Judith Neumer

Gemeinsame Entscheidungsfindung:
Perspektiven, Ansatzpunkte und blinde Flecken

Eine theoretische Erdrterung



Inhalt

A
1.

Theorien kollektiver Entscheidung

Okonomie
1.1 Neoklassische Entscheidungstheorie
Die Frage der Praxistauglichkeit des neoklassischen
Entscheidungsmodells
Rationale Entscheidung unter Unsicherheit
1.2 Spieltheorie
Politik
2.1 Theorien sozialer Wahl
2.2 Die Logik des kollektiven Handelns
Psychologie
3.1 Kaognitive Psychologie
3.2 Gruppenentscheidungen in der Psychologie
3.3 Gruppenentscheidung und Risiko

Theorien begrenzter Rationalitat:
Verhaltenswissenschaftliche Entscheidungstheorie

bounded rationality

1.1 Satisficing und Anspruchsniveau

1.2 Entscheidungsfindung in Organisationen
»Mulleimer-Modell*

2.1 ,,Strdme* und organisierte Anarchien

2.2 Entscheidungsfindung in organisierten Anarchien
Inkrementalismus

3.1 Watchdogs for values

3.2 Mutual adjustment

3.3 Inkrementelles Entscheiden

3.4 Koordinierungsmodi in Interaktionssituationen

Neuere Ansatze der Entscheidungsforschung in der Tradition der

verhaltenswissenschaftlichen Entscheidungstheorie

4.1 Die Rationalitat von Bauchgefiihlen
Individuelle Entscheidungsheuristiken
Entscheidungsheuristiken bei Gruppenentscheidungen

4.2 Zwischen bounded rationality und organisierten Anarchien:
eine Kritik der verhaltenswissenschaftlichen Entscheidungstheorie

Entscheidung, Entscheider und Entscheidungsprozess
Uberlegen, Sehen und Handeln in der Gruppe

I

O© 00 N O O

10
11
11
12
13

15

16
17
18
19
19
21
22
24
25
26
27

28
29
29
32

34
36



Theorien kollektiver Entscheidung und begrenzter
Rationalitat: Vergleich und Fokussierung

Rationalitat

1.1 Die wirtschaftswissenschaftliche Perspektive

1.2 Die politikwissenschaftliche Perspektive

1.3 Die Perspektive der neueren verhaltenswissenschaftlichen
Entscheidungstheorie

Konkurrenz vs. Kooperation

2.1 Problemlésen und positive Koordinierung

2.2 Kooperation im laufenden Prozess

Von der individuellen zur kollektiven Entscheidung:

Das Prinzip der Aggregation

3.1 Pure Aggregation

3.2 Zwischen Aggregation und gemeinsamer Entscheidung

3.3 Weder Aggregation noch gemeinsame Entscheidung

3.4 Jenseits der Aggregation: gemeinsam entscheiden

Entscheidungstheorie zwischen Kontextualisierung

und Generalisierung

4.1 Kontext der Organisation

4.2  Generalisierung der Entscheidungsfindung

4.3 ,Kontextloses* Entscheiden?

Gemeinsame Entscheidungsfindung in dezentralisierten

Arbeitsformen

Definition einer gemeinsamen Entscheidung:

jenseits der Aggregation

1.1 ,kollektiv* vs. ,,gemeinsam“

1.2 Gemeinsame Entscheidung

1.3 Gemeinsame Entscheidungsfindung in dezentralisierten
Arbeitsformen

Offene Fragen bei der Analyse gemeinsamen Entscheidens

2.1 Die Integrunt-Perspektive

2.2 Institutionalisierter Umgang mit begrenzter Rationalitat oder

Rationalitatsfiktion?

2.3 Entscheidungsfindung in dezentralen Arbeitsformen:
Kooperation pur?

2.4 Entscheidungsforschung im Kontext?
Entscheidungsforschung im Kontext!

Ausblick

38

39
40
41

41
42
43
44

45
45
46
47
48

48
49
50
50

51

51
o1
52

54
55
55
56

58

60
63



In vielen modernen Unternehmen wird ein erheblicher Teil 6konomischer und — im wei-
testen Sinn — produktionsrelevanter Entscheidungen nicht mehr von wenigen zentralen
Instanzen getroffen, sondern dezentral prozessiert. Unternehmen richten zu diesem
Zweck zum einen eine ganze Reihe von Informations-, Beratungs- und Koordinations-
plattformen in Form von Gremien, Ausschiussen und Meetings ein. Hier sollen Mitglie-
der von Unternehmenseinheiten und Arbeits- oder Projektgruppen zusammenkommen
und ihre jeweiligen Arbeitsschritte selbstandig aufeinander abstimmen und die hiermit
verbundenen alltaglichen und weniger alltdglichen Entscheidungen gemeinsam fallen.
Zum anderen gibt es aber auch Abstimmungs- und Entscheidungsbedarf ,,im laufenden
Prozess*: Ein akut aufgetretenes Problem muss gelést werden. Auch wenn von diesem
Problem mehrere Beschaftigte betroffen sind, oder zu dessen Lésung die Hilfe eines
Kollegen vonndten ist, ist es nicht immer moglich, die laufende Arbeit zu unterbrechen,
um ein Meeting einzuberufen oder etwa die nachste planungsmaRig anstehende Bespre-
chung abzuwarten. Dariiber hinaus ist es auch nicht immer sinnvoll aufgetretene Sto-
rungen und Probleme in Meetings zu besprechen: ,,Vor Ort“, an der Maschine oder vor
dem PC koénnen Probleme mitunter besser erklart, erkannt und schneller gemeinsam
geldst werden.

In der vorliegenden theoretischen Untersuchung sollen Ansatzpunkte zur analytischen
Durchleuchtung solcher gemeinsamer formeller und informeller Abstimmungen und
Entscheidungsfindungen erldutert werden. Hierzu werden zundchst Theorien der kollek-
tiven Entscheidung besprochen: welche theoretischen und empirischen Erkenntnisse
bieten sie? (siehe Abschnitt A) In einem zweiten Schritt werden Theorien ,,begrenzter
Rationalitat” vorgestellt und dahingehend betrachtet, inwiefern sie sich von Theorien
kollektiven Entscheidens distanzieren, bzw. inwiefern deren Erkenntnisse Ansatzpunkte
zu einer Ubertragung von der individuellen auf die kollektive Ebene beinhalten (siehe
Abschnitt B).

Bei der Bearbeitung dieser Themen wird in zweierlei Hinsicht eine spezielle Sichtweise
eingenommen. Erstens bietet es sich an interdisziplindr vorzugehen: In der Okonomie,
Politik und Psychologie ist die Frage der Entscheidungsfindung — und im Besonderen
die Frage der kollektiven Entscheidung — gleichermal3en prominent. Der Vergleich und
die Verknupfung der teildisziplindren Erkenntnisse versprechen einen umfassenden und
gewinnbringenden Uberblick. Zweitens soll die Untersuchung Erkenntnisse fiir die ganz
bestimmte kollektive Entscheidungssituation der ,,gemeinsamen Entscheidung“ im
Rahmen dezentralisierter Arbeitsformen liefern. Es ist daher wichtig, sowohl die in der
einschlagigen Literatur vorliegenden Erkenntnisse vor der Hintergrundfolie ihrer je spe-
zifischen Forschungsinteressen zu betrachten als auch das Spezifische des eigenen
Forschungsinteresses deutlich zu machen (siehe Abschnitt C). Die Erkenntnisse der
Theorien kollektiver Entscheidung und begrenzter Rationalitat sollen also nicht nur
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gesammelt, sondern auBerdem darauf hin Uberpruft werden, welche Ansatzpunkte sie
fir eine Analyse gemeinsamer Entscheidungsfindung in dezentral organisierten Unter-
nehmen bereit halten bzw. welche offenen Fragen sich fiir die zukinftige Forschung
ergeben (siehe Abschnitt D).

A Theorien kollektiver Entscheidung

Welche Theorien der kollektiven Entscheidungsfindung sind auf welchem wissenschaft-
lichen Teilgebiet vorhanden und welche Erkl&drungen und Perspektiven stellen diese
jeweils bereit? Die ldee der Interdisziplinaritat ist in der Entscheidungsforschung nicht
neu, vielleicht kann man diese in gewisser Hinsicht sogar als eine Vorreiterin interdiszi-
plinarer Betrachtungsweisen benennen, daher wird die folgende Darstellung der teildis-
ziplindren Perspektiven in keiner Weise trennscharf sein. Im Gegenteil wird versucht,
Berlhrungspunkte und Aspekte der gegenseitigen Annéherung zu thematisieren.

1. Okonomie

1.1  Neoklassische Entscheidungstheorie

Die neoklassische Entscheidungstheorie muss vor dem Hintergrund des Entscheiders in
der Unternehmung gelesen werden. Ihre Annahmen und Aussagen beziehen sich auf das
Entscheiden als wirtschaftliches Handeln. Dennoch nehmen entscheidungstheoretische
Uberlegungen jeglichen wissenschaftlichen Hintergrunds ihren Ausgangspunkt zumeist
in der neoklassischen Entscheidungstheorie; sei es, um deren Grundannahmen weiter zu
entwickeln oder um sich von diesen zu distanzieren.

Die neoklassische Entscheidungstheorie trifft strikte Annahmen bezlglich des Entschei-
ders und seiner Umwelt: Mit dem homo oeconomicus ist das Bild eines Menschen ge-
zeichnet, dessen oberstes Ziel die Maximierung seines Nutzens ist: Rational ist, was
Nutzen maximiert. Zur Erreichung dieses eindeutigen Ziels, bildet der homo oeconomi-
cus eindeutige Praferenzordnungen aus, entscheidet sich fur eine Alternative eines um-
fassenden Alternativensets und ist sich zuvor Uber die Konsequenzen der jeweiligen
Alternativen inklusive deren Auftretenswahrscheinlichkeit klar geworden. Aufgrund
dieser Fahigkeiten, ist der homo oeconomicus immer in der Lage, eine rationale, weil
nutzenmaximierende Entscheidung zu treffen.



Ein wesentlicher Aspekt der klassischen Entscheidungstheorie ist die Idee einer Phasen-
abfolge der einzelnen Bestandteile einer Entscheidung, wobei tber die Anzahl der Be-
standteile und Phasen Uneinigkeit herrscht. Auch wenn schematische Darstellungen der
Abfolge zum Teil stark variieren — vier oder sechs Phasen, mit oder ohne untergeordne-
ten Teilschritten — ist die grundséatzliche Logik der Abfolge stets dieselbe: Ein Entschei-
dungsproblem wird zundchst erkannt, Entscheidungsalternativen werden gesucht und
bewertet, eine Alternative wird ausgewahlt und im letzten Schritt umgesetzt (vgl. Ro-
senstiel 2000, S. 316 f.; Schimank 2005, S. 174 f.; Schwarzbach 2005, S. 66 f.; Szy-
perski / Winand 1974, S. 6 ff.). Die Einhaltung dieser Phasenabfolge zusammen mit
dem Postulat der Nutzenmaximierung soll rationales Entscheiden mdglich machen, in
diesem Sinn wird die neoklassische Entscheidungstheorie auch als normativ-
praskriptive Entscheidungstheorie bezeichnet: sie gibt vor, wie Entscheidungen optima-
lerweise getroffen werden sollen.

Die Frage der Praxistauglichkeit des neoklassischen Entscheidungsmodells

Zunachst ein Idealbild: Im Zuge der Industrialisierung, Produktionsstandardisierung und
Massenproduktion Anfang des letzten Jahrhunderts hat sich das fordistische Produkti-
onsregime durchgesetzt. Mit ihm ist die tayloristische Arbeitsorganisation verbunden:
hochgradige Arbeitsteilung und detaillierte Arbeitsanweisungen, feste Arbeitszeiten und
hierarchische Strukturen als Ausdruck von Planungstreue und Rationalisierungsprinzip.
Mit der relativen Geschlossenheit nationaler Markte und einer recht stabilen hohen
Konsumrate bewegt sich der Unternehmer in einem sowohl Uberschaubaren als auch
berechenbaren Marktgeschehen; ebenso wie auch alle Mitarbeiter seines Unternehmens.
Die Vorstellung, dass ein Unternehmer oder ein Angestellter in leitender Position unter
diesen Bedingungen rationale Entscheidungen im oben beschriebenen Sinn prinzipiell
treffen kann® ist nicht weiter tiberraschend.

Sehr wohl bemerkenswert ist hingegen, dass sich die Vorstellung von der Méglichkeit
einer im neoklassischen Sinn rationalen Entscheidungsfindung nach wie vor zu behaup-
ten scheint. In der einschldgigen Literatur ist man sich mittlerweile einig, dass Unter-
nehmen spatestens mit den rasanten (nicht nur wirtschaftlichen) Globalisierungsprozes-
sen seit der zweiten Halfte des 20. Jahrhunderts in einem immer unsicherer und kom-
plexer werdenden Marktgeschehen bestehen missen. Daher schwinden die Bedingungen
fiir eine rationale Entscheidungsfindung — etwa umfassende Information, Planbarkeit und

Wie gesagt handelt es sich hierbei um ein Idealbild, dessen reale Existenz aus guten Griinden in
jeder Hinsicht angezweifelt werden kann. Nichts desto trotz stieg dessen semantische Gultigkeit U-
ber mehrere Jahrzehnte seit dem ersten Weltkrieg kontinuierlich an und hat dementsprechend gro-
Ren Einfluss auf Theorieentwicklung und analytische Betrachtungen der Wirklichkeit gehabt.
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Berechenbarkeit zukinftig relevanter Ereignisse.2 Die Antwort der Unternehmen hier-
auf ist — je nach Perspektive paradox oder nicht — eine stdndige Ausweitung der Bemi-
hungen um die Herstellung von Eindeutigkeiten und Komplexitatsreduktion. Auf die
Unternehmensumwelt bezogen handelt es sich hier etwa um grol? angelegte Marktanaly-
sen, Firmenkooperationen und Fusionen, Festsetzung von Umsatzzielen etc. Bezlglich
der inneren Organisation von Unternehmen deuten beispielsweise Standardisierungen
mittels EDV-Systemen und Prozessbeschreibungen und die Speicherung enormer Da-
tenmengen auf einen planungsorientierten Handlungsmodus hin, dessen letztes Ziel die
perfekt rationale Organisation und dementsprechend das Treffen perfekt rationaler Ent-
scheidungen ist.

Die alltagliche Realitdt im Betrieb lasst jedoch keinen Zweifel daran, dass all diese
Hilfsmittel — wenn Uberhaupt — stets nur eine Anndherung an perfekte Rationalitat zu-
lassen. Neben den angesprochenen unsicherheits- und komplexitatsbedingten Informati-
onsdefiziten sind Probleme bei der Entscheidungsfindung beispielsweise aufgrund von
Zielunklarheiten oder Zieluneinigkeiten und Widerstdnde bei der praktischen Umset-
zung von Entscheidungen (seien sie personal- oder organisationsbedingt) Griinde dafur,
dass die Umsetzung der neoklassischen Entscheidungstheorie in den seltensten Féllen
mdoglich ist (vgl. Schwarzbach 2005, S. 67).3

Rationale Entscheidung unter Unsicherheit

Meistens werden Entscheidungen — bewusst oder unbewusst — unter Unsicherheit
getroffen. In der wissenschaftlichen Auseinandersetzung mit der neoklassischen Ent-
scheidungstheorie spielt das Moment der Unsicherheit eine grofRe Rolle. Unsicher-
heit bei Entscheidungen besteht dann, wenn nicht uneingeschrénkt bekannt ist, wel-
che aller méglichen Umweltsituationen tatsachlich eintreten wird, welche Auswir-
kungen die Umsetzung einer bestimmten Wahlalternative also haben wird. Man dif-
ferenziert hierbei zwischen Entscheidung unter Risiko und Entscheidung unter Un-
gewissheit bzw. Unsicherheit (vgl. Schimank 2005, S. 187). Ersteres bedeutet, dass

2 Diese Bedingungen waren in der Realitat selbstverstandlich nie hinreichend vorzufinden; die neo-
klassische Entscheidungstheorie ist eben dieses, eine Theorie. Ihr Praxisbezug wurde seit jeher an-
gezweifelt und die Theorie gilt mittlerweile als Uberholt. Dennoch bietet sie einen sehr fruchtbaren
Boden der theoretischen Uberlegungen zu Prozessen der Entscheidungsfindung — und sei es nur als
AbstoRpunkt.

3

Bei einfachen Problemen mit standardisierten Lésungswegen sind Entscheidungsfindungen eher
unkompliziert. Dies darf jedoch nicht dariiber hinwegtéuschen, dass Standardisierungen an sich
nicht gleichbedeutend sind mit perfekter Rationalitét. Standardisierungen reduzieren ohne Zweifel
Komplexitat und befahigen somit zu ,,eindeutigen* Handlungen. Gerade durch diese Komplexitéts-
reduktion klammern Standardisierungen jedoch einen Teil der Umweltrealitat aus, sie kénnen daher
nicht ohne weiteres den Anspruch erheben, umfassende — und im diesem Sinne perfekte — Rationali-
tat zu erzeugen. Im Gegenteil existieren viele Standardisierungen, weil es eben keine ,,bessere*
Maglichkeit der Prozessierung von Problemen gibt.
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die Wahrscheinlichkeitsverteilung tber alle eventuell eintretenden Umweltsituationen
bekannt ist, letzteres bedeutet, dass die mdglicherweise eintretenden Umweltsituationen,
jedoch nicht deren Wahrscheinlichkeiten bekannt sind.* Da in beiden Fallen die Menge
aller moglicherweise eintretenden Umweltsituationen bekannt ist, lasst die erste Varian-
te eine Berechnung, die zweite Variante zumindest noch eine Schéatzung der Erwar-
tungswerte grundsétzlich zu. Fiir den Fall, dass die moglichen Konsequenzen einer
Entscheidung nicht bekannt sind, ist die Berechnung eines Nutzenerwartungswertes
nicht mehr mt')glich.6

1.2 Spieltheorie

Die klassische Entscheidungstheorie beschéftigt sich mit individuellen Entscheidungen
und blendet die kollektive Ebene, bzw. die soziale Komponente aus (vgl. Riek 2006a).
An diesem Punkt setzt die Spieltheorie an, die ein Teilgebiet der Mathematik bezeich-
net, jedoch in Theorien 6konomischen Verhaltens und auch sehr stark in den Sozialwis-
senschaften (bspw. Rational Choice Theorie) genutzt wird.” Auch sie setzt an dem Men-
schenbild des homo oeconomicus an, im Unterschied zur Entscheidungstheorie beschaf-
tigt sich die Spieltheorie jedoch mit (Konflikt-)Situationen, in denen der Erfolg des ei-
genen Entscheidungshandelns auch von demjenigen anderer Akteure abhémgt.8 Um eine
rationale Entscheidung treffen zu kénnen — um also den groRtmoéglichen Nutzen aus
einer Entscheidung zu ziehen — muss ein Akteur die relevanten Entscheidungen anderer
Akteure in seine Erwartungswertberechnungen mit einbeziehen.

Fur eine konkretere mathematische Darstellung von Entscheidung unter Sicherheit, Unsicherheit
und Risiko siehe Szyperski / Winand 1974, S. 52 ff.

Fur Entscheidungen unter Ungewissheit wurden verschiedene Rationalitatskriterien entworfen, wie
beispielsweise die Minimax- oder Maximax-Regel (vgl. Behrens 1980, S. 42).

Dies bedeutet aber nicht, dass der Entscheider hierbei vollkommen im rationalitatsfreien Chaos
versinkt. Die mdglichen Konsequenzen sind nicht die einzige Grole, an der sich das Handeln orien-
tieren kann. Auch die zur Wahl stehenden Alternativen an sich stellen Orientierungspunkte dar. Bei-
spielsweise ist es denkbar, dass man sich aufgrund der subjektiven Abneigung gegen eine Alternati-
ve fur die andere entscheidet, auch wenn man nicht weif3, welche Konsequenzen beide Alternativen
jeweils haben. Das Individuum befindet sich dann also nach wie vor in der Situation eine — zumin-
dest subjektiv — begriindete Entscheidung treffen zu kénnen.

Im Folgenden spielen nur diese fachspezifischen Anwendungen der Spieltheorie eine Rolle. Die
Erlauterung ihrer urspriinglichen mathematischen Inhalte wiirde den Rahmen der Ausfiihrungen (-
berschreiten. Nur so viel: Je nach Anzahl der Spieler, Informiertheit der Spieler, (Un-)Endlichkeit
des Spiels und Exklusions- bzw. Rivalitatsgrad des ,,zu erspielenden” Gutes konnen die Spielarten
variieren. Die Spieltheorie geht von eindeutigen Spielregeln, rationalem Handeln der Spieler in Hin-
sicht auf eine eindeutige Nutzenfunktion und einer klaren Regelung des Zugriffs auf Informationen
aus.

Aufgrund ihrer strikten Vorannahmen ist die Ubertragung spieltheoretischer Uberlegungen auf
Situationen sozialer Konflikte nur im begrenzten Rahmen (bspw. in Laborexperimenten) mdglich
(Mdller 1994, S. 633 f.).
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Die Spieltheorie ist dem methodologischen Individualismus verhaftet, das heifl3t sie kon-
struiert die soziale Ebene ber das Individuum als Ausgangpunkt. Indem die Wechsel-
wirkungen der individuellen Entscheidungen untersucht werden, wird die Struktur der
sozialen Situation ergriindet. Das wohl beriihmteste Beispiel einer spieltheoretischen
Konfliktsituation ist das sogenannte Gefangenendilemmaspiel (prisoner’s dilemma ga-
me): Zwei Komplizen werden verhaftet und getrennt voneinander verhort. Die Frage ist,
nach welcher Strategie sich die beiden verhalten sollen: gestehen oder nicht gestehen?
Fir den Fall, dass beide gestehen, erhalten beide eine mittlere Strafe. Fir den Fall, dass
nur einer gesteht, wird dieser freigelassen und der andere erhélt eine hohe Strafe. Geste-
hen beide nicht, kénnen beide nur mit einer niedrigen Strafe belegt werden. Die eigene
Entscheidung — gestehen oder nicht gestehen — beeinflusst also die Konsequenz der Ent-
scheidung nicht alleine, sondern die individuelle Entscheidung des ,,Mitspielers® ist
ebenso ausschlaggebend. Dieses Beispiel verdeutlicht die Komplexitdt sozialer Ent-
scheidungssituationen anhand einer sehr simplen Konstruktion von zwei Spielern und
vier moglichen individuellen Konsequenzen. In diesem besonderen Dilemma kann der
einzelne Haftling keine rationale Entscheidung treffen, weil ihm Informationen ber
seine Umwelt — das Handeln seines Komplizen — fehlen; das Gefangenendilemma ist
letzten Endes auf der Basis purer neoklassischer Rationalitatsvorstellungen nicht losbar.

2. Politik

Die soeben vorgestellten theoretischen Annahmen des rationalen Akteurs und der Spiel-
theorie sind auch fiir politische Uberlegungen zur Konstituierung des Nationalstaates
relevant ,,Das Prisoners Dilemma wird hdufig zur Begriindung des Staates herangezo-
gen: wenn sich zwei rationale Individuen nicht so organisieren kdnnen, dass sie ein ma-
ximales Ergebnis erzielen, bedarf es einer zentralen koordinierenden Instanz* (Hoff-
mann 1993, S. 107).

Historisch betrachtet herrschten zunéchst staatsphilosophische Vorstellungen tber poli-
tisch rationales Handeln vor: Die idealistische Perspektive orientierte sich an Platons
Idee des Guten und Kants kategorischem Imperativ, demzufolge politisches Handeln
auf Fortschritt und internationalen Frieden ausgerichtet sein muss. Demgegentiber stan-
den Ansichten des politischen Realismus, demgemal? moralische Werte nur eine unter-
geordnete Rolle innerhalb des genuinen Machtstrebens einzelner Nationen und politi-
scher Akteure spielen (Hoffmann 1993, S. 21 ff.). Spatestens in den siebziger Jahren des
zwanzigsten Jahrhunderts wurde das Bild des homo oeconomicus prominent. In den in-
ternationalen Beziehungen kommen beispielsweise bei der Bearbeitung der Abristungs-
problematik spieltheoretische Modelle und Annahmen der Rational Choice Theorie zur



Anwendung und auch rationalistische Theorien zu Koalitionsbildung, Konflikt und Stra-
tegie wurzeln in spieltheoretischen Hypothesen (Hoffmann 1993, S. 26).

Entscheidungstheoretische Fragen werden in den Politikwissenschaften vor allem be-
zuglich des Wahlverhaltens und des kollektiven Handelns beleuchtet. Die entsprechen-
den Theorien der sozialen Wahl und tiber die Logik des kollektiven Handelns beschéfti-
gen sich mit Fragen zu rationalen Kollektiventscheidungen.

2.1 Theorien sozialer Wahl

Theorien sozialer Wahl fragen danach, wie individuelle Préaferenzen zu einer kollekti-
ven Préferenz aggregiert werden kénnen. Wie konnen bei Abstimmungen und Wahlen
(seien es parteiinterne, parlamentsinterne oder repréasentativ-demokratische Wahlen der
Bevolkerung) kollektiv-rationale Ergebnisse erzielt werden? Sie bedienen sich hierzu
der mathematisch-analytischen Ansatze der Wirtschaftswissenschaften, um zu klaren
welche Unterschiede zwischen verschiedenen Wahlsystemen und -regeln bestehen und
welche Konsequenzen diese Unterschiede jeweils auf der kollektiven Ebene zeitigen
(vgl. Levin, Nalebuff 1995; Sen 1995; Weimann 2003, S. 155 ff.). Verschiedene Wahl-
systeme sind beispielsweise die Mehrheitswahl, die paarweise Abstimmung und die
Borda-Wahlmethode. ° Jede dieser Methoden hat spezifische Vor- und Nachteile was
Gutekriterien und Manipulierbarkeit durch strategisches Wahlverhalten oder legale Ver-
fahren zur Beeinflussung des Wahlergebnisses betrifft.

Insgesamt laufen die Untersuchungen und theoretischen Uberlegungen zu Regeln der
Wahl und Abstimmung bestdndig darauf hinaus, dass die Aggregation individueller
Wahlentscheidungen zu einem rationalen kollektiven Wahlergebnis grundlegend prob-
lematisch ist und es letztendlich keine perfekte Wahlregel gibt. Das beriihmte Condor-
cet-Paradoxon beweist beispielsweise, dass die je individuellen Praferenzordnungen
derart verteilt sein konnen, dass eine ,rationale* — weil mathematisch-logische (1) —
Aggregation dieser individuellen Ordnungen nicht moglich ist, da die kollektive Prafe-
renzordnung in eine zyklische Mehrheit mundet: Alternative A > Alternative B > Alter-
native C > Alternative A (vgl. Weimann 2007, 171 ff.).

Der Nobelpreistrager Kenneth Arrow beobachtete nicht verschiedene Wahlsysteme,
sondern betrachtete das Problem der kollektiven Wahl aus der theoretischen Perspekti-
ve: Er formulierte ethische und methodische Bedingungen, die bei der Aggregation in-
dividueller Praferenzordnungen erfullt sein missen, um zu einer logisch strukturierten

Die inhaltliche Erlauterung dieser Regeln ist fiir den thematischen Zusammenhang dieser Arbeit
nicht notig. Eine gute Darstellung findet sich bspw. bei Weimann 2003, S. 155 ff.
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sozialen Entscheidung zu gelangen.10 Mit der Formulierung dieser Bedingungen konnte
er gleichzeitig den mathematisch-logischen Beweis erbringen, dass sich diese Bedin-
gungen nie in einem Mechanismus kollektiver Entscheidungsfindung vereinen lassen —
eine Erkenntnis die als ,,Arrow-Paradox* oder auch ,,Allgemeines Unmdglichkeitstheo-
rem“ in den Politik- und Wirtschaftswissenschaften Aufsehen erregte.

Zu der schwierigen Frage nach dem perfekten, weil sozial gerechten Wahlsystem geben
Levin und Nalebuff das ebenso simple wie einleuchtende Statement: ,,a voting system
can’t find a consensus when none exists” (Levin / Nalebuff 1995, S. 24).

2.2  Die Logik des kollektiven Handelns

,Die Logik des kollektiven Handelns* ist der Titel des einflussreichen Buches von Ol-
son (2004), einem der fuhrenden Vertreter der institutionenékonomischen Perspektive
in den Sozial- und Wirtschaftswissenschaften. Mit dem Ziel, Zusammenhénge wirt-
schaftlichen, politischen und sozialen Wandels zu ergrinden sind seine Arbeiten grund-
sétzlich interdisziplindr angelegt und erlangten vor allem in den Politikwissenschaften
mit dem Konzept der Good Governance eine herausragende Stellung (vgl. Faust 2002).

Auch Olson geht von dem rationalen Akteur aus und fragt sich, unter welchen Bedin-
gungen Individuen in Gruppen bereit sind, sich kooperativ zu verhalten. Er kommt zu
dem Schluss, dass rationale Individuen ihr Handeln nicht automatisch am Gruppeninte-
resse (dem auch ihr eigenes entspricht) ausrichten (Hoffmann 1993, S. 102): Bei der
Beschaffung von Kollektivg[]tern11 durch und fir eine Gruppe kann es fir den einzel-
nen Akteur unter Umsténden gunstiger sein, keinen Beitrag zur Beschaffung zu leisten.
Dies ist vor allem in sehr groRen Gruppen der Fall: Der rationale Akteur bedenkt, dass
die Gruppe das Kollektivgut auch ohne den eigenen Beitrag hierzu bereitstellen kann,
da der individuelle Beitrag jeweils sehr klein ausfallt. Dartiber hinaus ist in Grof3grup-
pen die Sichtbarkeit individueller Handlungen sehr gering, so dass der soziale Druck zur
Beitragsleistung minimal ist (Olson 2004, S. 11). Diesem Problem ist grundsétzlich nur
durch zwei Strategien beizukommen: Die Gruppe setzt Anreize flr den einzelnen sich
sozial zu verhalten (Gewerkschaften bieten zahlenden Mitgliedern beispielsweise kos-
tenlose Rechtsberatung) oder Beitragsleistungen werden erzwungen (beispielsweise
durch Gesetze zu steuerlichen Abgaben) (Olson 2004, S. 12).

10 Es handelt sich hierbei um folgende finf Axiome: Einhaltung der Pareto-Effizienz, Ausschluss von
Diktatur, Transitivitat, Vollstdndigkeit und Unabhéngigkeit von irrelevanten Alternativen (vgl.
Weimann 2003, S. 194 ff.).

11

Wichtigster Aspekt von Kollektivgutern im Sinne Olsons ist, dass niemand von ihrem Konsum
ausgeschlossen werden kann: Eine soziale Bewegung, die etwa versucht gesetzliche Regelungen
gegen Feinstaub in der Luft zu forcieren, kann das angestrebte Gut einer sauberen Luft nicht exklu-
siv fir sich beanspruchen.
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3. Psychologie

Als Wissenschaft vom Erleben und Verhalten von Subjekten beschéftigt sich auch die
Psychologie mit Fragen der Entscheidungsfindung. Hierzu betrachtet sie sowohl die
individuelle als auch die kollektive Ebene des Entscheidungsverhaltens.

3.1  Kognitive Psychologie

Auf der individuellen Ebene sind kognitive Prozesse im weitesten Sinn der Ausgangs-
punkt psychologischer Uberlegungen. Untersuchungen zu Denken, Erkenntnis, Wissen,
Wahrnehmung etc. bilden somit auch die Grundlage entscheidungstheoretischer An-
nahmen und flhren beispielsweise zu ausdifferenzierten Konzepten von Entscheidungs-
phasen (vgl. Kap. 1.1) und kognitiver Dissonanz, bzw. Nachentscheidungsdissonanz12
aber auch zu Ansétzen der bounded rationality: die menschliche Informationsverarbei-
tungskapazitéat weist Begrenzungen auf (vgl. Behrens 1980, S. 45 ff.).13

In der Kognitionspsychologie wird auf Unterscheidungen zwischen Problem und Ent-
scheidung (vgl. Kirchler / Schrott 2003, S. 15; Rosenstiel 2000, S. 316) oder auch zwi-
schen Problem und Dilemma (Behrens 1980, S. 52) geachtet.14 Diese Differenzierungen
konnen bei der Betrachtung konkreter Entscheidungssituationen hilfreich sein: Wann
soll ein Problem gel6st, wann eine Entscheidung gefallt werden? Wenn es sich um Rou-
tineentscheidungen und Standardsituationen handelt beinhalten Entscheidungen meist
gar keine Problembearbeitung. Mit Hilfe dieser Differenzierung kann die entsprechende
Situation detaillierter beschrieben werden. In neuen dezentralisierten Arbeitsformen
fallen Problemldsung und Entscheidungsfindung oftmals im neu definierten Aufgaben-
bereich zusammen: Projektmitarbeiter missen beispielsweise, um in Selbstorganisation
ein Problem zu l8sen, einige Entscheidungen treffen, die in traditionellen Arbeitsformen
nicht in den Aufgabenbereich von Angestellten fallen.

12 . . . . . . .
Nach der Theorie kognitiver Dissonanz von Festinger filhrt Nachentscheidungsdissonanz dazu, dass

an einer einmal getroffenen Entscheidung festgehalten wird — falls diese nicht mehr revidiert wer-
den kann — indem der Entscheider versucht positive Informationen Uber Alternativen zu vermeiden
(Behrens 1980, S. 47).

Die bereits angesprochene grundlegende Interdisziplinaritat des Themas Entscheidungsfindung wird
auch hier wieder deutlich: Behrens untersucht politische Entscheidungsprozesse und greift dazu auf
verschiedenste Fachdisziplinen — u. a. Psychologie und Wirtschaftswissenschaften — zuriick (Beh-
rens 1980). Diese Ubergreifend orientierte Herangehensweise an entscheidungstheoretische Frage-
stellungen spiegelt sich in der relevanten Literatur durchgehend wieder.

13

14 . . . . o . - . -
Diese Differenzierungen arbeiten zwar mit jeweils unterschiedlichen Problem-Begriffen, beschrei-

ben jedoch gleichermal’en den Unterschied zwischen standardisierten Losungswegen, bzw. Routi-
neentscheidungen und der Bearbeitung, (Re-)Interpretation und L&sung komplexer Probleme und
Entscheidungssituationen.
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3.2 Gruppenentscheidungen in der Psychologie

Im Gegensatz zu Wirtschafts- und Politikwissenschaften konzentriert sich die Psycho-
logie in ihrer Theorieentwicklung nicht nur auf die Frage, wie optimale Entscheidungen
gefallt werden sollen,15 sondern analysiert vor allem auch die Praxis des Entscheidens.
Die Kleingruppen- und die Sozialpsychologie nehmen mit der Betrachtung realer Ent-
scheidungssituationen soziale Interaktionsprozesse in den Blick, die Entscheidungspro-
zesse und -verhalten beeinflussen und strukturieren. Hierbei werden Gruppen, Teams
und Organisationen unter verschiedensten Aspekten analysiert. Ein zentrales Thema ist
beispielsweise die Konfliktaustragung zwischen Individuen und in Gruppen. Die Psy-
chologie liefert hier sehr detaillierte Analysen von Verhandlungssituationen (vgl. Crott
et al. 1977). Auch die Frage nach dem Informationsaustausch wird eingehend empirisch
untersucht. So haben Kerschreiter et al. (2003) den Zusammenhang zwischen Informa-
tionsaustausch und Entscheidungsqualitat untersucht: Aufgrund der spezifischen kogni-
tiven, sozialpsychologischen und gruppendynamischen Mechanismen des Informations-
austausches in Gruppen sind selbst Expertengruppen oftmals nicht in der Lage optimale
Entscheidungen zu treffen.’® In einem zweiten Schritt geben die Autoren auf der Grund-
lage der Empirie verschiedene Empfehlungen wie der Informationsaustausch und die
Entscheidungsqualitat verbessert werden kdnnen. Diese Empfehlungen beziehen sich
auf fast jeden erdenklichen sozialpsychologischen Aspekt, der Einfluss auf Entschei-
dungen in Gruppen haben kann — wie in der Kleingruppenforschung durch Lewin und
auch Festinger benannt: soziometrische Struktur, Machtstruktur, Kommunikationsstruk-
tur, Rollenstruktur, Gruppenstruktur, Fiihrung, Konformitéat, Bezugsgruppen etc. (vgl.
Behrens 1980, S. 49).

Auch in der Organisationspsychologie spielen das Entscheiden und Problemldsen in
Gruppen eine wichtige Rolle. Neben den bekannten Phasenmodellen des Entscheidens
rekurriert Rosenstiel (2000, S. 317 f.) auf das Kreativititsmoment als zentraler Faktor
bei einer Gruppenentscheidung. Nach dem Motto ,,Das Ganze ist mehr als die Summe
seiner Teile* wird dem Entscheidungsprozess in Gruppen eine grofiere Fahigkeit zur
Entwicklung kreativer Losungsansatze zugeschrieben: Die Gruppenmitglieder entwickeln

15 Auch die psychologische Entscheidungsforschung hat ihren Ursprung im neoklassischen Entschei-

dungsmodell und dem Menschenbild des homo oeconomicus (vgl. Behrens 1980, S. 41).

16 Kerschreiter et al. (2003, S. 92 ff.) geben hierzu verschiedene theoretische Erklarungen: Beispiels-

weise werden hauptséchlich solche Informationen in der Gruppe diskutiert, die allen Mitgliedern be-
reits bekannt sind, sogenannte geteilte Informationen. Diese besitzen gegenuber ungeteilten Infor-
mationen — solchen, die nur einem oder sehr wenigen Mitgliedern bekannt sind — einen Nennungs-
und Akzeptanzvorteil. Diese Erklarung ist eng verbunden mit einer weiteren Uberlegung: Wenn die
individuellen Entscheidungspréferenzen der einzelnen Mitglieder suboptimale Alternativen nahe le-
gen, so wird in der Gruppe nicht mehr tber andere, eventuell bessere Alternativen diskutiert, da die
Mitglieder einheitlich zu einer schlechteren Alternative tendieren.
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gemeinsam neue Alternativen, die sich ihnen auf jeweils individueller Ebene allein nicht
erschlossen hatten.

Divergentes Denken - also schweifende und springende Denkverldufe, die nicht regel-
gebunden auf die Erreichung eines konkreten Zieles ausgerichtet sind"’ - ermoglicht
Kreativitatsprozesse. Diesem Denkmodus stehen jedoch eine Reihe individual- und so-
zialpsychologischer Barrieren gegeniber, wie z.B. funktionale Gebundenheit, ,,Be-
triebsblindheit”, Gruppendruck und Einfluss des Vielredners (Rosenstiel 2000, S. 319
ff). Rosenstiel macht daher darauf aufmerksam, dass die Angemessenheit von Gruppen-
entscheidungen von verschiedenen Kriterien abhangt, wie beispielsweise der Komplexi-
tat eines zu bearbeitenden Problems, dem zu erwartenden Zeitaufwand oder der Zu-
sammensetzung der Gruppenmitglieder und benennt als Beispiele zur Verbesserung von
Gruppenentscheidungen die Brainstorming-Methode und die Delphi-Methode (Rosen-
stiel 2000, S. 324 ff.).

Fir den vorliegenden thematischen Zusammenhang ist hier besonders interessant, dass
diese beiden ,,Techniken* einer Gruppenentscheidung wesentlich auf der individuellen
Ebene basieren. Beim Brainstorming werden hauptséachlich individuelle Ideen gesam-
melt, die erst in einem zweiten Schritt diskutiert und bewertet werden. Noch deutlicher
wird die individuelle Ebene bei der Delphi-Technik betont. Hier haben die jeweiligen
Mitglieder bis auf eine gemeinsame konstituierende Sitzung in Grunde gar keinen per-
sonlichen Kontakt zueinander. Die individuellen Bewertungen und Entscheidungsansat-
ze werden in anonymisierter Form zentral gesammelt und weitergeleitet.

3.3 Gruppenentscheidung und Risiko

Der bereits angesprochene Aspekt des Risikos spielt auch in der psychologischen Be-
trachtungsweise von gemeinsamen Entscheidungen eine wichtige Rolle. Die Frage ist,
inwiefern die Gruppendynamik das Risikoverhalten positiv oder negativ beeinflusst. Es
treten unterschiedliche Untersuchungsergebnisse zu tage: Der so genannte Stoner-Effekt
besagt, dass im Rahmen von Gruppendiskussionen die Risikobereitschaft der einzelnen
Gruppenmitglieder und somit der gesamten Gruppe steigt (vgl. Behrens 1980, S. 49;
Rosenstiel 2000, S. 322), was wiederum die Wahrscheinlichkeit von Fehlentscheidun-
gen erhdhen kann. Eine entgegen gesetzte Argumentation lautet, dass die Entschluss-
kraft einer Gruppe von der Risikobereitschaft einer oder mehrerer Filhrungspersonen
abhangt und das Fehlen einer solchen Schlisselfigur dazu fuhren kann, dass die Grup-
pe nicht genug Risikobereitschaft zur Losung eines Problems aufbringt. Eine weitere

17 . . . .
Das Gegenteil davon bezeichnet das konvergente Denken, also schlussfolgerndes und zielgerichte-

tes Denken, dessen oberste Maxime es ist, keine ,,Denkfehler” zu machen (Rosenstiel 2000, S. 318).
13



Erkenntnis zielt auf das Phdnomen der Gruppenkohésion: Ist diese hoch, so hat dies ein
weitgehend konformes Gruppendenken zur Folge, abweichende Alternativen werden
nur ungeniugend beachtet.

Interessanterweise lehnen diese gegensatzlichen Erkenntnisse Gruppenentscheidung
also tendenziell ab: Die Gruppendynamik fiihrt entweder dazu, dass ein zu hohes oder
ein zu niedriges Risiko eingegangen wird (vgl. Behrens 1980, S. 50).

Generell machen Theorie und Empirie der Kleingruppen- und Sozialpsychologie deut-
lich, dass Gruppenentscheidungen nicht nur vorteilhafte Aspekte fir Gruppenmitglieder
und Organisationen18 und positive Einflusse auf Entscheidungsqualitat haben nach dem
Motto ,,Mehr Entscheidungsteilnehmer = mehr Wissen*, sondern sie werfen auch eine
ganze Reihe kritischer Fragen auf. Diese kritischen Punkte besitzen zwar nicht die
Wirkmacht, dass von Gruppenentscheidungen in konkreten Anwendungsbereichen Ab-
stand genommen wird, sie beschreiben jedoch im Gegensatz zu dem normativ-
praskriptiven Entscheidungsmodell der Neoklassik recht ausfuhrlich welche alltagsprak-
tischen Probleme in Entscheidungssituationen relevant sind (vgl. Rosenstiel 2000, S.
316 ff., Kirchler, Schrott 2003, S. 80 ff.)."?

Obwohl die psychologische Entscheidungsforschung ihren Ursprung in den normativen
Grundsatzen des neoklassischen Entscheidungsmodells hat, entwickelt sie in ihrer Em-
pirie Konzepte, die an dem realen Entscheidungsverhalten von Individuen und Gruppen
orientiert sind.

Dieses Vorgehen wurde mit den Erkenntnissen der verhaltenswissenschaftlichen Ent-
scheidungstheorie, die auch fir die jlngere Entscheidungsforschung richtungweisend
sind, prominent. Mit der empirischen Analyse realer Entscheidungsprozesse und
-situationen wird der Forschungsfokus weg von der Normativitat auf die Deskription
und Erklarung gelenkt. Im Zuge dessen geraten das Konstrukt der ,,Rationalitat” und die
damit verbundenen Annahmen zu Informationsverarbeitung und Beschaffenheit der
Entscheidungsumwelt — wie sie in der neoklassischen Entscheidungstheorie konstatiert
wurden — ins Kreuzfeuer. Die verhaltenswissenschaftliche Entscheidungstheorie fokus-
siert auf das Phanomen der begrenzten Rationalitat — wie es von Simon konzeptualisiert
wurde — und entwickelt davon ausgehend verschiedene Ansétze zur Beantwortung der
Frage nach Entscheidung unter Unsicherheit und Bedingungen der Komplexitét. Diese
sollen im Folgenden als Theorien begrenzter Rationalitat vorgestellt werden.

18
19

Wie beispielsweise hohere soziale Akzeptanz des Entscheidungsergebnisses.

Leider kann man sich jedoch oftmals nicht des Eindrucks erwehren, dass hierbei recht willkirlich
vorgegangen wird: Die Vor- und Nachteile von Gruppenentscheidungen werden zumeist in Stich-
wortlisten gebiindelt, deren Inhalte von Autor zu Autor stets variieren und die — auch nach Angaben
der Autoren selber — keinen Anspruch auf Vollstandigkeit erheben.
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B Theorien begrenzter Rationalitat: Verhaltenswissenschaftliche
Entscheidungstheorie

Die verhaltenswissenschaftliche Entscheidungstheorie ist kein geschlossenes theoreti-
sches Konstrukt. Sie beinhaltet verschiedene theoretische Ansatze und Perspektiven zur
Erklarung empirisch beobachtbaren Entscheidungsverhaltens — wodurch die Interdis-
ziplinaritat der Entscheidungsforschung auch zum ersten mal konzeptuell deutlich wird:
Politische, okonomische, psychologische, soziologische, betriebswirtschaftliche und
auch computerwissenschaftliche Fragestellungen und Forschungen vereinen sich unter
diesem Label. Wobei besonders hervorzuheben ist, dass die verhaltenswissenschaftliche
Entscheidungsforschung sich explizit mit dem Verhalten in Organisationen auseinan-
dersetzt, hauptséchlich mit solchen aus den Bereichen der Politik und Wirtschaft. Daher
wird die verhaltenswissenschaftliche Entscheidungstheorie auch als ein Bestandteil der
Organisationsforschung betrachtet, bzw. in einschlagigen Lehrbichern als Grundwissen
der Ogganisationstheorie vermittelt (vgl. Kieser 1999; Neuberger 1989; Schrey6gg
2003).

Die Bezeichnung ,,verhaltenswissenschaftlich wird in mehrerlei Hinsicht begriindet
(vgl. Neuberger 1989, S. 225 ff.): Barnard entwickelt in seinem grundlegenden Text zur
Organisationstheorie (1970) die Perspektive von der Organisation als Handlungssystem,
das sich durch Handlungen21 konstituiert und seinen Bestand sichert. Zum anderen be-
greift die verhaltenswissenschaftliche Entscheidungstheorie Organisationen nicht als
statische Elemente, sondern legt ihr Augenmerk auf die Prozesshaftigkeit des ,,Organi-
siert-Seins* (Neuberger 1989, S. 228). Dies, zusammen betrachtet mit der empirischen
Erkenntnis, dass Ziele und Praferenzen inkonsistent, Informationen unvollstandig, Al-
ternativen und deren Konsequenzen unsicher und Entscheidungsregeln zumeist unein-
deutig sind, wirft unweigerlich die Frage auf, wie die Organisationsmitglieder konkret
handeln, bzw. sich angesichts uneindeutiger Handlungszusammenhénge verhalten.
»Menschliches Verhalten (Handeln) [ist, J.N.] durch Widerspruchlichkeit, Unbestimmt-
heit, Kontext- und Zeitabhangigkeit gekennzeichnet und damit nicht bruchlos in die
stimmige Systematik konsequent rationaler Entwiirfe einzupassen® (Neuberger 1989, S.
230), gleichzeitig handeln Menschen in Organisationen dennoch intendiert rational und
erschaffen durch ihr Handeln die Organisation als kulturelles Artefakt.

0 Im Zuge dessen wird gleichzeitig die praskriptive Entscheidungstheorie als kontextlos ,.entlarvt®:
Die normativen Vorstellungen tber optimale Entscheidungsfindung ignorieren die organisatorische
Eingebundenheit von Entscheidungsprozessen (vgl. Schreyégg 2003, S. 425).

21

Aus der Literatur wird ein differenziertes Verstandnis von ,,Handlung* und ,,Verhalten* nicht deut-
lich. Dies mag darin begriindet sein, dass die Vertreter der verhaltenswissenschaftlichen Entschei-
dungstheorie — vor allem Simon und March — ihre wissenschaftlichen Wurzeln im Behaviorismus
haben — einer psychologischen Forschungstradition innerhalb derer eine Unterscheidung von Hand-
lung und Verhalten wenig Sinn macht. ,,Behavior* wird im Allgemeinen mit ,,VVerhalten Ubersetzt.
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Die Organisationstheorie fragt danach, wie Organisationen angesichts einer komplexen
und verdnderlichen Umwelt ihren Bestand sichern; mit Hilfe der verhaltenswissen-
schaftlichen Entscheidungstheorie beantwortet sie diese Frage nicht anhand einer préa-
skriptiven Entscheidungslogik, sondern anhand der empirischen Betrachtung menschli-
chen Entscheidungsverhaltens (Berger, Bernhard-Mehlich 1999, S. 133).

Im Folgenden werden grundlegende theoretische Konzepte vorgestellt, die sich explizit
von dem praskriptiv-normativen Entscheidungsmodell der Neoklassik abheben, indem
sie dessen Rationalitatsbegriff hinterfragen. Diese Konzepte sind in der Entscheidungs-
theorie jeweils auf groRe Resonanz gestoflen und gelten als Ausgangspunkt flr den
groften Teil der neueren Entscheidungsforschung.

1. bounded rationality

Das Konzept der bounded rationality ist grundlegend in der wissenschaftlichen Ausei-
nandersetzung mit dem neoklassischen Entscheidungsmodell und dessen Rationalitéts-
annahmen. VVon Simon in Anlehnung an Barnard entwickelt, dient dieses Konzept auch
in der aktuellen wissenschaftlichen Debatte als Hintergrundfolie zur Betrachtung ent-
scheidungstheoretischer Fragen und empirischer Analysen.

Simon hat sich als Sozialwissenschaftler auf politologische und wirtschaftswissen-
schaftliche Fragestellungen konzentriert und hier vor allem die Entscheidungsfindung in
(Verwaltungs-)Organisationen untersucht. Im Rahmen seiner Forschungen hat er sich
eingehend mit der Computersimulation von Entscheidungsprozessen befasst — die Simu-
lation von Schachspielen ist mittlerweile klassisch geworden. Desweiteren sind kogniti-
onspsychologische Aspekte der Informationsverarbeitung ein Ausgangspunkt seiner
Arbeiten.

Simon konstatiert, dass die Pramissen der préskriptiv-normativen Entscheidungstheorie
auf reale Entscheidungssituationen so gut wie nie angewandt werden kdnnen. Dies liegt
hauptsachlich in drei Aspekten begriindet (Simon 1982a, S. 416): Zum einen herrscht
uber die tatsachlichen Konsequenzen verschiedener Handlungsalternativen prinzipiell
Unsicherheit. Zum anderen ist das zur Verfiigung stehende Alternativenset — wenn U-
berhaupt ex ante vorhanden — zundchst immer unvollstdndig. Das bedeutet, dass der
Entscheider im ersten Schritt immer damit beschéftigt ist, nach relevanten Alternativen
zu suchen. Zum dritten verhindert die schon in den beiden vorherigen Aspekten ange-
legte Komplexitéat der Entscheidungssituation im besonderen und der Umwelt im allge-
meinen, dass ein Individuum alle relevanten GroRen zur Ermittlung der besten Ent-
scheidungsalternative identifizieren und im Sinne der Nutzenmaximierung jeweils indi-
viduell be- und miteinander verrechnen kann.
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Die begrenzte Rationalitat in Entscheidungssituationen ergibt sich also daraus, dass der
menschliche Akteur nicht tber die kognitiven F&higkeiten verflgt, seine unsichere und
komplexe Umwelt vollstandig zu erfassen.?? Mit dieser Verortung der begrenzten Rati-
onalitat innerhalb des Akteurs grenzt sich Simon zu den klassischen Theorien der Un-
ternehmung ab, die die Bedingungen und Beschrdnkungen der maximierenden Ent-
scheidungsfindung — wenn tberhaupt — ausschlielich in der Umwelt des an sich ratio-
nalen Akteurs verorten (Simon 1982a, S. 409).

1.1  Satisficing und Anspruchsniveau

Simon fragt nun danach, wie Individuen unter Bedingungen der Unsicherheit und Kom-
plexitat entscheiden kénnen und antwortet darauf mit den zwei zentralen Elementen
seiner Entscheidungstheorie: Individuen suchen nicht nach optimalen, sondern nach
befriedigenden Wahlen (satisficing) und sie tun dies unter Bezug auf das je situativ und
subjektiv geltende Anspruchsniveau (aspiration level). Das Anspruchsniveau kann hier-
bei als eine Stop-Regel begriffen werden: Der Entscheider hort dann auf, nach weiteren
Alternativen zu suchen, wenn er eine entdeckt hat, die er als zufriedenstellend erachtet
(Simon 19823, S. 413 1.).

Satisficing (die Suche nach der ersten befriedigenden Alternative) wird in der Literatur
haufig als Kontrapunkt zu optimizing (die Suche nach der besten Alternative) gehandelt.
Simon selbst macht jedoch deutlich, dass diese Differenz seiner Meinung nach nicht
ganz trennscharf ist (Simon 1982a, S. 417 f.): Indem die Beschreibung der realen Welt
auf einen Komplexitatsgrad runter gebrochen wird, den der Entscheider erfassen kann,
kann auch im Angesicht begrenzter Rationalitat Optimierung bertrieben werden. Der
Entscheider fahndet dann nach der annaherungsweise besten und nicht nach der ersten
befriedigenden Alternative.”® Welche dieser Entscheidungsstrategien zu einer qualitativ

22 Simons Interesse an der menschlichen Psyche geht noch weiter, wenn er bei seinen Uberlegungen
zu Zielkonflikten in Organisationen anspricht, dass Zielkonflikte auch bei nur einem individuellen
Entscheider auftreten kdnnen — die Erklarung hierzu liefert die Theorie der kognitiven Dissonanz
(Simon 198243, S. 408).

23

In diesem Sinne kann der normativ-préskriptiven Entscheidungstheorie unterstellt werden, dass sie
im Grunde selbst satisficing betreibt: Die Komplexitat der realen Welt wird mit dem Menschenbild
des homo oeconomicus und den vereinfachenden Annahmen (ber vollstdndige Information soweit
heruntergebrochen, bis sie entsprechend des eigenen Anspruchsniveaus (Rationalitét) erfasst werden
kann (Simon 1982a, S. 420). Daher unterstellt Schimank (2005, S. 276) der Theorie und den Unter-
nehmen, die sich an dementsprechenden betriebswirtschaftlichen Kalkiilen orientieren ,,Modellpla-
tonismus®“. In dieselbe StoRrichtung zielt Simon, wenn er ein Argument der klassischen Entschei-
dungstheorie erortert: sie sei nach Meinung ihrer Vertreter noch in keiner relevanten Hinsicht wider-
legt worden und daher zur Analyse von Entscheidungssituationen praktikabel. Die Orientierung an
Falsifizierungsmafistében ist jedoch nichts anderes als satisficing (Simon 1982c, S. 475 f.).
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hochwertigeren Entscheidung fuhrt ist dabei zunéchst vollkommen offen und ergibt sich
rein aus der Entscheidungssituation selbst.?*

Mit der Konzeptualisierung des Anspruchsniveaus tragt Simon dem — aus neoklassi-
scher Sicht als Problem zu bezeichnenden — Umstand Rechnung, dass Individuen ihre
Préferenzordnungen durchaus wechseln kénnen: das individuelle Anspruchsniveau un-
terliegt nicht zufalligen, sondern in erster Linie psychologisch begriindeten Schwankun-
gen, die in einer subjektiven Definition der Situation resultieren.

Satisficing, Anspruchsniveau und subjektive Definition der Situation werden von Simon
als Entscheidungsregeln begriffen, die es Individuen erlauben zwar nur begrenzt ratio-
nale, aber dennoch vernilnftige und intelligente Entscheidungen zu treffen (Berger,
Bernhard-Mehlich 1999, S. 141).

1.2 Entscheidungsfindung in Organisationen

Im analytischen Anschluss an die Frage nach der individuellen Entscheidungsfindung
konzentriert sich Simon auf die Entscheidungsfindung in Organisationen. Er schreibt
Organisationen eine hohe Funktionalitdat im Umgang mit Komplexitat und Unsicherheit
zu. Sie sind Maschinerien zur Bewaltigung der Grenzen der menschlichen Informati-
onsverarbeitungskapazitaten, indem sie die Entscheidungsfindung unter Spezialisten
aufsplitten und deren Arbeit durch Kommunikationsstrukturen und Autoritatsbeziehun-
gen koordinieren (Simon 9182c, S. 482).

Berger und Bernhard-Mehlich (1999, S. 139) machen in diesem Zusammenhang mit
ihren Ausflihrungen zur verhaltenswissenschaftlichen Entscheidungstheorie implizit auf
ein Strukturmerkmal von Unternehmungen aufmerksam: Abgesehen von ausgewiesenen
Routineproblemen und -entscheidungen kann die Organisation nicht ber die notwendi-
gen Detailkenntnisse zur vollstandigen Erfassung von Entscheidungssituationen verfu-
gen; diese Kenntnisse liegen bei den ihr untergebenen Spezialisten. VVorgesetzte sind
also in den meisten Situationen darauf angewiesen, dass ihre Mitarbeiter selber Ent-
scheidungspramissen setzen, Situationen angemessen zu bewaltigen.25

Hiermit soll allerdings nicht darliber hinweg getduscht werden, dass sich bei Simon immer wieder

zumindest implizite Hinweise flr eine Hierarchisierung von begrenzter Rationalitt und umfassen-
der Rationalitat zugunsten der letzteren finden — bspw. in seinen Aussagen zu prozeduraler und sub-
stantieller Rationalitdt (Simon 1982b, S. 427) oder in Uberlegungen zu Entscheidungsfindung in
Organisationen, die — seiner Meinung nach — aufgrund der gesteigerten Informationsverarbeitungs-
kapazitaten der individuellen Entscheidungsfindung strukturell Uberlegen ist (siehe Kap. 1.2).

Diese Argumentation ist mittlerweile in der Begriindung dezentralisierter Arbeitsformen, wie bei-

spielsweise Gruppen- und Projektarbeit, klassisch geworden.
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Gleichzeitig und quasi zur Aufrechterhaltung und Optimierung der Entscheidungsfahig-
keit reduzieren Organisationen Komplexitat, indem sie arbeitsteilige Strukturen und
standardisierte Verfahren einfihren, Herrschafts- und Hierarchiegefiige konstruieren
und Kommunikationswege festlegen. Diese Merkmale einer Unternehmensorganisation
fungieren als Orientierungspunkte fir den Entscheider. ,,Sie grenzen seinen Horizont
und seine Handlungsmdoglichkeiten ein und erlauben ihm dadurch, innerhalb dieser
Grenzen rationale Entscheidungen zu fallen“ (Berger, Bernhard- Mehlich, S. 164).

Simon relativiert seine Aussagen zur Funktionalitat jedoch zugleich, wenn er darauf
hinweist, dass die Mechanismen zum Umgang mit Unsicherheit und Komplexitat Ent-
scheidungen in Organisationen lediglich vereinfachen. Letztendlich kénnen sie Unsi-
cherheiten nicht auflésen und sie erschaffen auf3erdem nicht selten neue Probleme und
Widerspriiche: March und Simon benennen beispielsweise das Problem, dass die relativ
eindeutige Arbeitsteilung andererseits wieder Interdependenzen zwischen den Berei-
chen schafft oder je nach Organisationsform auf Kooperationen angewiesen ist, die zu
Interabteilungskonflikten fihren kdnnen (March, Simon 1958, S. 41 f. S. 121 ff.).

2. ,,Miulleimer-Modell*

Das Konzept der bounded rationality von Simon hé&lt implizit am neoklassischen Ratio-
nalitatsbegriff fest. Simon verwendet die Annahmen zu umfassender Rationalitat als
Ausgangspunkt, um sein Konzept der begrenzten Rationalitat zu entwickeln. Gleichzei-
tig beschreibt er umfassende Rationalitét als letztendlich anzustrebende GroRe, die im
Rahmen einer funktionalen Organisation intendiert ist. In der aktuellen Rezeption (siehe
Abschnitt B, Kap. 4) wird an dem Rationalitatsbegriff insofern festgehalten, als dass
Menschen unterstellt wird, zumindest intendiert rational zu handeln.

Die Vertreter des so genannten ,,Mulleimer-Modells* nehmen eine andere Perspektive
auf menschliches Verhalten und Entscheiden in Organisationen ein. Den Annahmen des
Modells zufolge fallen Entscheidungen in Organisationen nicht mal mehr intendiert
rational — beispielsweise wird dem grundlegenden Phasenmodell des Entscheidens (vgl.
Kap. 1.1) eine klare Absage erteilt (Cohen, March, Olsen 1972, S. 2; Schreyégg 2003,
S. 67).

2.1  ,,Strome* und organisierte Anarchien

Vielmehr noch, eine wie auch immer geartete Rationalitat des Subjekts spielt in der nun
betrachteten Konzeptualisierung von Entscheidungsfindung keine zentrale Rolle, da das
Subjekt nicht der alleinige Ausgangspunkt der theoretischen Uberlegungen ist. Neben
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den menschlichen Akteur treten weitere ,,Akteure* des organisationalen Entscheidens.
Wann welche Entscheidung wie getroffen wird, hangt im Wesentlichen von vier Fakto-
ren ab, die wiederum voneinander relativ unabhangig sind: 1) Probleme, die aktuell in
der Organisation bewaltigt werden missen, 2) Losungen, die aktuell vorhanden sind
und nach Problemen suchen, auf die sie angewandt werden kénnen, 3) Organisations-
mitglieder, 4) Entscheidungsgelegenheiten (Cohen, March, Olsen 1972, S. 3).

Ausschlaggebend ist nun das spezifische Zusammentreffen, dieser vier Komponenten
oder ,,Strome*. Sie flielen in verschiedenen ,,Mdlleimern® (garbage cansza) zusammen.
Welcher spezifische Mix an Strdmen in einem bestimmten Miilleimer zusammenflief3t
hangt davon ab, welche Miilleimer gerade bereitstehen und welche Labels die alternati-
ven Mulleimer tragen, welcher ,,Mull* gerade produziert wird und mit welcher Ge-
schwindigkeit er gesammelt und auch wieder entfernt wird.

Cohen, March und Olsen fragen also gar nicht mehr danach, wie Individuen in Organi-
sationen entscheiden, sondern beschreiben, wie Organisationen und deren interne Struk-
turen und Elemente Entscheidungen quasi ,,hervorbringen®. Entscheidungssituationen
oder Organisationen in denen das Milleimer-Modell beobachtet werden kann, begreifen
sie als ,,organisierte Anarchien“ (Cohen, March, Olsen 1972, S. 1 f.), die drei Merkmale
aufweisen:*’ Sie verfiigen nur Uber beschrénktes Wissen und unvollkommene Techno-
logien. Das heif3t, dass sowohl vergangene als auch zukinftige Kausalzusammenhénge
fundamental unbekannt sind; die eigenen Prozesse werden in ihren Beziehungen unter-
einander von den Organisationsmitgliedern in einfachen Versuch und Irrtum-Prozederen
erfahren. Des weiteren sind die Praferenzen und Ziele der Organisation inkonsistent und
daher unoperational. Sie verandern sich im Prozess der Entscheidung, kdnnen veralten
oder es treten neue hinzu. Ziele sind also keineswegs notwendig einer Entscheidung
vorausgesetzt, vielmehr kénnen sie auch erst nachtraglich gefunden werden. Das dritte
Merkmal organisierter Anarchien ist eine fluktuierende Partizipation. Hiermit ist zum
einen gemeint, dass die Grenzen der Organisation changieren, Mitglieder treten ein und
auch wieder aus. Zum anderen bleibt auch bei konkreten Entscheidungsgelegenheiten

6 Die Wortwahl von March und seiner Forschergruppe darf man vielleicht auf zweierlei Weise iro-

nisch verstehen. Zum einen verdeutlichen sie hiermit ihre Ablehnung gegenuber mechanistisch-
planmaRig anmutenden Erklarungsmodellen fiir Entscheidungsfindung in Organisationen — sie set-
zen also einen Kontrapunkt zu Simons Annahme, dass Organisationen per se die nur begrenzt ratio-
nalen Féhigkeiten des Subjekts ausgleichen kénnen. Zum anderen spielen sie auf ihre empirischen
Beobachtungen an, denen zu folge in Organisationen eine ganze Menge an ,,Entscheidungsmall
produziert wird — aber dies bleiben Vermutungen.

27 Cohen, March und Olsen (1972, S. 1) haben ihre Untersuchungen in éffentlichen Einrichtungen und

Bildungseinrichtungen durchgefiihrt. Sie gehen aber davon aus, dass grundsatzlich in allen Organi-
sationen Elemente einer organisierten Anarchie zu finden sind.
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die Zusammensetzung und Aufmerksamkeit® der Teilnehmer nicht stabil (Berger,
Bernhard-Mehlich 1999, S. 148).

2.2  Entscheidungsfindung in organisierten Anarchien

Unter den Bedingungen der organisierten Anarchie konnen Entscheidungen auf unter-
schiedliche Arten ,bearbeitet* werden. Beispielsweise wird schnell entschieden, ohne
dabei jedoch bestehende Probleme zu lésen; drangende Probleme werden quasi tberse-
hen. Probleme kodnnen auch einfach in andere Entscheidungsarenen bzw. in andere
»~Miulleimer* verlagert werden, so dass nach deren Abwanderung zwar eine Entschei-
dung getroffen werden kann, die dann aber das abgewanderte Problem nicht mehr
|6st.” Oder aber das Problem wird mit der Entscheidung schlicht und einfach geldst. In
organisierten Anarchien ist die letzte Variante allerdings die unwahrscheinlichste
(Schreyogg 2003, S. 431 f.).

Die Forschergruppe um March gewinnt — qua Computersimulation — detailliertere Er-
kenntnisse: Je groRer die Arbeitsbelastung, desto oberflachlicher werden Entscheidun-
gen getroffen; je spater Probleme zur Behandlung kommen, desto geringer ist die Wahr-
scheinlichkeit, dass sie geldst werden; je unwichtiger der Problem ist, desto eher wird
eine Losung erarbeit, wohingegen dréangendere Probleme entweder auf eine gunstigere
Entscheidungsgelegenheit verschoben werden oder, indem sie an ein leichter zu ent-
scheidendes Problem angeschlossen werden, unbeabsichtigt mit entschieden werden
(Neuberger 1989, S. 230).

Das Milleimer-Modell steht also sowohl in krassem Gegensatz sowohl zur ,,Organisati-
onslosigkeit* der neoklassischen Entscheidungstheorie (Schreydgg 2003, S. 67) als auch
zu Simons Konzeptualisierung einer Organisation als Maschine zur Bearbeitung und
Uberwindung der menschlichen Grenzen der Informationsverarbeitung. ,,An organiza-
tion is a collection of choices looking for problems, issues and feelings looking for deci-
sion situations in which they might be aired, solutions looking for issues to which they
might be the answer, and decision makers looking for work™ (Cohen, March, Olsen
1972, S. 2).

8 Manche Organisationsmitglieder nehmen beispielsweise an mehreren Entscheidungen gleichzeitig
teil, dementsprechend schwankt ihre Aufmerksamkeit fur je eine spezifische Entscheidungssituati-
on.

29

Berger und Bernhard-Mehlich (1999, S. 151) machen hierzu in ihren Ausfihrungen zum Miillei-
mer-Modell auf ein interessantes Phanomen aufmerksam: ,,Probleme und Teilnehmer wechseln hau-
fig von Arena zu Arena, ohne dal} Probleme geldst werden. Probleme und Teilnehmer tendieren
dann dazu, sich gegenseitig aufzuspiren und sich von Entscheidungsgelegenheit zu Entscheidungs-
gelegenheit zu verfolgen. Bei den Entscheidungstrdgern kann so der Eindruck entstehen, daf sie
stets mit denselben Problemen befal3t sind, zwar in etwas anderem Kontext, aber zumeist ergebnis-
los.“
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Dennoch setzen March und seine Forschergruppe ihre Erkenntnisse zu Entscheidungen
in mehrdeutigen Situationen nicht absolut. Merkmale organisierter Anarchien mussen
sich nicht auf eine gesamte Organisation erstrecken. So halten sie das neoklassische
Rationalmodell fur angemessen bei mehrheitlich einfachen ,,Entscheidungsumwelten®,
wie sie vor allem auf unteren Hierarchieebenen anzutreffen sind (Vorgabe eindeutiger,
konsistenter Ziele, uberschaubare Zahl von Alternativen, enger Folgehorizont) (Berger,
Bernhrad-Mehlich 1999, S. 166).

Der Prozess einer Milleimer-Entscheidung unter mehrdeutigen Bedingungen fuhrt zwar
nicht zu guten Problemlésungen, er befahigt eine Organisation jedoch dazu, ihre Hand-
lungsfahigkeit aufrecht zu erhalten und somit ihren Bestand zu sichern (Cohen, March,
Olsen 1972, S. 16).

3. Inkrementalismus

Der Inkrementalismus wird in der einschlégigen Literatur nur selten den verhaltenswis-
senschaftlichen Entscheidungstheorien zugeordnet. Dies mag daran liegen, dass der
Politologe und Okonom Lindblom als der wohl prominenteste Vertreter der inkrementa-
listischen Perspektive seine Studien und Aussagen auf den Bereich politischer Entschei-
dungen, Akteure und Institutionen ausrichtete — wohingegen die verhaltenswissen-
schaftliche Entscheidungstheorie in dem konkreten Kontext der Organisation heimisch
ist. Dennoch soll hier der Inkrementalismus aus mehreren Grinden zu den Konzepten
der bounded rationality und des Entscheidens in organisierten Anarchien hinzugefugt
werden: Auch der Inkrementalismus geht von einer nur begrenzten Informationsverar-
beitungskapazitit des Entscheiders aus und fragt auBerdem ebenfalls danach, wie Ent-
scheidungen tatséchlich getroffen werden, nicht wie sie getroffen werden sollten. Dar-
uber hinaus &hneln sich die Konzepte der bounded rationality, der Milleimer-
Entscheidungen und des Inkrementalismus, da sie sich in Teilen entsprechen (Linblom
1979, S. 519). Beispielsweise folgen die Suche nach Alternativen bei Simon und die
Suche nach potentiellen Problemlésungen bei Lindblom denselben Prinzipien (vgl. Si-
mon 1982a, S. 419) — ebenso spielt das bei Lindblom zentrale Muster von Versuch-und-
Irrtum auch im Milleimer-Modell eine Rolle (siehe Kap. 2.1). Lindblom selbst rekur-
riert in seinen Ausflihrungen auf die Annahmen von Simon und March und verwendet
sie u. a. als Ausgangspunkt seiner Argumentation (vgl. Lindblom 1959; Lindblom
1979). Dementsprechend werden auch in der neueren Literatur vor allem die Konzepte
der bounded rationality und des Inkrementalismus, aber teilweise auch das des Mullei-
mer-Modells miteinander verkniipft bzw. zueinander in Beziehung gestellt (vgl.
Scharpf, Mohr 1994; Schimank 2005; Langley et al. 1995).
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Linblom unterscheidet in seinen Ausfiihrungen zum inkrementellen Entscheiden in der
Politik zwischen zwei grundséatzlichen Methoden zur Entscheidungsfindung, der ,,root
method* und der ,,branch method* (Lindblom 1959, S. 80 f.). Mit der root method ist
der rational-umfassende Entscheidungsprozess der neoklassischen Entscheidungstheorie
gemeint. Er ist nur bei Problemen anwendbar, die auf einem relativ niedrigen Komple-
xitatslevel angesiedelt sind, also eine geringe Zahl an Wabhlalternativen und einfache
Bewertungsmoglichkeiten aufweisen. Daruber hinaus stellt diese Methode fiir Lindblom
keine wirkliche Alternative zur branch method dar. Die branch method beschreibt Lind-
blom als sukzessive, limitierte Vergleiche zwischen Entscheidungsalternativen, womit
das grundlegende Versuch-und-Irrtum Prinzip des Inkrementalismus angesprochen ist:
Die Richtigkeit bzw. die tatséachlichen Effekte einer Entscheidung kdnnen immer nur
nach der praktischen Umsetzung dieser erfahren werden. Eine falsche Entscheidung
kann dann revidiert, bzw. durch eine dementsprechende erneute Entscheidung relativiert
werden.

Lindblom untersucht die Entscheidungsfindung von Verwaltungsbeamten und stellt fest,
dass es sich hierbei zumeist um komplexe Problemlagen handelt, bei denen die Zielset-
zung unklar und die verschiedenen Bewertungsperspektiven uneindeutig sind. Es han-
delt sich aber nicht um etwa ganz besonders problematische oder ,,verzwickte” politi-
sche Entscheidungen, vielmehr trifft dieser hohe Komplexitatsgrad auf eine Mehrzahl
der gewohnlich von Verwaltungsbeamten zu entscheidenden Sachverhalte zu. Meist
betreffen diese Sachverhalte unterschiedliche Akteursgruppen — neben den Beamten
selber vor allem Burger und Abgeordnete — deren jeweilige Praferenzen und Zielset-
zungen von den Beamten nicht zweifelsfrei erhoben werden kdnnen; geschweige denn,
dass diese unterschiedlichen Zielsetzungen und Bewertungen in eine gemeinsame kon-
sistente Rangordnung Ubersetzt werden kénnten.*® Zumeist miissen Verwaltungsbeamte
ihre Entscheidungen ohne eindeutige Zielsetzung treffen.

“Unable consequently to formulate the relevant values first and then choose among
policies to achieve them, administrators must choose directly among alternative poli-
cies that offer different marginal combinations of values” (Lindblom 1959, S. 82).

30 Es wurde schon weiter oben im Text angemerkt (siehe Kap. 1.1), dass das Problem inkonsistenter

Praferenzordnungen bzw. Ziele nicht nur zwischen Gruppen oder Personen, sondern auch innerhalb
einer Person auftreten kann. Dies macht es Verwaltungsheamten unmaglich, eindeutig zu erheben,
welche Praferenzordnungen bezlglich welcher Ziele gemaR dem einfachen Mehrheitsgebot zu be-
achten sind. Lindblom spricht auRerdem auch das Problem an, dass ein einfaches Ranking noch kei-
ne hinreichend detaillierte Darstellung ist, eine weitere Frage muss gehandhabt werden, um zu einer
Entscheidung darliber gelangen zu kénnen, wie man mit konfligierenden Werten umgeht: wieviel
eines Wertes kann oder soll fir wie viel eines anderen Wertes geopfert werden? Wie sollen einzelne
Bewertungen oder Werte miteinander verglichen bzw. gegeneinander aufgerechnet werden, bei-
spielsweise: Wie viel Freiheit gibt man fur wie viel Zugewinn an Sicherheit auf? Solche Fragen sind
schon im Rahmen des Wertesystems einer einzelnen Person nicht einfach zu beantworten, will man
eine Masse an Adressaten befriedigen, steigt die Komplexitat ins Unermessliche (Lindblom 1959, S.
82).
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Verwaltungsbeamte konzentrieren sich bei der Entscheidung zwischen Alternativen auf
»marginal or incremental values®, also Grenzwerte oder auch Gewinnwerte. Sie betrach-
ten nur diejenigen Aspekte von Alternativen, die einen ,,Zugewinn® oder zumindest
einen Unterschied zwischen diesen Alternativen ausmachen.®" Indem sie sich zu Guns-
ten eines Grenzwertes entscheiden, entscheiden sie sich direkt auch fiir die Umsetzung
einer politischen Alternative. Die Entscheidung fur einen Grenzwert ist die Entschei-
dung fiir eine politische Strategie. In diesem Sinn werden also Ziele und Mittel zu deren
Erreichung, zwei Komponenten, die im Rahmen der neoklassischen Entscheidungstheo-
rie allein schon zeitlich voneinander getrennt konzipiert sind, gleichzeitig gewéhlt.

3.1  Watchdogs for values

Lindblom geht mit den Annahmen Simons konform, was Urspriinge und Konsequenzen
einer bounded rationality anbelangt. Daher geht auch er davon aus, dass ein Entscheider
grundlegend darauf angewiesen ist, seine Entscheidungssituation und -umwelt zu simp-
lifizieren (Lindblom 1979, S. 519). In seinen Untersuchungen ist er zu dem Ergebnis
gekommen, dass tberwiegend nur diejenigen alternativen politischen Strategien erwo-
gen werden, die einen nur kleinen Unterschied zum Status Quo bedeuten. Auf diese
Weise verringert sich nicht nur die Anzahl der Alternativen, gleichzeitig wird auch die
Anschlussfahigkeit politischer Entscheidungen und Strategien erhéht. So werden zwar
immer wieder wichtige Konsequenzen moglicher, jedoch unbeachtet gebliebener Stra-
tegien ignoriert, dieses Problem relativiert sich aber dadurch, dass unterschiedliche Ak-
teursgruppen unterschiedliche Interessen und Perspektiven haben: Auf dem von einer
politischen Behorde ignorierten Aspekt liegt das Hauptaugenmerk einer anderen Behor-
de. Auf diese Weise entsteht quasi automatisch eine thematisch-inhaltliche Arbeitstei-
lung, die einzelne Behdrden oder Gruppen in ihren fachlichen Kompetenzen nicht tber-
fordert und innerhalb derer jeder wichtige Wert oder jedes wichtige Interesse seine
»,watchdogs for values” (Lindblom 1959, S. 85) hat. Nach Lindbloms Ansicht kann so
jedes demokratische System beziiglich der Werte einer gesamten Gesellschaft viel um-
fassender agieren, als jedes intellektuelle Fassungsvermaogen es leisten kénnte. 3

3 Wobei Lindblom das Problem unangesprochen lasst, dass sich ein ,,Zugewinn“ oder Unterschied
auch nur durch den jeweiligen Betrachtungsstandpunkt definieren lasst, der ja je nach Akteursgrup-
pe bzw. Adressat ein unterschiedlicher sein kann.

32

Diese Argumentation darf nicht mit derjenigen von Simon gleichgesetzt werden, dass Organisatio-
nen aufgrund der internen Arbeitsteilung in der Lage sind, die begrenzten kognitiven Fahigkeiten
des einzelnen Menschen — mehr oder weniger — auszugleichen. Simon halt damit grundsétzlich an
der Vorstellung einer perfekten Rationalitat im neoklassischen Sinn fest. Lindblom hingegen wird
nicht mlde zu betonen, dass perfekte Rationalitét ein unerreichbarer Mythos ist, dessen Pramissen
selbst irrational sind (Lindblom 1959, 1979).
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3.2 Mutual adjustment

Keiner der Akteure betrachtet Sachverhalte umfassend, sondern nur jeweils aus seiner
spezifischen Perspektive. Insofern mehrere Akteursgruppen von einem Thema betroffen
sind, muss in einem ,,zweiten Schritt” (ber das weitere Verfahren bezilglich dieser
Sachverhalte verhandelt werden bzw. die spezifischen Akteursgruppen versuchen, —
auch wenn sie nicht in direkter Kommunikation miteinander stehen — sich gegenseitig
zu beeinflussen. Wichtig ist hierbei, dass in diesen direkten und indirekten Verhandlun-
gen weniger versucht wird, den jeweils anderen mit besseren Argumenten vom eigenen
Standpunkt zu Uberzeugen — aufgrund der bereits angesprochenen perspektivischen Di-
vergenzen bezlglich Interessen und Werten hatten Versuche des Argumentierens wenig
Sinn und wuirden Problemlésungen und Entscheidungsfindungen nur unndétig in die
Lange ziehen. Es geht schlichtweg darum, seine eigenen Interessen unter Zuhilfenahme
aller jeweils zur Verfuigung stehenden Ressourcen durchzusetzen. Lindblom bezeichnet
diesen Prozess als ,,mutual adjustment* 33 (Linblom 1959, S. 85 f.) — Ubersetzbar in et-
wa als ,,wechselseitige Justierung®: die Koordinierung verschiedener Interessen, ohne
dass eine zentrale, hierarchische Koordinierungsinstanz vorhanden ist (Scharpf, Mohr
1994, S. 8).

Lindblom weist deutlich darauf hin, dass der Prozess des mutual adjustments keine um-
fassende Betrachtung aller mdglichen Perspektiven garantiert, sondern ganz im Gegen-
teil immer die Gefahr besteht, dass bestimmte Interessen und Wertsetzungen nicht be-
ricksichtigt werden, weil sie einfach von keiner der relevanten politischen Akteurs-
gruppen vertreten werden. Der Prozess der ,,wechselseitigen Justierung® ist jedoch mit
einem geringeren Aufwand fiir den einzelnen Akteur bzw. die einzelne Gruppe verbun-
den und gleichzeitig kann eine groRere Spannbreite von offentlichen politischen und
sozialen Interessen bedient werden, als es einem nur singuldren zentralen politischen
Akteur oder einer politischen Gruppe mdglich ware (Lindblom 1959, S. 85 f.). Lind-
blom bezeichnet daher ,,mutual adjustment* auch als die Intelligenz des Inkrementalis-
mus (Lindblom 1965).

33 . . . - . - . .
Am einfachsten lasst sich das Prinzip des mutual adjustment am Beispiel eines demokratischen

Parteiensystems veranschaulichen. Die verschiedenen Parteien vertreten verschiedene Interessen ih-
rer jeweiligen Wabhler, agieren also als Wachhunde flr bestimmte Werte. Diese werden beispiels-
weise in Parteiprogrammen und Bundestagsdebatten artikuliert und hochgehalten. Ebenso vertreten
und schutzen Gewerkschaften die spezifischen Interessen ihrer Mitglieder. Die letztendlich konkre-
ten politischen Entwicklungen eines demokratischen Landes basieren auf den vielfaltigen Prozessen
der politischen Auseinandersetzung relevanter Akteure (z.B. Parteien und Gewerkschaften), die von
spezifischen Machtverhdltnissen gepragt sind. Den jeweiligen Interessen wird gemal dieser Macht-
verhéltnisse in konkreten politischen Entscheidungen und Handlungen entsprochen.
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3.3 Inkrementelles Entscheiden

Die Untersuchungen von Lindblom haben eine heftige Debatte in den Politikwissen-
schaften dartber ausgeltst, wo die Vor- und Nachteile inkrementellen Entscheidens
liegen, bzw. ob die Praxis inkrementellen Entscheidens (berhaupt gerechtfertigt ist.
Rudzio (2001, S. 44) fasst diese Debatte zusammen indem er positive und negative As-
pekte des Inkrementalismus benennt.

Inkrementalismus ist in jeder Hinsicht kurzfristig orientiert. Nach dem Motto ,first
things first“ werden latente Probleme erst dann wahrgenommen und bearbeitet, wenn
sie manifest geworden sind. Es werden nur diejenigen Alternativen zur Problemlésung
bedacht, die am naheliegendsten sind. Komplexe Probleme werden nicht in ihrem Zu-
sammenhang gesehen, sondern es werden jeweils nur Teilaspekte unter jeweils teilspe-
zifischen Perspektiven betrachtet und mittels kleinteiliger Lésungsschritte bearbeitet.
Somit sind zum einen umfassende Ldsungen ausgeschlossen, zum anderen besteht stets
die Gefahr einer Entscheidungsblockade: falls die vielen kleinen Verdnderungen das
letztendliche Problem nicht I6sen, sondern es quasi nur weiter ,,vertagen oder falls der
Prozess des mutual adjustment der verschiedenen Interessengruppen stagniert, da von
keiner Seite ein signifikant starkerer Einfluss ausgeubt werden kann.

Gleichzeitig sprechen aber auch eine ganze Reihe stichhaltiger Argumente fiir eine gro-
Re Effizienz inkrementellen Entscheidens. Zum einen bleiben einmal getroffene Ent-
scheidungen prinzipiell revidierbar. Das Prinzip der kleinen Schritte macht es mdglich,
eine Entscheidung, die sich im Nachhinein als falsch erwiesen hat ohne Uberméafiiigen
Aufwand rickgangig zu machen, bzw. werden Entscheidungen nur dann umgesetzt,
wenn die schlechteste aller erdenklichen Konsequenzen als grundsétzlich verkraftbar
oder héndelbar erachtet wird. Dieses Prinzip von Versuch-und-Irrtum ermdglicht einen
Lerneffekt und somit einen gesteigerten Steuerungsvorteil. Da stets nur nach Alternati-
ven gesucht wird, die vom aktuellen Stand der Dinge nur marginal abweichen, wird
nicht nur der Suchaufwand, sondern auch der Aufwand zur VVorausschau gering gehal-
ten.

Inkrementelles Entscheiden resultiert in einer Politik der kleinen Schritte (Lindblom
1959, S. 85; Lindblom 1979, S. 512). Kleine Veranderungen kodnnen relativ schnell
implementiert und fiir den Fall negativer Konsequenzen auch wieder revidiert werden.
Alles in allem lauft die Argumentation sowohl bei Lindblom als auch bei den Rezipien-
ten des von ihm beschriebenen inkrementellen Entscheidungsmodells darauf hinaus,
dass der Inkrementalismus von der Perfektion weit entfernt ist, ein Anstreben dieser
Perfektion aber unmdglich und deswegen selbst als irrational zu erachten ist. Es gilt
vielmehr, mit den Tatsachen der Unsicherheit und Komplexitét intelligent zu hantieren,
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das heift, den eigenen Mdglichkeiten entsprechend angemessen zu handeln (vgl. Lind-
blom 1979, S. 524).

Rudzio (2001, S. 44) erléutert, dass der Inkrementalismus seine Entsprechung im funk-
tional-differenzierten Gesellschaftssystem findet und daher inkrementelles Entscheiden
uber den Bereich der Politik hinaus Glltigkeit besitzt und gerechtfertigt ist: ,,[...] de-
zentralisierte Entscheidungen in selbstreferentiellen Subsystemen erscheinen in kom-
plexen Gesellschaften unverzichtbar.”

3.4  Koordinierungsmodi in Interaktionssituationen

Mit dem Prinzip des mutual adjustment wird auf die kollektive Ebene verwiesen. Doch
wie genau laufen diese Prozesse der gegenseitigen Justierung ab? Scharpf und Mohr
versuchen diese Frage zu beantworten, indem sie zunédchst zwischen non-negotiated und
negotiated mutual adjustment unterscheiden. Mit non-negotiated mutual adjustment
sind im weitesten Sinn spieltheoretische Entscheidungskonstellationen nicht-
kooperativer Art gemeint (vgl. Scharpf, Mohr 1994, S. 11 ff., siehe Kap. 1.2). Mit nego-
tiated mutual adjustment wird auf Verhandlungen und Interaktionen (z.B. in politischen
Gremien, Ausschissen, Kommissionen etc.) verwiesen. Die Autoren nennen vier rele-
vante Modi von negotiated mutual adjustment oder auch negotiated coordination
(Scharpf, Mohr 1994, S. 15 ff.). Diese Modi werden nach den thematischen Inhalten der
Interaktion differenziert. Der Modus der negativen Koordinierung tritt bei Situationen
auf, in denen verhaltnismaliig wenig verhandelt werden muss: Weder Fragen einer ge-
meinsamen Wertproduktion noch von Verteilung missen geklart werden. Fir den Ver-
lauf der Interaktion ist lediglich die Zustimmung der Verhandlungspartner wichtig (Bei-
spiel ,,Marktgeschehen®: Produkt wird zu einem bestimmten Preis angeboten, potentiel-
ler Ké&ufer muss sich fur oder gegen den Kauf entscheiden). Der Koordinationsmodus
des Feilschens (bargaining) wird Situationen zugeschrieben, in denen hauptséchlich
uber Verteilungsaspekte, jedoch kaum uber Aspekte einer gemeinsamen Wertprodukti-
on verhandelt wird. Hierbei kommen Macht- und Verhandlungsressourcen zum Einsatz,
etwa nach dem Motto: ,,Wir machen in dieser Hinsicht ein Eingestandnis, wenn ihr in
jener Hinsicht eines macht!* (Beispiel ,,Tarifverhandlungen®: Die beteiligten Interes-
senvertretungen verhandeln tber die Verteilung des erwirtschafteten Gewinns). Bei dem
Koordinationsmodus des Problemldsens handelt es sich um eine Interaktion, die aus-
schlie3lich von Kooperation geprégt ist. Die Akteure konzentrieren sich vorwiegend auf
die gemeinsame Produktion eines Gutes, indem sie entweder jeweils spezifische Beitra-
ge leisten oder — und dieser Aspekt ist wichtiger — gemeinsam nach neuen Lésungen fur
ein Produktionsproblem oder eine Produktionsaufgabe suchen. Verteilungsaspekte spie-
len zumeist eine untergeordnete Rolle, wenn Fragen beziiglich Teilnahme, Beitrdgen
und Kosten im Vorhinein geregelt wurden (Beispiel: ,,Joint Venture*: Die beteiligten
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Partnerfirmen legen vor Beginn der gemeinsamen Arbeit vertraglich fest, wer welche
Leistungen erbringt und wer welche Kosten Gbernimmt). Die Autoren weisen ausdriick-
lich darauf hin, dass dieser Modus der Koordinierung in Unternehmen und Organisatio-
nen allgemein oft auftaucht (Scharpf, Mohr 1994, S. 19) — 6fter als es die kritische Per-
spektive der Neoklassik erlauben wirde, die davon ausgeht, dass jeder Akteur auf
Grund des Prinzips der Nutzenmaximierung besonders auf Verteilungsaspekte achtet.
Den Modus der positiven Koordinierung schreiben Scharpf und Mohr solchen Interakti-
onen zu, in denen die Teilnehmer sowohl gemeinsam ein Produktionsproblem als auch
Verteilungskonflikte 16sen mussen. Dieser Modus ist in Verhandlungen relevant, in de-
nen Teilnehmer aus unterschiedlichen Bereichen agieren: Ihr Ziel ist es nicht nur, eine
gemeinsame LoOsung, Innovation, Produktentwicklung etc. zu erarbeiten, sie missen
gleichzeitig auch darauf achten, dass ihre jeweiligen Bereichsinteressen gewahrt blei-
ben. Dies ist ,,the most desirable and, at the same time, the most difficult form of coor-
dination actually practiced in policy processes” (Scharpf, Mohr 1994, S. 19). Nicht nur
im Rahmen politischer Verhandlungen, auch in dezentral organisierten Wirtschaftsun-
ternehmen wird dieser Koordinierungsmodus immer sichtbarer: Beispielsweise in pro-
jektférmig organisierten Arbeitsstrukturen mussen die beteiligten Akteure Fragen der
gemeinsamen Produktion unter gleichzeitiger Berlicksichtigung ihrer jeweils bereichsin-
ternen Interessen bearbeiten. Diese ,,doppelte Aufgabe* wird fur den Fall deutlich frak-
taler Unternehmensorganisation (Profit-Center, Kunden-Lieferanten Verhéltnisse im
Betrieb) umso komplexer. Aufgrund der gegensatzlichen Natur der beiden Aufgaben
»gemeinsame Produktion* und ,,Verteilung* scheitern solche Interaktionen nicht selten.
Die Autoren betonen daher die Bedeutung von gegenseitigem Vertrauen und der Eini-
gung auf faire Verteilungsregeln34 (Scharpf, Mohr 1994, S. 19).

4, Neuere Anséatze der Entscheidungsforschung in der Tradition der verhal-
tenswissenschaftlichen Entscheidungstheorie

Die Theorien der begrenzten Rationalitéat sind auf grof3e Resonanz innerhalb der wissen-
schaftlichen Debatte gestoRen und finden auch Eingang in die aktuelle Debatte, die sich
eingehend mit der Frage beschéftigt, wie man unter Bedingungen der bounded rationali-
ty dennoch ,rational* entscheiden kann. So unterhélt beispielsweise die Max Planck
Gesellschaft eine Research School, die sich mit der Frage des Entscheidungsverhaltens
unter Unsicherheit beschéaftigt (International Max Planck Research School on Adapting

34 . . . . . . . .
Wobei dieser Hinweis tautologischen Charakter tragt: Selbstverstandlich lassen sich Verteilungsas-

pekte klaren, indem man sich auf faire Verteilungsregeln festlegt. Doch genau die Frage, wie diese
Festlegung aussehen soll —was ,,fair bedeutet — steht ja im Zentrum von Verteilungskampfen.
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Behaviour in a Fundamentally Uncertain World35) und sich hierbei nicht nur, aber ex-
plizit auch auf die Grundgedanken und Erkenntnisse von Simon, March und Lindblom
stlitzt bzw. sich mit ihnen auseinandersetzt. In dieser Research School sind verschiedene
Fachrichtungen vertreten, schwerpunktmaRig Psychologie, Wirtschafts- und Rechtswis-
senschaften, aber in kleinerem Umfang z.B. auch Soziologie, Anthropologie und Biolo-
gie. Die Fragestellungen variieren dementsprechend von der Erforschung kognitiver
Prozesse und des Verhaltens unter Bedingungen der Unsicherheit Gber die Analyse von
Restriktionen und daraus resultierenden Konflikten in 6konomischen Zusammenhangen
(strategische Interaktion und Kooperation aus spieltheoretischer Perspektive) zur Erfor-
schung der Rolle von Institutionen im Bereich des Verfassungs- und europdischen
Rechts (formale, informale und gemischte Institutionen).

4.1  Die Rationalitat von Bauchgefihlen

Individuelle Entscheidungsheuristiken

GroRe Beachtung erhalt derzeit Gigerenzer — ebenfalls ein Mitglied der Max Planck
Uncertainty School — mit seinen theoretischen und empirischen Ausfuhrungen zu — von
ihm so benannten — Bauchentscheidungen. Bauchentscheidungen sind seine Antwort
darauf, wie es Menschen gelingt, trotz Komplexitat und Unsicherheit im Alltag schnelle
und richtige Entscheidungen zu treffen. Hinter Bauchgefuihlen, Intuitionen oder Ahnun-
gen verbergen sich Faustregeln, die Subjekte anwenden, um Entscheidungen in komple-
xen Situationen schnell und unkompliziert zu féllen. ,,Faustregel® ist hierbei ein um-
gangssprachlicher Ausdruck fur den wissenschaftlichen Terminus Heuristik (Gigerenzer
2007, S. 26), welcher das zentrale Element der Erlauterungen darstellt: ,,Als Heuristik
bezeichnet man eine Methode, komplexe Probleme, die sich nicht vollstandig I6sen las-
sen, mit Hilfe einfacher Regeln und unter Zuhilfenahme nur weniger Informationen zu
entwirren (Gigerenzer 2007)36, indem die entsprechend der Faustregel wichtigste In-
formation herausgegriffen und alle anderen auf3er acht gelassen werden. Solche einfa-
chen Regeln sind beispielsweise die ,,Rekognitionsheuristik* oder die ,,Blickheuristik“37

Siehe http://www.imprs@econ.mpg.de. Fur eine detaillierte Beschreibung des Forschungspro-
gramms siehe http://www.imprs.econ.mpg.de/research/research_prog.pdf.

Zitiert aus dem Spiegel vom 10.09.2007, S. 184 f.

Die Rekognitionsheuristik kann bei Paarvergleichsaufgaben nutzlich sein. Sie besagt: Entscheide
Dich flr die Alternative, die Du (wieder-)erkennst (bspw. Markenprodukt vs. No-Name-Produkt)
(Gigerenzer 2007, S. 16). Die Blickheuristik erklart Gigerenzer an dem Beispiel eines Baseball-
Spielers, der einen auf ihn zufliegenden Ball fangen muss. Der Spieler berechnet natirlich nicht die
voraussichtliche Flugbahn des Balles, unter Einbeziehung von Wurfwinkel, Fluggeschwindigkeit,
Flughdhe, Windstérke und -richtung, sondern bedient sich — bewusst oder unbewusst — der Faustre-
gel: ,Fixiere den Ball, beginne zu laufen, und passe deine Laufgeschwindigkeit so an, dass der
Blickwinkel konstant bleibt” (Gigerenzer 2007, S. 19). Auch die von Simon beschriebene Regel des
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(Gigerenzer 2007, S. 20). Werden Heuristiken unbewusst angewandt, — und das ist oft
der Fall — so erfahrt das handelnde Subjekt sie als ,,Bauchentscheidungen®, als Ahnun-
gen, die quasi ,,unvermittelt“ im Bewusstsein auftauchen. Die Intelligenz des Unbe-
wussten liegt darin, ,,dass es, ohne zu denken, weil3, welche Regel in welcher Situation
vermutlich funktioniert” (Gigerenzer 2007, S. 26).

Jeder Mensch verfiigt ber eine ganze Sammlung solcher Faustregeln, die er sich im
Alltag zu nutze macht; Gigerenzer und Selten sprechen von der ,,adaptive toolbox*,
einer ,,adaptiven Werkzeugkiste* an Heuristiken (Gigerenzer, Selten 2001). Diese Heu-
ristiken bilden so zu sagen eine Briicke zwischen Subjekt und Umwelt. Sie sind zum
einen verkorpert im Subjekt, das mit Hilfe seiner Verstandesfahigkeiten auf Heuristiken
zugreift, um schnelle Entscheidungen zu treffen. Zum anderen zeigen physische, biolo-
gische, soziale und kulturelle Prozesse in der Umwelt an, welche Heuristik zur Anwen-
dung kommen kann (vgl. Gigerenzer 2006; Todd, Gigerenzer 2007, S. 169). In diesem
Zusammenhang sprechen Todd und Gigerenzer von der ,,6kologischen* Rationalitat von
Verhalten und Entscheiden in unsicheren Situationen. Sie begreifen ,,ecological ration-
ality as the fit between structures of information-processing mechanisms in the mind
and structures of information in the world“ (Todd, Gigerenzer 2007, S. 170).38

Das wichtigste Merkmal von Bauchentscheidungen ist, dass sie auf erstaunlich wenigen
Informationen beruhen — deshalb erscheinen sie wenig vertrauenswiirdig. Gleichwohl
gibt es aber empirische Hinweise darauf, dass mehr nicht immer besser ist (Gigerenzer
2007, S. 29 ff.).39 Gigerenzer mochte dem Befolgen von Bauchgefiihlen keine per se
positive Bilanz unterstellen, ,,ein Bauchgefihl ist nicht gut oder schlecht, rational oder
irrational an sich. Sein Wert hangt von dem Kontext ab, in dem die Faustregel verwendet
wird“ (Gigerenzer 2007, S. 58).40 Die verschiedenen Heuristiken in der ,,Werkzeugkiste*

satisficing oder das inkrementelle Entscheidungsvorgehen begreifen Todd und Gigerenzer als Heu-
ristiken (2007, S. 170).

Die Autoren spielen hier auf eine bekannte Metapher von Simon an, der zufolge der Verstand und
die Welt wie die zwei Schneideklingen einer Schere zusammen passen. lhrer Meinung nach hat Si-
mon aber nur die Verstandesseite der Schere betrachtet und deren Zusammenspiel mit der Umwelt-
seite vernachléssigt (Todd, Gigerenzer 2007, S. 167).

Ein eindrucksvolles Beispiel fur die Funktionalitat der Rekognitionsheuristik ist das von Gigerenzer
selbst oft angefihrte ,,Borsenspiel“: Das Wirtschaftsmagazin Capital veranstaltete einen Wettbe-
werb, bei dem Leser versuchen sollten, das beste aus 50 gegebenen Aktien extrahierte Portfolio zu
entwickeln. Gigerenzer befragte 100 Personen, die durchschnittlich wenig Ahnung von Aktien hat-
ten, dartber, welche der 50 Aktiennamen sie kannten. Aus den zehn am héufigsten erkannten Akti-
en wurde ein Portfolio gebildet. Dieses wurde bei dem Wirtschaftsmagazin eingesandt und erzielte
bessere Gewinne als 88 Prozent der eingesandten Aktienpakete (insgesamt nahmen mehr als zehn-
tausend Leser teil, die sich entweder detailliert Gber die Aktienverldufe informierten oder auch
Hochleistungsrechner benutzten, um das optimale Portfolio zu entwickeln) (Gigerenzer 2007, S. 37

f).

Auf einem Vortrag vom 19.11.2007 an der TU Minchen (Vortragsreihe der Carl-von-Linde-
Akademie) geht Fiedler — in Auseinandersetzung mit aktuellen Konzepten — auf die Angemessen-

30

38

39

40



kann man nicht fiir jede Aufgabe gleichermalen benutzen — mit einem Hammer kann
man nicht ségen. ,,Die Heuristiken unterscheiden sich beispielsweise darin, ob sie zur
Losung von Paarvergleichsaufgaben, von numerischen Schétzaufgaben oder von Kate-
gorisierungsaufgaben geeignet sind. Das Geheimnis der Heuristiken liegt in ihrer 6ko-
logischen Rationalitat* (Reimer et al. 2007, S 26).

Beispielsweise gibt es Situationen, in denen die Tatsache des Nichtwissens per se einen
Informationsgehalt hat. Die Rekognitionsheuristik macht sich diesen Informationsgehalt
systematisch zu nutze (Reimer et al. 2007, S. 10). Ein typisches Beispiel ist die von
Goldstein und Gigerenzer (2002) durchgefiihrte Untersuchung mit amerikanischen und
deutschen Studenten. Den einzelnen Studenten aus beiden Gruppen wurde jeweils die
Frage gestellt, welche Stadt groRer sei, San Diego oder San Antonio? Die amerikani-
schen Studenten schnitten bei der Beantwortung der Frage signifikant schlechter ab, als
die deutschen Studenten; sie hatten einfach zu viele Informationen tber beide Stadte,
die sie gegeneinander abwégen konnten — sie konnten also die Rekognitionsheuristik
nicht anwenden. Die deutschen Studenten hingegen kannten meist nur den Namen der
Stadt San Diego, die Stadt San Antonio war ihnen kein Begriff. Sie schlossen daraus,
dass San Antonio nicht sehr bekannt und deshalb wohl auch nicht sehr grof3 sei — eine
richtige Vermutung.41

heit von Bauchentscheidungen ein. Um die Frage zu beantworten, warum intuitive Entscheidungen
so oft richtig sind, betont er, dass es sich bei Intuition nicht um einen mysteriésen siebten Sinn han-
delt, sondern schlichtweg um das Entscheiden mit wenigen Informationen. Er definiert Intuition als
eine ,kleine Stichprobe®, deren Ausweitung nur das Sammeln sekundérer, unwichtiger Merkmale
zur Folge hétte. Intuitives Entscheiden ist also angebracht und in der Regel erfolgreicher als detail-
liertes Abwégen, wenn ein Mehr an Informationen keinen statistischen Vorteil bringt: Mit mehr In-
formationen ist auf Grund einer breiter gestreuten Varianz dann die Wahrscheinlichkeit héher, eine
falsche Entscheidung zu treffen. Wann dies der Fall ist, hdngt selbstverstandlich von der konkreten
Entscheidungssituation ab; prototypisch ist eine Entscheidung anhand eines konkreten Merkmals
zwischen zwei Alternativen. Erfolgreiche intuitive Entscheidungen sind also weniger eine Frage des
richtigen Bauchgefiihls, als vielmehr ein ,,Segen der empirischen Umwelt* (Fiedler 2007).

41 . . . .
Im Gegensatz zu Goldstein und Gigerenzer konzentrieren sich Tversky und Kahneman (1974) auf

negative Aspekte heuristischen Entscheidungsverhalten. In ihrer klassischen Studie weisen sie Ur-
teilsverzerrungen aufgrund des Ankereffekts nach. Versuchspersonen wurde die Frage gestellt, wie
hoch der Anteil afrikanischer Staaten in der UNO sei. Nach dem Zufallsprinzip wurde die Frage va-
riiert: ,,Ist der Anteil hoher oder niedriger als 65 Prozent? ,,Ist der Anteil héher oder niedriger als
zehn Prozent?“ Je nachdem, welche Frage gestellt wurde, schétzten die Versuchspersonen durch-
schnittlich unterschiedlich. Der ,,Anker” von 65 Prozent zog die durchschnittliche Schéatzung von 45
% Anteil afrikanischer Staaten nach sich, der ,,Anker“ zehn Prozent zog die durchschnittliche
Schétzung von 25 % Anteil afrikanischer Staaten in der UNO nach sich. Der Informationswert ,,h6-
her oder niedriger als 65 oder zehn Prozent” ist fiir die Beantwortung der Frage irrelevant, beein-
flusst aber die Schétzqualitat negativ. Nach Tversky und Kahneman sind Entscheidungsheuristiken
anfallig fur solche Verzerrungseffekte.
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Entscheidungsheuristiken bei Gruppenentscheidungen

Die Rekognitionsheuristik wird von Reimer et al. (2007) auf ihre Anwendbarkeit bei
Gruppenentscheidungen hin Gberprift. Anhand des oben vorgestellten Beispiels einer
Befragung zum GroéRRenverhéltnis von zwei Stédten analysieren sie empirisch, inwiefern
die Anwendung dieser Heuristik auch auf Gruppenebene den ,,Weniger-ist-Mehr Ef-
fekt” erzeugen kann.*?

Sie fragen unter anderem danach, wie viel Einfluss die einzelnen Gruppenmitglieder auf
die Entscheidung der gesamten Gruppe haben (Reimer et al. 2007, S. 12). Haben Grup-
penmitglieder, die die Rekognitionsheuristik anwenden kénnen — weil sie nur einen der
Stadtenamen kennen — mehr, weniger oder gleichviel Einfluss auf die Gruppenentschei-
dung wie diejenigen Gruppenmitglieder, die die Rekognitionsheuristik nicht anwenden
kdnnen — weil sie beide Stddtenamen kennen?

Sie stellen dazu verschiedene Integrationsthesen auf (Reimer et al. 2007, S. 12 f.), unter
anderem sind das: 1) Die Einzelschlussfolgerungen der Gruppenmitglieder werden qua
einfacher Mehrheitsregel integriert. Die Gruppe wahlt also die Entscheidung aus, die
von den meisten Gruppemitgliedern favorisiert wird, unabhangig davon wie die einzel-
nen Personen zu ihrer Entscheidung gelangt sind. 2) Die Einzelschlussfolgerungen wer-
den qua rekognitionsbasierter Mehrheitsregel integriert. Die Gruppe wahlt also die Ent-
scheidungsalternative, die aufgrund der Rekognitionsheuristik favorisiert wird. In die-
sem Fall hatten die Personen, die die Rekognitionsheuristik anwenden einen gréReren
Einfluss als der Rest der Gruppe — auch wenn sie sich in der Minderheit befinden. 3)
Die Einzelschlussfolgerungen werden qua wissensbasierter Mehrheitsregel integriert.
Die Gruppe wabhlt die Entscheidungsalternative, die von den Personen favorisiert wird,
die keine Rekognitionsheuristik anwenden konnen — die also beide Stadtenamen ken-
nen.

Reimer et al. (2007, S. 15) kommen zu zwei zentralen Ergebnissen. Gruppen, in denen
Mitglieder durchschnittlich weniger Stadte wiedererkannten schnitten bei dem Spiel
besser ab als Gruppen, in denen durchschnittlich mehr Stddtenamen wiedererkannt wur-
den. Der Weniger-ist-Mehr Effekt liegt sogar deutlich Giber demjenigen bei den Einzel-
versuchspersonen von Goldstein und Gigerenzer (2002). Diese Gruppen entscheiden
sich also durchschnittlich mit einer héheren Treffsicherheit als Einzelpersonen fir die

42 . . . . . . . .
Hierzu bilden sie 28 Dreiergruppen aus Studenten. Diese Gruppen sollen jeweils 105 Paarvergleiche

aus 15 Stédtenamen ziehen. Anhand von Pretests ermitteln Reimer et al. die Rekognitionsvaliditat
der einzelnen Befragungspersonen: Wie viele von 40 gegebenen Stadtenamen kennt welche Person?
Und somit: Wie viele Personen werden im Paarvergleich der St&dte voraussichtlich die Rekogniti-
onsheuristik anwenden kénnen und wie viele nicht? Anhand dieser Informationen werden 15 Stédte
zu Paarvergleichen ausgewahlt und die Gruppenzusammensetzung kontrolliert.
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richtige Alternative (,,San Diego ist die groRere Stadt“). Des Weiteren ergibt die Studie,
dass Personen, die die Rekognitionsheuristik anwenden kénnen in der Mehrzahl der
Falle einen groReren Einfluss auf die Gruppenentscheidung haben als Personen, die bei-
de Staddtenamen kennen. Die rekognitionsbasierte Mehrheitsregel kommt also haufiger
zur Anwendung als die wissensbasierte Mehrheitsregel.43 Reimer et al. bezeichnen dies
als einen ,,kontraintuitiven Befund* (Reimer et al. 2007, S. 15), da sie anscheinend an-
genommen haben, dass die wissensbasierte Mehrheitsregel am h&ufigsten zur Anwen-
dung kommen wirde. Leider ergriinden sie dieses uberraschende Ergebnis nicht weiter
und geben somit auch keine theoretische Erklarung fur ihren Befund.

4.2 Zwischen bounded rationality und organisierten Anarchien: eine Kritik der
verhaltenswissenschaftlichen Entscheidungstheorie

Mintzberg (Professor fiir Betriebswirtschaftlehre und Management) stellt sich als wich-
tiger Autor im Bereich der Managementlehre gegen die rein zahlenbasierte Fiihrung von
Organisationen, deren Grundstein seiner Meinung nach bereits in der oberflachlichen
universitdren Ausbildung von potentiellen Fihrungskraften gelegt wird (Mintzberg
2005). Er steht gleichermaRen in der Tradition der verhaltenswissenschaftlichen Ent-
scheidungstheorie und kritisiert ihre Konzepte sehr stark.** In einer kursorischen Be-
sprechung der Ansétze seit Simon erheben er und seine Kollegen die drei zentralen Ein-
wande der theoretischen Verdinglichung, De-Humanisierung und Isolation von Ent-
scheidungsprozessen (Langley et al. 1995).

Die Entscheidungsforschung seit Simon bewegt sich auf einem Kontinuum zwischen
den Polen von bounded rationality und organisierten Anarchien — zwischen Entschei-
dungsfindung als Sequenz und Entscheidungsfindung als Anarchie (Langley et al. 1995,

43 Dieses Ergebnis geht konform mit dem weiteren Ergebnis, dass die einfache Mehrheitsregel ,,die
Gruppenentscheidungen besser vorhersagte, wenn sich die Mehrheit aus Gruppenmitgliedern zu-
sammensetzte, die die Rekognitionsheursitik verwenden konnten, als wenn die Mehrheit aus Mit-
gliedern bestand, die beide Stadte wiedererkannten* (Reimer et al. 2007, S. 15).

44

In einer Rezension des 1977 neu aufgelegten Werkes von Simon ,, The new science of management
decision“ bekundet Mintzberg Simon gréfite Anerkennung: ,,Herbert Simon has always stood out to
me as the most eminent — perhaps the only eminent — management theorist of our age* (Mintzberg
1977, S. 342). Mintzberg Ubernimmt Simons analytische Trennung zwischen routinisierten (pro-
grammed) und nichtroutinisierten (nonprogrammed) Entscheidungen und konzentriert sich mit sei-
ner Forschung im Managementbereich auf nichtroutinisierte Entscheidungen als die Beschreibung
typischer managerieller Entscheidungssituationen (relative Offenheit aufgrund nicht vorhandener
Standardisierungen, Erarbeitung neuer Alternativen etc.). Gleichzeitig distanziert er sich von Simon,
der davon ausgeht, dass die beiden Formen der Entscheidung letztendlich doch auf denselben Prin-
zipien beruhten und daher gleichermaBen mit Hilfe computersimulatorischer Modelle berechenbar
seien. Fir Mintzberg sind aber intuitive und gestaltpsychologische Elemente fiir den Prozess einer
nicht-programmierten Entscheidung zentral und eben gerade nicht in einer Computersimulation er-
fassbar (Mintzberg 1977, S. 347 ff.). Die Entscheidungsforschung stiinde, ganz im Gegenteil, bei
der empirischen und theoretischen Betrachtung von Phdnomenen wie Intuition noch ganz am An-
fang, hierzu fehle ihr die Beforschung von Managementtatigkeiten (Mintzberg 1977, S. 345).
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S. 261 ff.). Simons Konzept verharrt in den Prdmissen einer statischen, kognitionspsy-
chologischen Analyse der menschlichen Féhigkeiten, die zu dem Schluss gelangt, dass
der Prozess der Entscheidungsfindung letztendlich bei jedem Menschen nach demselben
kognitiven Prinzip ablauft und in dieselben programmierten Schritte zerlegt werden
kann: die Sequenz von ,intelligence — design — choice* (ebd., S. 261).45 Das Konzept
der organisierten Anarchien hingegen ignoriert bewusste Handlungen und betont zu sehr
das ,,Chaos* als gestaltgebende Komponente. Dies fuhrt dazu, dass ,,whatever research-
ers fail to understand using more traditional theories can be safely dumped into the gar-
bage can“ (ebd., S. 262).

Entscheidung, Entscheider und Entscheidungsprozess

Mintzberg und Kollegen versuchen die Entscheidungsforschung aus diesem Kontinuum
heraus zu fuhren, indem sie die Konzepte der Entscheidung, des Entscheiders und des
Entscheidungsprozesses kritisch durchleuchten und jeweils neu ausrichten.

Entscheidungen werden in der verhaltenswissenschaftlichen Entscheidungstheorie glei-
chermalien als greifbare Gegensténde konzipiert — sie werden ,,verdinglicht* (Langley et
al. 1995, S. 264 ff.). Sie konnen als solche klar identifiziert werden; zu einem bestimm-
ten Zeitpunkt wurde an einem bestimmten Ort eine bestimmte Entscheidung getroffen.
Diese Konzeption ist auf dem gesamten Kontinuum der Theorien zu erkennen — selbst
im Chaos der organisierten Anarchien entstehen Entscheidungen dadurch, dass be-
stimmte Strome mit bestimmten Inhalten zu einem bestimmten Zeitpunkt an einem be-
stimmten Ort zusammentreffen — wird aber mit der Annéherung an Simons Arbeiten
immer deutlicher. Mintzberg und Kollegen zweifeln diese Eindeutigkeit von Entschei-
dungen an: Entscheidungen existieren nicht per se, sie sind eine Konstruktion im Auge
des Betrachters! ,,Must there always be a clear point as well as a clear place of deci-
sion?* (ebd., S. 265). Mintzberg betrachtet es als groRes Problem, dass Entscheidungs-
forscher das Selbstbild von Organisationen nach wie vor unhinterfragt tbernehmen: Es
werden nur solche Entscheidungen als Entscheidungen beforscht, die auf irgendeine
Weise manifest geworden sind (Dokumentation). Das Modell von der Organisation als
Burokratie, als ,,Maschine®, wie Simon es ausdriickte, findet sich unhinterfragt in For-
schungsdesigns wieder, nach dem Motto: Die Organisation hat etwas getan, also muss
sie sich vorher dazu entschieden haben dies zu tun (ebd., S. 265).

Wenn Entscheidungen verdinglicht werden, werden sie gleichermallen de-humanisiert.
Der Entscheider wird in der verhaltenswissenschaftlichen Entscheidungstheorie in

Langley et al. (1995, S. 262) geben einen kurzen Uberblick tiber die verschiedenen Phasen- oder
Stufenmodelle des Entscheidens, um darauf hinzuweisen, dass selbst Simon mit seinem Konzept der
bounded rationality an einem Phasenschema festhielt.
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dreierlei Hinsicht unterschatzt: Zum einen werden die Kreierungsleistungen des
menschlichen Entscheiders nicht wahrgenommen. Zentrale Komponenten der menschli-
chen Entscheidungsfahigkeit wie Erkenntnis und angeeignetes implizites Wissen kon-
nen mit dem vorhandenen Instrumentarium der Theorien nicht in den Blick genommen
werden. Des Weiteren erscheint der Entscheider nicht als Akteur, sondern wird in eine
passive Rolle gedrangt: er kann nur beobachten, wie Probleme und Wahlgelegenheiten
auftreten; die Wahl einer bestimmten Alternative aus einem begrenzten und gegebenen
Alternativenset drangt sich auf; Unterbrechungen und Stérungen des Entscheidungspro-
zesses widerfahren ihm ausschlieflich von auBen. Neue Ideen, kreative Alternativen-
entwicklungen sind hier nicht vorgesehen, da der Entscheider nicht als inspirierter Ak-
teur wahrgenommen wird, der ebenfalls andere Akteure inspirieren kann. Satisficing
erzeugt keine neuen Ideen und kann niemanden zu Innovationen anregen (ebd., S. 268
f.). Zum dritten wird die ,, Tragerfunktion* des Entscheiders nicht konzeptualisiert. Or-
ganisationsmitglieder inkorporieren Erinnerungen, Erfahrungen und Lernprozesse be-
zuglich Entscheidungsfindung im Besonderen und der Organisationsgeschichte im All-
gemeinen. Sie bewahren die Organisationsgeschichte auf und interpretieren sie glei-
chermalen (ebd., S. 269).46

Die Verdinglichung der Entscheidungen fiihrt zu einem weiteren Phanomen in der em-
pirischen Forschung Uber Entscheidungsprozesse: Entscheidungen werden als jeweils
isoliert statt findende Ereignisse betrachtet, eventuelle gegenseitige Beeinflussungen
oder inhaltliche Zusammenhé&nge werden forschungstheoretisch nicht erfasst, bzw. wur-
den in der bisherigen Organisationsforschung kaum thematisiert (ebd., S. 269 ff.). Die
Autoren stellen die Angemessenheit des Entscheidungsprozesses als primére Analyse-
einheit in Frage und schlagen vor, statt dessen Themenstrome — ,,issue streams* (ebd.,
S. 270) - als Untersuchungseinheiten zu konzipieren.47 Diese Themenstrome kdnnen
sequentieller Natur sein (das gleiche Thema wird immer wieder zu unterschiedlichen
Zeitpunkten bearbeitet), sie konnen lateraler Natur sein (unterschiedliche Themen, die
zur gleichen Zeit bearbeitet werden, stehen in Verbindung) oder sie kénnen rekursiv
sein (verschiedene Themen zu verschiedenen Zeitpunkten sind miteinander verlinkt,

46 Obwohl Langley et al. das inkrementelle Entscheiden im Sinne Lindbloms, wenn auch nur in einer
kurzen Erwéhnung, ebenfalls auf dem Kontinuum einordnen — an dem Pol der sequentiellen Ent-
scheidungstheorien (Langley et al. 1995, S. 262) — gehen sie an dieser Stelle nicht weiter darauf ein,
dass das Sammeln von Erfahrungen und Lernprozesse ein zentraler Bestandteil des inkrementellen
Entscheidens sind.

47

Ein Verstandnis Uber die inhaltlichen Zusammenhénge ,,einzelner* Entscheidungen ist in der empi-
rischen Forschung jedoch sehr wohl zu beobachten. Das Mulleimer-Modell lebt ja geradezu davon,
dass verschiedene Themen und Handlungsgelegenheiten in verschiedenartigste Zusammenhénge ge-
raten — Mintzberg und Kollegen werden nicht ohne Grund die ,,neue” Analyseeinheit der Themen-
strome fordern. Mit dem Maulleimer-Modell ist aber auf Grund der starken Betonung der chaoti-
schen FlieBbewegungen der ,,Strdme* ein systematisierender Zugang zu thematischen Zusammen-
hangen — zumindest auf dieser Analyseebene — nicht mdglich.
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wenn Entscheidungen zu einem Thema einen Effekt auf weitere Entscheidungen zu
einem anderen Thema haben) (ebd., S. 270 ff.).48

Uberlegen, Sehen und Handeln in der Gruppe

Die eben dargestellten Forderungen an die Entscheidungsforschung versuchen Mintz-
berg und Westley (2001) — zumindest was die Kritik der De-Humanisierung anbelangt —
umzusetzen. Hierbei bewegen sie sich — und es macht den Anschein, als wirden sie
diese Tatsache gar nicht reflektieren — auf die kollektive Ebene der Entscheidungsfin-
dung.

Trotz aller kritischen Erkenntnisse, die die Entscheidungsforschung bisher zum Treffen
rationaler Entscheidungen erbracht hat, ist und bleibt das gemeinhin gultige standard-
maRige Vorgehen bei der Entscheidungsfindung dieses: zuerst mal dartiber nachdenken
und dann entscheiden. In einer Kritik an der scheinbar unerschitterlichen Dominanz
dieses Schemas fragen Mintzberg und Westley nach Alternativen zu dem Motto ,,Zuerst
Uberlegen“ und stoRen hierbei auf zwei weitere Beschreibungsmoglichkeiten fiir Ent-
scheidungsfindung: ,,Zuerst Sehen* und ,,Zuerst Handeln*.

Auch in diesen erneuten Ausfuhrungen bewegt sich Mintzberg wieder auf dem Konti-
nuum zwischen ,,Sequenzschema® und ,,Chaosschema®. So verdeutlichen die Autoren
ihren Standpunkt mit einer Kritik an dem Konzept der organisierten Anarchien: ,,Auch
wenn die Entscheidungsfindung im wirklichen Leben chaotisch erscheint, so ist sie doch
sinnvoller als wir auf den ersten Blick glauben. Und zwar genau deshalb, weil bei ihr
vieles jenseits aller bewussten Reflexion ablauft (Mintzberg, Westley 2001, S. 10).
Oder anders ausgedriickt: Konzepte, die das Chaos hervorheben, kénnen dies nur tun,
weil die Perfektion ihre Hintergrundfolie bildet — und diese ,,Perfektion® orientiert sich
an den Pramissen des neoklassischen Entscheidungsbegriffs und der Suche nach der
optimalen Organisation — beides beinhaltet wiederum den Grundsatz des ,,erst Uberlegen
und dann handeln®.

Die Autoren berichten von ihren jahrelangen Erfahrungen bei der Veranstaltung von
Managerseminaren. Hier sind sie auf die Ansétze des ,,Zuerst Sehen“ und ,,Zuerst Han-
deln* gestolRen und haben sie experimentell weiter verfolgt: Die Teilnehmer des Semi-
nars sollen in kleinen Gruppen ein Problem zun&chst qua Diskussionsrunde bearbeiten.

48 . . . . . .. .
Zumindest die sequentiellen und die rekursiven Themenstréme erinnern doch stark an Elemente

inkrementellen Entscheidens: Da prinzipiell immer die Mdglichkeit einer Fehlentscheidung besteht,
sieht der Inkrementalismus vor, dass fur diesen Fall das gleiche Thema nochmals bearbeitet und die
dementsprechend korrigierenden Entscheidungen getroffen werden. Und auch die Tatsache, dass
Entscheidungen in einem Themenbereich Effekte auf andere Themenbereiche und die dort zu tref-
fenden Entscheidungen haben, ist in der inkrementellen Perspektive selbstverstandlich.
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Danach soll jede Gruppe anhand einer gemeinsam zu erstellenden Collage eine Prob-
lemldsung erarbeiten; die Gruppenmitglieder sollen sich im wahrsten Sinne des Wortes
ein gemeinsames Bild von der Situation machen. In einem dritten Versuch sollen die
Gruppenmitglieder einen gemeinsamen Sketch zur Problematik auffiihren; sie haben zur
Vorbereitung des Sketches nur sehr wenig Zeit und missen dementsprechend relativ
spontan handeln.

Der Modus des ,,Zuerst Uberlegen® verlauft in der Gruppe auf der verbalen Ebene, hier
werden Fakten gesammelt und eine Handlungsplanung erstellt anhand der herkémmli-
chen Analyseverfahren von Ursache und Wirkung, Problem und Ldsung usw. Diese
herkdbmmlichen Analyseverfahren verleiten paradoxerweise dazu, blof} an der Problem-
oberflache zu kratzen, da weniger auf die Qualitat der Analyse als mehr auf deren Effi-
zienz geachtet wird (Mintzberg, Westley 2001, S. 12). In solchen Diskussionsrunden
wird stark linear, rational und kategorial argumentiert, so dass das Ergebnis oft keine
gemeinsam erarbeitete Losung, sondern eher eine Aneinanderreihung verschiedener
Ansitze darstellt, die sich im Detail unterscheiden. ,,Beim ,,Uberlegen* kann weniger
Disziplin herrschen, als wir auf den ersten Blick glauben, weil es den meisten von uns
einfacher erscheint als es in Wahrheit ist* (Mintzberg, Westley 2001, S. 12).

Der Modus des ,,Zuerst Sehen* verlauft auf der visuellen Ebene: Der Blick fallt auf ei-
nen Gegenstand oder bleibt an irgendetwas hédngen und ein Heureka-Moment tritt ein —
,Daraus kann man etwas machen, das ist die Losung!“ Hier sind Ideen, Visionen und
Phantasie ausschlaggebend. Die Gruppenmitglieder sollen gemeinsam einen Ldsungs-
weg visualisieren: Zum einen missen sie zu einem Konsens finden und sich daher viel
grandlicher mit allen aufkommenden Ideen auseinandersetzen. Zum anderen zwingt die
Visualisierung dazu, sich wirklich auf die Suche nach dem Kern eines Problems zu ma-
chen. ,,Eine Gruppe glaubte, man habe nach einem Workshop ,,Zuerst Uberlegen* bei
einem Thema Ubereinstimmung erzielt. Erst als die Beteiligten mit der Herstellung ei-
nes Bildes begannen, ging ihnen auf, wie oberflachlich dieser Konsens war, ndmlich nur
ein Kompromiss*“ (Mintzberg, Westley 2001, S. 12).

Der Modus des ,,Zuerst Handeln“ betont intuitive VVorgange, hier zéhlt der Erfahrungs-
schatz, auf den spontan und schnell zurlickgegriffen wird. Wenn man sich der Lésung
eines Problems nicht durch nachdenken néhern kann, so gilt es zu experimentieren, ein-
fach einmal etwas auszuprobieren, um dabei zu lernen. ,,Das Uberlegen mag das Han-
deln vorantreiben, aber dieses Handeln treibt auch sicher das Uberlegen an. Wir denken
also nicht nur um zu handeln — ebenso handeln wir, um zu denken* (Mintzberg, Westely
2001, S 11). Wahrend der Improvisation von Sketchen werden vermehrt Emotionen
geduBert und Besorgnisse angesprochen. Die Autoren orientieren sich hier an dem
Begriff der ,,Achtsamkeit”, wie er von Weick und Sutcliffe (2003) formuliert wird,
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und betonen die Empfanglichkeit fiir Signale anderer als Schlisselfaktor bei der ,,Im-
provisation® in Gruppen und damit fir erfolgreiches Handeln in Organisationen im all-
gemeinen (Mintzberg, Westley 2001, S. 13).

Mintzberg und Westley erstellen keine Hierarchie dieser drei Arten der Entscheidungs-
findung,49 sondern erklaren, wann welche Herangehensweise sinnvoll ist (Mintzberg,
Westley 2001, S. 14). ,,Zuerst Uberlegen* ist pradestiniert fur Entscheidungssituationen,
in denen das Problem eindeutig ist, die Daten verlasslich und Zusammenhénge eindeu-
tig sind (Bsp.: gegebener Produktionsprozess). ,,Zuerst Sehen® funktioniert am besten in
Situationen, in denen viele Elemente im Konsens und kreativ zusammengefligt werden
mussen und grenziiberschreitend kommuniziert werden muss (Bsp.: Produktentwick-
lung). ,,Zuerst Handeln* klappt am ehesten, wenn es sich um eine neuartige Situation
handelt, deren Bedingungen komplex sind (Bsp.: Implementation einer neuen Technik).

C  Theorien kollektiver Entscheidung und begrenzter Rationalitéat:
Vergleich und Fokussierung

Um die vorgestellten theoretischen Auseinandersetzungen mit kollektivem Entscheiden
und Entscheiden unter Bedingungen begrenzter Rationalitat auf relevante Erkenntnisse
flr das eigene Forschungsinteresse hin zu durchleuchten, soll dieses zunéchst nochmal
kurz ins Gedéchtnis gerufen werden.

Wie verlauft die gemeinsame Entscheidungsfindung von Beschéftigten in dezentralisier-
ten Arbeitsformen? Mit dieser Fragestellung wird in mehrerlei Hinsicht eine besondere
Entscheidungssituation angesprochen. Zum einen handelt es sich um den ganz konkre-
ten Kontext der Wirtschaftsorganisation, eines Unternehmens, das dartber hinaus auf
eine bestimmte Art und Weise organisiert ist: Nicht das stark determinierende Prinzip
einer tayloristischen Arbeitsorganisation herrscht vor, sondern die Beschéftigten arbei-
ten in operativer Dezentralisierung nach dem Prinzip der Selbststeuerung und Selbstab-
stimmung in Gruppen, wie beispielsweise Projektgruppen. Sie orientieren sich dabei an
Zielvereinbarungen, die aber ihrerseits ein Objekt von Verhandlung und Veranderung
sind; nicht nur angemessene VVorgehensweisen zur Erreichung von Zielen, sondern auch
(Teil-)Ziele selbst mlssen von Beschaftigten in dezentralisierten Arbeitsformen immer
wieder aufs neue geklart, verandert und (re-)interpretiert werden (Latniak et al. 2005, S.
301). Zum anderen ist mit dem Begriff des gemeinsamen Entscheidens ein zentrales
Phanomen von Gruppen- und vor allem Projektarbeit angesprochen. Die Mitglieder der

49 . . . ..
Auch wenn sie darauf hinweisen, dass der Modus des ,,Zuerst Uberlegen* schnell an Grenzen sto-

Ben kann (bspw. Zwang zur Abstraktion, Zusammenhangslosigkeit), die mit der Anwendung der
anderen beiden Modi tberwunden werden kénnen (Mintzberg, Westley 2001, S. 13).
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Arbeitsgruppe sind aufgrund ihrer jeweils speziellen Expertise zur Bewaltigung der Ar-
beitsaufgabe aufeinander angewiesen. Bei vielen relevanten Entscheidungen reicht es
nicht aus — oder ist es u. U. aufgrund der Beschaffenheit des zu entscheidenden Sach-
verhaltes auch gar nicht mdglich —, eventuelle jeweilige Einzelentscheidungen der
Gruppenmitglieder zusammenzutragen oder — nach welcher Regel auch immer — zu
integrieren: Nicht einzelne Entscheidungen, sondern spezielle Perspektiven auf eine
gemeinsame Aufgabe missen integriert werden, um auf deren Basis ein Gesamtbild der
Entscheidungssituation zu erschaffen, so dass im Hinblick darauf eine gemeinsame Ent-
scheidung aller relevanten Beteiligten getroffen werden kann. Der Begriff ,,gemeinsam*
ist also ganz bewusst in Differenzierung zum Begriff , kollektiv* gewahlt, welcher in
den vorgestellten Theorien synonym mit der Aggregation individueller Entscheidungen
zum Einsatz kommt (siehe Abschnitt C, Kap. 3).50

Desweiteren sollen aber nicht nur Hinweise auf die Abstimmung und Entscheidungsfin-
dung in institutionalisierten Planungsrunden und Meetings51 betrachtet werden — hierbei
handelt es sich sozusagen um eine offiziell vorgegebene und formell strukturierte Form
der Kooperation. Auch die Kooperation im laufenden Arbeitsprozess und somit jenseits
des Meetings kann zu einem Ort gemeinsamer Entscheidungsfindung werden.

Im Folgenden werden im Vergleich der erlauterten Theorien und Konzepte verschiede-
ne Aspekte hervorgehoben, die fir die zu behandelnde spezielle Entscheidungssituation
relevant sind, bevor diese selbst im Anschluss anhand dieser Aspekte eingehender dis-
kutiert wird.

1. Rationalitat

Der Rationalitatsbegriff ist bei weitem nicht so eindeutig definiert wie es die neoklassi-
sche Entscheidungstheorie suggeriert. Zwischen den Disziplinen herrschen unterschied-
liche Begriffshestimmungen, das Rationalitatsverstindnis der Okonomie ist beispiels-
weise an Nutzenmaximierung und Effizienz orientiert, wohingegen in den Politikwis-
senschaften Rationalitat auch an Kriterien der Effektivitat (vgl. Schimank 2005, S. 57
ff.) oder an staatsphilosophisch begriindeten Werten ausgerichtet sein kann (vgl. Hoff-
mann 1993, S. 21 ff).

>0 Eine konkrete analytische Trennung der Begriffe ,,kollektiv* und ,,gemeinsam* wird in Abschnitt D,

Kap. 1.1 vorgenommen.
Hiermit sind gleichermafen langfristig geplante und kurzfristig einberufene Meetings gemeint.
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1.1 Die wirtschaftswissenschaftliche Perspektive

Schon innerhalb der neoklassisch gepragten Perspektive verandert sich die Vorstellung
vom rationalen Akteur, wie es beispielsweise in der Entwicklung der Rational Choice
Theorie zu beobachten ist. Auch hier ist der Ausgangspunkt das neoklassische Men-
schenbild des homo oeconomicus. Dieses Menschenbild wurde aber in den letzten Jahr-
zehnten sukzessive detaillierter ausgelegt und bspw. zu dem RREEMM-Modell des
rationalen Akteurs erweitert, dem resourceful, restricted, expecting, evaluating, maxi-
mizing man. Esser begriindet dieses Menschenbild mittels biologischer und anthropolo-
gischer Erkenntnisse, die u.a. altruistisches Verhalten, Kooperation und Empathie als
rationale Verhaltensweisen zum Zweck des eigenen Uberlebens definieren. Diese und
weitere Aspekte von Soziabilitat und Sozialitat sind somit notwendigerweise Bestand-
teile der Nutzenfunktion des maximierenden Menschen (Esser 1999, S. 161 ff.). Auch
ist mit diesem Menschenbild die VVorstellung der perfekten Informiertheit eines Akteurs
verabschiedet: ,,Es wére — angesichts der allgemeinen Knappheit an Ressourcen — sehr
undkonomisch, ja leichtfertig und verschwenderisch, auch Gber solche Situationen per-
fekt informiert zu sein, die vergleichsweise unbedeutend sind oder eigentlich kein Prob-
lem darstellen” (Esser 1999, S. 224). Die Erben der neoklassischen Entscheidungstheo-
rie versuchen also deren Rationalitatsbegriff und Menschenbild um Aspekte zu erwei-
tern, die traditionellerweise gerade als das Gegenteil von ,kihl kalkulierender Rationa-
litdat“ aufgefihrt werden — und zwar indem sie die Logik der Nutzenmaximierung auf
diese Aspekte anwenden.>?

Diese Weiterentwicklung des Rationalitatsbegriffs unterscheidet sich nach wie vor
grundlegend von der Perspektive des Konzepts der bounded rationality. Eine Begren-
zung der zu verarbeitenden Informationen ergibt sich in der Rational Choice-
Perspektive aus Kosten-Nutzen-Relationen. Die tatsdchliche Menge der beriicksichtig-
ten Informationen bleibt von diesem Standpunkt aus prinzipiell beliebig — oder besser
gesagt, je nach rational abgewogenem Bedarf erweiterbar. Die begrenzte Rationalitat in
Sinne Simons hingegen ergibt sich aus kognitionspsychologisch bedingten und daher
nicht beliebig erweiterbaren Beschrankungen der menschlichen Informationsverarbei-
tungskapazitéten.

52 . . . . . . .
Im Zuge dieser theoretischen Integrierung sehen sich Vertreter der Rational Choice Theorie umge-

hend mit dem Vorwurf konfrontiert, dass die Theorie zu einer Tautologie verkomme und nicht mehr
falsifizierbar sei, da sie alles und somit nichts erklére (vgl. Smelser 1992, S. 400).
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1.2  Die politikwissenschaftliche Perspektive

Auch in den vorgestellten politischen Theorien wird der Rationalitatsbegriff kritisch
durchleuchtet. Auf der individuellen Ebene wird Rationalitat im Bereich der Alternati-
venauswahl platziert. Hier werden die Annahmen eines rational wéhlenden Individuums
im Sinne des homo oeconomicus zugrunde gelegt. Auf der kollektiven Ebene jedoch
wird die Frage der Rationalitat kritisch: Mathematisch nicht I6sbare Paradoxien (Con-
dorcet-Paradoxon) oder empirisch belegte und logisch bewiesene Probleme bei der Ein-
haltung von Rationalitatskriterien kollektiver Wahlentscheidungen (Arrow’s Unmog-
lichkeitstheorem) verweisen darauf, dass der traditionelle Rationalitatsbegriff auf der
kollektiven Ebene Anwendungsschwierigkeiten erzeugt — und zwar weniger aus kon-
flikttheoretischer als aus wissenschaftstheoretischer Sicht!™

Beim Vergleich der vorgestellten Theorien wird deutlich, dass eine ,,Begrenzung“ von
Rationalitat jeweils unterschiedlich begrindet wird und somit unterschiedliche Auspra-
gungsbereiche hat: 1) rationale, weil nutzentheoretisch sinnvolle Begrenzung der zu
verarbeitenden Informationsmenge 2) mathematisch-logische Paradoxien bei der ratio-
nalen Aggregation individueller Entscheidungen 3) kognitionspsychologische Grenzen
der menschlichen Féahigkeiten zur Informationsverarbeitung

1.3 Die Perspektive der neueren verhaltenswissenschaftlichen Entscheidungs-
theorie

Die aktuellen theoretischen und empirischen Auseinandersetzungen mit Entscheidungs-
findung in der Tradition der verhaltenswissenschaftlichen Entscheidungstheorie (siehe
Abschnitt B, Kap. 4) nehmen in dieser Aufzéhlung eine Sonderstellung ein. Sie handha-
ben unsichere und komplexe Umwelten als den Normalstandard und fragen davon aus-
gehend, wie der Mensch unter den entsprechenden Bedingungen schnell und angemes-
sen agiert. Klassische Gegensatze wie rational — irrational oder optimale — begrenzt ra-
tionale Entscheidung stehen dabei nicht mehr so stark im Mittelpunkt der Argumentati-
onen, wie es bei den Konzepten von bounded rationality, Mlleimer-Entscheidungen
und Inkrementalismus noch der Fall ist. Zum einen wird mit dem Entwurf einer 6ko-
logischen Rationalitat versucht, den Rationalitatsbegriff aus seiner klassischen Dicho-
tomie raus zu heben: Rationales bzw. irrationales Verhalten existiert nicht per se —
kann also nicht anhand eines feststehenden Verhaltensschemas Uber alle erdenklichen

>3 In einer tiefergehenden Ergrindung solcher Anwendungsschwierigkeiten spielen konflikttheoreti-

sche Erklarungen in einer weiteren Perspektive unweigerlich eine Rolle. Diese sind aber in den Er-
klarungen der politischen Theorien zu kollektiven Wahlen und Entscheidungen — wenn (iberhaupt —
erst in zweiter Linie ausschlaggebend.
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Situationen hinweg identifiziert werden — sondern wird quasi zur Folge eines angemes-
senen Zusammenspiels aus Situation und Handeln, oder genauer ausgedrtickt aus einer
Situation wie sie durch das Subjekt erfahren wird und der bewussten oder unbewussten
Ausschopfung der evolvierten Fahigkeiten eines Subjekts durch dieses selbst. Zum an-
deren wendet sich die wissenschaftliche Debatte Entscheidungsmechanismen und -
regeln zu, die im Rahmen der neoklassischen Entscheidungstheorie noch ganz eindeu-
tig, in den klassischen verhaltenswissenschaftlichen Entscheidungstheorien aber zumin-
dest implizit als ,,irrational* gelten mussen. ,,Bauchentscheidungen®, Intuition oder ,,erst
handeln und dann denken* stehen in keiner dieser Perspektiven als Verhaltensgrundlage
zur Debatte.™

2. Konkurrenz vs. Kooperation

Bei der Betrachtung der Spieltheorie wurde deutlich, dass die Wirtschaftswissenschaf-
ten (wie auch weite Bereiche nicht nur der 6konomietheoretisch orientierten Sozialwis-
senschaften) tendenziell konkurrentielles Verhalten einzelner Akteure als Ausgangs-
punkt voraussetzen und jedes weitere oder andere Verhalten zunéchst als erklarungsbe-
durftig — im Sinne einer theoretischen Betrachtung — erachten. So hat der Forschungs-
strang der nichtkooperativen Spieltheorie schon friih den der kooperativen Spieltheorie
aus der wissenschaftlichen Debatte verdréingt.55 Die Analyse von Entscheidungssituati-
onen die per se auf kooperatives Verhalten im Sinne eines ,,gemeinsamen Hervorbrin-
gens* produktiver Ergebnisse ausgerichtet sind, ist in der wirtschaftswissenschaftlichen

>4 Nippa (2001, S. 218) wirft den klassischen verhaltenstheoretischen Entscheidungstheorien die ,,Im-

munisierung des Rationalititsparadigmas* vor: Durch die Konstruktion des Gegensatzes von ratio-
nal und begrenzt rational wird an dem Rationalmodell grundsatzlich festgehalten. Dadurch werden
Emotionen und Intuitionen als géanzlich irrationale Elemente von Entscheidungsprozessen abge-
stempelt. Nippa pladiert dafiir, dass das Gegensatzpaar analytisch-rational und emotional-irrational
nicht aufrecht zu erhalten ist. Zum einen kritisiert er die Abwertung der emotionalen Entscheidungs-
fahigkeiten, zum anderen hélt er das Konstrukt der Rationalitét fir analytisch nicht tragféhig. Die
verhaltensorientierte Entscheidungsforschung konzentriert sich auf die kognitiven Aspekte indivi-
duellen Entscheidungsverhaltens und klammert somit wiederum soziale und nicht-kognitive emoti-
onale Aspekte aus (Nippa 2001, S. 227 f.). Wie in den bisherigen Darstellungen erkennbar, beschéf-
tigt sich nun die aktuelle wissenschaftliche Debatte vor allem mit Fragen des intuitiven Entschei-
dens (siehe Abschnitt B, Kap. 4). Allerdings werden auch hier wiederum emotionale Aspekte des
Entscheidens ausgeklammert, da eine Gleichsetzung von Emotion und Intuition, wie bei Nippa er-
sichtlich, zundchst zumindest erklarungsbedirftig bleibt.

55 - . . . N . . N .
Um einem weit verbreiteten Missverstandnis zugleich entgegen zu wirken: Auch in nichtkooperati-

ven Spielen kann es Kooperation unter den Akteuren geben. Daher ist die Unterscheidung zwischen
kooperativer und nichtkooperativer Spieltheorie nicht ganz trennscharf. Kooperative Spiele be-
zeichnen Konstellationen in denen die Akteure miteinander in Verbindung treten und Ziele ihrer In-
teraktion verhandeln kénnen. Diese Ziele kénnen sie dann in einem Vertrag bindend festsetzen und
sich somit auf kooperatives Verhalten im Sinne der Vertragserfillung einigen. Bei nichtkooperati-
ven Spielen gibt es keine direkte Interaktion (z.B. vermittels Sprache) zwischen den Spielern und es
kommt nicht zu bindenden Vertragen. Das bedeutet aber nicht, dass die einzelnen Akteure sich nicht
zu kooperativem Verhalten entschlieBen kdnnten — auf Basis nutzentheoretischer Abwégungen (vgl.
Rieck 1993, S. 27 ff.).
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Debatte vergleichsweise unterreprélsentiert.56 Dennoch finden sich in anderen wissen-
schaftlichen Disziplinen bzw. entscheidungstheoretischen Perspektiven eindeutige Hin-
weise auf kooperatives Entscheiden.

2.1 Problemldsen und positive Koordinierung

In der Darstellung inkrementellen Entscheidens wurden die verschiedenen Koordinie-
runsgmodi nach Scharpf und Mohr aufgegriffen (siehe Abschnitt B, Kap. 3.4). Mit die-
sen Koordinierungsmodi werden unterschiedliche Formen des mutual adjustment — der
gegenseitigen Justierung — beschrieben. Fur den Fall des negotiated mutual adjustment
werden u.a. zwei Koordinationsmodi bestimmt, die auf die gemeinsame Produktion
eines Gutes ausgerichtet sind und somit explizit kooperatives Verhalten der Verhand-
lungspartner voraussetzen: Den Modus des Problemlésens bezeichnen die Autoren als
pur kooperativ, da hier das gemeinsam zu erarbeitende Gut als alleiniges Verhandlungs-
objekt zu betrachten ist. Der Modus der positiven Koordinierung beinhaltet neben dem
Aspekt des gemeinsam zu erstellenden Gutes auch den der Verhandlung von Vertei-
lungsfragen und bewegt sich somit auf dem Spannungsfeld zwischen Kooperation und
Konkurrenz. In den theoretischen und empirischen Betrachtungen inkrementeller Ent-
scheidungsfindung spielen also neben konkurentiellen Entscheidungsmodi auf der kol-
lektiven Ebene (non-negotiated mutual adjustment, negative Koordinierung und Feil-
schen) auch kooperative Verfahren eine tragende Rolle. Problemlésen und positive Ko-
ordinierung werden benannt und analytisch differenziert. Neben der Feststellung, dass
diese Modi existieren und analytisch getrennt werden koénnen, wird der konkrete Pro-
zess der Entscheidungsfindung jedoch fur keinen der identifizierten Koordinationsmodi
genauer ausbuchstabiert. Somit zielen zwar Problemlésen und positive Koordinierung
auf Verhandlungssituationen, wie sie fr das eigene Forschungsinteresse von Bedeutung
sind und helfen auch dabei, diese exakter zu beschreiben: Die gemeinsame Entschei-
dungsfindung in dezentralisierten Arbeitsformen wie der Projekt- oder Gruppenarbeit
richtet sich zum einen an dem gemeinsam zu erstellenden Gut aus (Realisierung des
Projektziels bzw. der Gruppenaufgabe), kann aber auch — je nach Arbeitsaufgabe und
organisatorischer Ausformung der Zusammenarbeit — die Kl&rung von Verteilungsfra-
gen beinhalten.”’ Gleichzeitig wird in der inkrementellen Perspektive jedoch nicht

%6 Nash gilt als der Begriinder der Unterscheidung zwischen kooperativer und nichtkooperativer Spiel-

theorie. Er hat den Nobelpreis ausdriicklich ,,nur” fur seine Arbeiten im Bereich der nichtkooperati-
ven Spieltheorie erhalten. Ohne die Uberragende Wichtigkeit der Erkenntnisse, die das Theorem des
Nash-Gleichgewichts lieferte schmélern zu wollen: Dieser Umstand deutet zumindest darauf hin,
dass die Analyse von auf Kooperation ausgelegten Handlungen bzw. Entscheidungssituationen in
der scientific community von vergleichsweise geringerem Interesse ist bzw. war.

> Eine Analyse konkreter Entscheidungssituationen kann von der inhaltlichen Differenzierung nach

gemeinsamer Wertproduktion und Verteilungsaspekten gewinnen. Beispielsweise ist bei Abstim-
mungsrunden im Rahmen von Projektarbeit zu erwarten, dass beide inhaltlichen Aspekte eine Rolle
spielen. Hierbei sind unterschiedliche Schwerpunktsetzungen bei verschiedenen Abstimmungszwe-
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darauf eingegangen, wie genau die entsprechende Situation bewaéltigt wird. Dies mag
seinen Grund darin haben, dass in der ,Sprache” des Inkrementalismus Kooperation
nicht wirklich ausgedriickt werden kann, da ein grundlegendes Prinzip des inkrementel-
len Entscheidens die Fokussierung auf die jeweils eigenen Interessen und Wertmalstabe
ist (siehe Abschnitt B, Kap. 3.3).

2.2  Kooperation im laufenden Prozess

Mittlerweile ist die Erkenntnis, dass Unternehmen auf die formellen und informellen
Kooperationsleistungen ihrer Beschéftigten angewiesen sind ein Allgemeinplatz nicht
nur in der wissenschaftlichen Diskussion. In Wirtschaftsbetrieben findet sich selbstver-
standlich nicht nur konkurrentielles, sondern auch kooperatives Verhalten. Somit be-
zeichnet Mintzberg (1979) Kooperation und Konkurrenz als die zwei katalytischen
Krafte in Organisationen, die die internen Ablaufe quasi be- oder entschleunigen kon-
nen.

In seinen Erlauterungen zu Entscheidungsfindung durch ,,zuerst denken®, ,,zuerst sehen*
und ,,zuerst handeln* (siehe Abschnitt B, Kap. 4.2) beschreibt Mintzberg die gemeinsa-
me Entscheidungsfindung von Teilnehmern an seinem Management-Seminar. Hierbei
wird deutlich, dass tatsachliche Kooperation bei Entscheidungsfindung durch ,,zuerst
denken* schwieriger ist als allgemein vermutet: Oft ist das Ergebnis einer Diskussions-
runde eine ,,Wunschliste* (Mintzberg 2001, S. 12) nebeneinander stehender Ldsungsal-
ternativen, deren Unterschiede im Detail liegen. Mit den Entscheidungsstrategien des
,»Zuerst sehen* und ,,zuerst handeln“ wird allerdings die kooperative Handlungskompo-
nente deutlich: Die Teilnehmer der Ubung erzeugen ein gemeinsames Produkt (Collage
bzw. Sketch). Mehr noch, das gemeinsame Produkt entwickelt sich ohne ausfuhrliche
Planung, die tatséchlichen Zielinhalte (Wie sieht das Bild aus? Wie verlduft der
Sketch?) konkretisieren sich erst mit der Handlung. Hiermit ist das gesonderte Interesse
der vorliegenden theoretischen Untersuchung an gemeinsamen Entscheidungsfindungen
im laufenden Prozess (also jenseits von institutionalisierten Planungsrunden und Gre-
mien) angesprochen — ein Aspekt, der ansonsten in der bisher gesichteten Entschei-
dungstheorie nicht behandelt wird!

cken und -runden innerhalb eines Projekts wahrscheinlich, eine Beriicksichtigung dieser Dimensio-
nen kann bei der Analyse gemeinsamer Entscheidungsfindung also hilfreich sein. Bei Gruppenarbeit
ist davon auszugehen, dass Verteilungsaspekte eine untergeordnete Rolle spielen, doch auch hier
muss auf verschiedene Ausformungen von Gruppenarbeit und dementsprechend unterschiedliche
Betonungen der inhaltlichen Aspekte von Abstimmung geachtet werden.
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Allerdings scheint Mintzberg selbst auf diese besondere Differenzierung58 zwischen
Denken auf der einen und Sehen und Handeln auf der anderen Seite keinen gesteigerten
Wert zu legen. Er bezieht seine Erkenntnisse zu Entscheidungsfindung ausschlieRlich
auf Abstimmungsprozesse auf der Ebene des Managements, moglicherweise féllt daher
eine Differenzierung nach Entscheidungsfindung in Meetings und Entscheidungsfin-
dung im laufenden Prozess aus: Mintzberg orientiert sich implizit am ,,Management-
handeln*, also der Abstimmung und Entscheidungsfindung in Meetings und thematisiert
dartber hinaus explizit keine weiteren Einsatzbereiche des ,,zuerst sehen“ und ,,zuerst
handeln* auf der Ebene der Beschéftigten. Fir das eigene Erkenntnisinteresse der Ent-
scheidungsfindung in dezentralisierten Arbeitsstrukturen steht diese Ebene jedoch im
Vordergrund.

Die Frage nach Konkurrenz und Kooperation ist eng verbunden mit dem Prinzip der
Aggregation individueller Entscheidungen. Wo Konkurrenz im Vordergrund steht, wird
die Integration individueller Entscheidungen Kritisch.

3. VVon der individuellen zur kollektiven Entscheidung: Das Prinzip der Ag-
gregation

3.1  Pure Aggregation

In der Spieltheorie treffen einzelne Akteure individuelle Entscheidungen zu ihrem eige-
nen Nutzen.”® Die Erklarung kollektiver Phdnomene — zu deren Zweck die Spieltheorie
ja schlieBlich antritt — funktioniert einzig ber die Analyse individueller Entscheidungen
bzw. setzt individuelles Entscheidungshandeln als gegeben voraus. Die kollektive Ebe-
ne in der Analyse von Entscheidungssituationen spielt entweder nur in einem zweiten
Schritt eine Rolle — wenn man die Wechselwirkungen individueller Entscheidungen
betrachtet — oder sie erschliel3t sich tber die soziale Umwelt, die der einzelne Akteur bei
seinen Entscheidungen zu bericksichtigen sucht. Eine theoretische Erklarung gemein-
sam getroffener Entscheidungen bzw. gemeinsamen Entscheidungshandelns kann die

%8 Selbstverstandlich trifft Mintzberg die grundlegende Unterscheidung zwischen ,,Denken* als tradi-

tionellerweise winschenswertem und legitimem Entscheidungsmodus und ,,Sehen* und ,,Handeln*
als bisher kaum systematisch honorierte bzw. legitime und offiziell institutionalisierte Alternativen
zum ,rationalen weil planungsorientierten* Entscheiden. Der differenzierende Aspekt des formell
(im Meeting) — informell (im laufenden Prozess) findet in seinen Ausfiihrungen aber keine Beach-
tung.

59 L . . . . - L
Die nichtkooperative Spieltheorie geht von voneinander ,,isolierten* Akteuren aus, die sich nur dann

kooperativ verhalten, wenn dies ihren individuellen Nutzen steigert. In der kooperativen Spieltheo-
rie sind die Akteure zwar jeweils Uiber gemeinsame Vertrdge miteinander verbunden, dennoch tref-
fen sie ihre Entscheidungen individuell. Sie haben sich lediglich vertraglich dazu verpflichtet, sich
an verschiedene Abmachungen zu halten, die letztendlich dem Zweck dienen, dass den Vertrags-
partnern aus den je individuellen Entscheidungen keine Nachteile erwachsen.
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Spieltheorie aufgrund ihrer konzeptuell-theoretischen Vorannahmen nicht liefern (vgl.
Pritzlaff 2006, S. 134).

Im Gegensatz zu den urspriinglichen bzw. klassischen verhaltenswissenschaftlichen
Entscheidungstheorien befasst sich die aktuellere Rezeption u.a auch explizit mit der
Frage der Entscheidungsfindung auf kollektiver Ebene.?’ Die Studie von Reimer et al.
fragt danach inwiefern die Rekognitionsheuristik, wie sie von Gigerenzer erklart wird,
auch bei Gruppenentscheidungen eine Rolle spielen kann (siehe Abschnitt B, Kap. 4.1).
Bei allen Unterschieden hinsichtlich der verwendeten Entscheidungs- und Integrations-
regeln haben diese Studie und die klassischen entscheidungstheoretischen Uberlegungen
zu kollektivem Entscheiden aus Okonomie und Politik eine auffallende Gemeinsamkeit:
Sie fokussieren alle auf die pure Aggregation individueller Entscheidungen.

3.2 Zwischen Aggregation und gemeinsamer Entscheidung

Die klassischen politischen Theorien zur kollektiven Entscheidungsfindung bzw. zur
Klarung kollektiven Verhaltens verbleiben auf der individuellen Ebene. Das For-
schungsgebiet der Wahlen legt diese Herangehensweise erstmal nahe: SchlieRlich ent-
scheidet ja — zumindest entsprechend den Vorstellungen von freien und geheimen Wah-
len®® — tatsachlich jeder Waéhler fir sich selbst, welcher Partei oder welchem Kandida-
ten er seine Stimme gibt. Im Bereich der internationalen Beziehungen im Besonderen
und bezilglich des Entscheidungsverhaltens in und von Gruppen im Allgemeinen ist
diese Festlegung auf die Betrachtung ausschliellich individuellen Entscheidens jedoch
nicht mehr umfassend genug. Entscheidungsfindung auf der tatsachlichen kollektiven
Ebene ist nicht nur denkbar sondern findet auch statt — man bedenke z. B. die Arbeit
von Kommissionen und Ausschiissen auf nationaler und internationaler Ebene. Die ak-
tuellere inkrementalistische Perspektive kann hier aushelfen: Scharpf und Mohr buchs-
tabieren mit den verschiedenen Koordinationsmodi unterschiedliche Verhandlungssitua-
tionen in und zwischen politischen und wirtschaftlichen Organisationen aus (siehe Ab-
schnitt B, Kap. 3.4). Sie benennen mit den Modi des non-negotiated mutual adjustment,
der negativen Koordinierung und des Feilschens Verhandlungssituationen, in denen in
erster Linie individuelle Entscheidungen Wirkungen auf das letztendliche Verhand-
lungsergebnis haben. Mit den Modi des Problemldsens und der positiven Koordinie-
rung sind jedoch Abstimmungssituationen beschrieben innerhalb derer die gemeinsa-
me Produktion eines Gutes eine zentrale Rolle spielt und somit die Mdglichkeit einer

60 Hier flieBen — wie in Abschnitt B, Kap. 4 beschrieben — neuere Ansétze der Kognitionspsychologie

ein.
6 An dieser Stelle wird die Frage der Willens- und Meinungsbildung entscheidungstheoretisch inte-

ressant. Aus Griinden der Einhaltung des thematischen Fokus wird hierauf aber nicht eingegangen.
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gemeinsamen Entscheidungsfindung betont wird.% Beide Verhandlungsformen, non-
negotiated und negotiated, sind in politischen und wirtschaftlichen Sphéren zu beobach-
ten.

3.3 Weder Aggregation noch gemeinsame Entscheidung

Die konkreten Prozesse von ,,Entscheidungsverhandlungen® werden jedoch zumeist im
Rahmen anderer wissenschaftlicher Disziplinen erforscht, beispielsweise in der Sozial-
psychologie, die sich Aspekten sozialer Interaktion aus der Perspektive des subjektiven
Erlebens zuwendet. Hierbei werden Variablen wie Macht, Rollenverhalten, Group
Think etc. relevant (siehe Abschnitt A, Kap. 3).

Die Sozialpsychologie beschaftigt sich mit den zwischenmenschlichen Prozessen. Sie
beschreibt die soziale Interaktion, die sozialen Beziehungen zwischen den an einer Ent-
scheidung beteiligten Personen und deren Einwirken auf den Prozess der Entschei-
dungsfindung. Interessanterweise konzentriert sich die Sozialpsychologie stark auf As-
pekte der sozialen Interaktion, die die Kooperation und Entscheidungsfindung scheitern
lassen und zeigt sich bei der Erforschung des Entscheidungsprozesses selbst mit den
althergebrachten Phasenmodellen zufrieden.

Die psychologische Forschung zu Gruppenentscheidungen nimmt hier also eine gewisse
Sonderrolle ein. Sie beschéftigt sich weniger mit der Frage der Aggregation, sondern
betont die besonderen Umstéande der sozialen Interaktion und die daraus potentiell resul-
tierenden Schwierigkeiten fir eine Entscheidungsfindung in der Gruppe.

Die klassischen verhaltenswissenschaftlichen Entscheidungstheorien machen die kollek-
tive Ebene nicht explizit zum Thema. Simon und March beziehen ihre Aussagen zwar
auf Entscheidungen in Organisationen und dies beinhaltet prinzipiell auch immer die
Entscheidungsfindung von Organisationen als kollektive Akteure. Dennoch nehmen sie
keine dezidierte Stellung zu Gruppenentscheidungen — auf welcher organisationalen
Ebene auch immer — ein. Einzig Lindblom beschreibt mit dem Vorgang des mutual ad-
justment Verhandlungen tber Entscheidungen mit mehreren Teilnehmern und Adressa-
ten. Doch auch hier ist das Prinzip der Aggregation maRgebend: Die Verhandlungsteil-
nehmer treten mit vorgefestigten Préferenzordnungen bzw. in der jeweils ,,individuel-
len“ Perspektive begrundeten Interessen und Wertvorstellungen in Verhandlungen ein,
ein Abweichen von diesen Interessen oder eine wie auch immer von statten gehende

6 Selbstverstandlich besteht hier auch die Mdglichkeit eines vordergriindigen Konsens: Es erkléaren

sich zwar formal alle Teilnehmer mit der Entscheidung einverstanden, dies bedeutet aber nicht, dass
auch alle Teilnehmer die letztendliche Entscheidung gleichermaBen préferieren, falls beispielsweise
einzelne Teilnehmer zwar Bedenken &uRReren, die Entscheidung jedoch offiziell mittragen.
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Entwicklung einer gemeinsamen Perspektive ist bei Lindblom jedoch nicht vorgese-
63
hen.

3.4  Jenseits der Aggregation: gemeinsam entscheiden

Allein der Ansatz von Mintzberg bietet eine eindeutige Perspektive auf Entscheidungs-
findung auf der kollektiven Ebene jenseits der Aggregation individueller Entscheidun-
gen (siehe Abschnitt B, Kap. 4.2). Seine Darstellungen der unterschiedlichen Méglich-
keiten eine Entscheidung zu treffen bzw. den Entscheidungsfindungsprozess zu gestal-
ten (,,zuerst denken®, ,,zuerst sehen®, ,,zuerst handeln®) betreffen jeweils Gruppenpro-
zesse. Mit der Sprache von Scharpf und Mohr ausgedrickt beschreibt Mintzberg Inter-
aktionssituationen, in denen die gemeinsame Produktion eines Gutes (die Lésung eines
Problems) im Vordergrund steht. Er betont dabei die Entwicklung einer geteilten Per-
spektive auf ein Problem und erléutert diesbeziiglich die Schwierigkeiten im Modus des
»Zuerst denken®: Diskussionsrunden tendieren dazu, die Effizienz des Prozesses iber
die Effektivitat zu stellen. Man strebt danach mdéglichst schnell einen Lésungskanon zu
erstellen, der sich aber bei genauerer Betrachtung oftmals als defizitar herausstellt: Der
Kern des gemeinsamen Problems wird nicht erfasst, sondern es werden lediglich indivi-
duelle Perspektiven verbunden, deren Losungsstrategien im Endeffekt differieren. Eine
tatsdchliche Bearbeitung eines gemeinsamen Problems ergibt sich erst in den Modi des
,»Zuerst sehen* und ,,zuerst handeln* durch die gemeinsame Erfahrung des Ldsungspro-
zesses (siehe Abschnitt C, Kap. 2).

4. Entscheidungstheorie zwischen Kontextualisierung und Generalisierung

Die Theorien zu kollektiver Entscheidungsfindung und begrenzter Rationalitat lassen
sich danach unterscheiden, welchen Kontext der Entscheidungsfindung sie ihren Analy-
sen zu Grunde legen. Wie in der Einleitung bereits angesprochen, ist es wichtig, diese
Hintergrundfolien des jeweils spezifischen Kontextes zu betrachten, um zu erkennen,
inwiefern bzw. bis zu welchem Grad die jeweiligen Erkenntnisse fiir eine Analyse ge-
meinsamen Entscheidens in operativ dezentral organisierten Arbeitsformen nutzbar ge-
macht werden konnen.

63 Die oben beschriebenen ausdifferenzierten Koordinationsmodi nach Scharpf und Mohr entspringen

nicht den ursprunglichen Ausfiuhrungen zu inkrementellem Entscheiden von Lindblom, sondern
sind eine theoretische und empirische Weiterentwicklung des Ansatzes.
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4.1  Kontext der Organisation

Die Arbeits- und Organisationspsychologie, die klassischen verhaltenswissenschaftli-
chen Entscheidungstheorien und auch deren Erbe und gleichermaRen Kritiker Mintz-
berg betrachten Entscheidungsprozesse in Organisationen. Die Organisationspsycholo-
gie (siehe Abschnitt A, Kap. 3.2, 3.3) bezieht sich konkret auf die Arbeitsorganisation
und hier im Rahmen der Ausfiihrungen zu Gruppenentscheidungen auf Arbeitsgruppen
und -teams deren Teilnehmerzusammensetzung in hierarchischer Hinsicht sowohl hete-
rogen als auch homogen sein kann. Es werden individual- und sozialpsychologische
Aspekte von Gruppenentscheidungen in Organisationen thematisiert (Macht, Hierar-
chie, Gruppendruck etc.). Die Organisationspsychologie generalisiert ihre Erkenntnisse
zu Entscheidungsfindung in Gruppen auf den allgemeinen Kontext der Unternehmens-
organisation, nach dem Motto ,,ein Unternehmen ist ein Unternehmen ist ein Unterneh-
men..."

Dieses Motto verfolgt auch Simon, wenn er Organisationen ganz allgemein als Maschi-
nen zur Uberwindung begrenzter Rationalitat beschreibt und somit gleichermafen allen
Unternehmensorganisationen eine hohe Funktionalitat beziiglich der Entscheidungsfin-
dung zuschreibt (siehe Abschnitt B, Kap. 1).

March hingegen verfolgt in den Ausfiihrungen zum Maulleimer-Modell (siehe Abschnitt
B, Kap. 2) eine differenziertere Argumentation. Er schreibt die Merkmale organisierter
Anarchien zunéchst nur den bestimmten Organisationsformen offentlicher Bildungsein-
richtungen zu und generalisiert seine Aussagen in einem zweiten Schritt dahingehend,
dass einzelne Merkmale organisierter Anarchien grundsétzlich in allen Organisationen
zu finden sein missten. Allerdings geht er nicht weiter darauf ein, von welchen Krite-
rien dies abhdngt bzw. welche Merkmale in welchen Organisationen vorwiegend beob-
achtbar sein mussten.

Auch das Konzept des inkrementellen Entscheidens (siehe Abschnitt B, Kap. 3) ist in
dem Kontext der Organisation verwurzelt. Allerdings handelt es sich hier nicht um Un-
ternehmensorganisationen, sondern um politische Einrichtungen (Behorden, Amter
etc.). Inkrementelles Entscheiden ist sowohl innerhalb als auch in politischen Verhand-
lungen zwischen diesen Einrichtungen zu beobachten.

Mintzberg bewegt sich mit seinen Aussagen zu gemeinsamer Entscheidungsfindung
zun&chst in einem organisationslosen Kontext, bindet seine Erkenntnisse jedoch immer
an das Handeln und Entscheiden auf der Managementebene von Unternehmen an.
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4.2  Generalisierung der Entscheidungsfindung

Sowohl die Entscheidungstheorien der Wirtschaftswissenschaften als auch die Theorien
kollektiver Entscheidung der Politikwissenschaften (siehe Abschnitt A, Kap. 1, 2) ent-
springen zwar konkreten Kontexten (Unternehmensorganisation, Abstimmungen und
Wahlen, Beschaffung von Allmendegutern), generalisieren ihre Erkenntnisse jedoch auf
alle Entscheidungssituationen. Die Generalisierungstendenz ist in den wirtschaftswis-
senschaftlichen Theorien explizit angelegt, in den politologischen zumindest implizit zu
erkennen. Ausschlaggebend hierfir ist das zugrunde gelegte Menschenbild des homo
oeconomicus, welches das Entscheidungsverhalten als Uber alle Kontexte erhaben
festlegt: Der rational handelnde Mensch richtet jegliche seiner Entscheidungen darauf
aus, seinen individuellen Nutzen zu maximieren — welche auch immer die Inhalte des
Nutzens sein mdgen.

4.3 ,,Kontextloses* Entscheiden?

Auf den ersten Blick bewegen sich die Studien von Gigerenzer zu Bauchentscheidungen
und die von Reimer et al. zu Entscheidungsheuristiken in Gruppen (siehe Abschnitt B,
Kap. 4.1) im weitestgehend kontextlosen Raum, der Einsatz von Entscheidungsheuristi-
ken ist an keine bestimmte soziale Situation gebunden, geschweige denn an eine be-
stimmte Organisationsform. Auf den zweiten Blick wird jedoch deutlich, dass diese
vermeintliche Kontextlosigkeit konzeptuellen Ursprungs ist. Mit dem Begriff der 6ko-
logischen Rationalitat — entwickelt von Todd und Gigerenzer (2007) und gleichermalien
von Reimer et al. verwendet — wird auf einen differenzierten Einsatz von Entschei-
dungsheuristiken verwiesen: Die erfolgreiche Anwendung einer Heuristik ist abhangig
von den sozialen und physischen Bedingungen der jeweiligen Entscheidungssituation;
sie zeigen an, welche Heuristik zur Anwendung kommen kann.

Reimer et al. beginnen ihren Aufsatz zu Entscheidungsheuristiken in Gruppen zwar mit
der Erléuterung, dass ihr Erkenntnisinteresse auf dem spurbaren Anstieg von Meetings
und Planungsrunden in Unternehmen ful3t. Sie benennen Studien anhand derer abzule-
sen ist, dass die Anzahl von Meetings stetig wachst und mit ihr die Unzufriedenheit der
betroffenen Beschaftigten, da sie immer mehr Zeit in — ihrer Meinung nach — unproduk-
tiven Meetings zubringen (Reimer et al. 2007, S. 7). Die Autoren wollen daher einen
Beitrag dazu leisten, Prozesse der Entscheidungsfindung in Meetings effektiver und
effizienter zu gestalten. Da ihre Untersuchungen jedoch aus Simulationsstudien und
Laborexperimenten mit Studierenden bestehen, weisen sie selbst ausdricklich darauf
hin, dass die analysierten Effekte beziglich des Einsatzes von Heuristiken in Grup-
penentscheidungen unter realen Bedingungen — also Teamsitzungen und Meetings in
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Organisationen im allgemeinen und Unternehmen im besonderen — tberprift und wei-
tergehend untersucht werden missen (Reimer et al. 2007, S. 27).

D Gemeinsame Entscheidungsfindung in dezentralisierten Arbeits-
formen

Im Folgenden sollen die im vorherigen Abschnitt C erlduterten Erkenntnisse aus den
vorgestellten Theorien und Konzepten bezlglich der Anwendbarkeit auf das eigene For-
schungsinteressen hin diskutiert werden. Hierzu soll zundchst anhand einer kurzen Beg-
riffsbestimmung die besondere Situation des Entscheidungsfindungsprozesses im Rah-
men dezentralisierter Arbeitsformen erldutert werden.

1. Definition einer gemeinsamen Entscheidung: jenseits der Aggregation

Wie im vorherigen Abschnitt bereits deutlich geworden ist, bedeutet ,,kollektiv* nicht
»gemeinsam®. Der Begriff der ,kollektiven Entscheidung“ ist bereits aus der wirt-
schafts- und politikwissenschaftlichen Debatte heraus inhaltlich besetzt (siehe Abschnitt
C, Kap. 3), hiervon muss sich die Definition einer gemeinsamen Entscheidung abgren-
zen.

1.1, kollektiv* vs. ,,gemeinsam*

In den bisherigen Ausfiihrungen wurden gleichermafen die Ausdriicke ,,kollektiv* und
»gemeinsam® verwendet. Wenn auch darauf geachtet wurde, in der Argumentation be-
reits die Differenz deutlich zu machen, so muss hier dennoch eine begriindete Trennung
nachgereicht werden.

In der einschldgigen Literatur ist die Unterscheidung zwischen kollektiver und gemein-
samer Entscheidung nicht gangig, der Ausdruck ,,gemeinsam® wird nur in sehr wenigen
Veroffentlichungen benutzt und dann auch nur in den seltensten Féllen als bewusste
Abgrenzung zum kollektiven Entscheiden (bspw. Pritzlaff 2006). Meist wird das Wort
»Kollektiv*“ pauschal fur eine ganze Reihe von Entscheidungssituationen verwendet, z.B.
Wahlen und Abstimmungen auf allen gesellschaftlichen Ebenen, Gruppenentscheidun-
gen, kollektives Entscheiden durch Organisationen bzw. Organisation als kollektiver
Akteur. Diese Situationen weisen eindeutig unterschiedliche Qualitaten und Merkmale
auf und bleiben gleichzeitig sehr unkonkret.
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Diese undifferenzierte Pluralisierung mag darin begrindet sein, dass der Begriff des
Kollektiven an sich unscharf definiert ist, zumindest herrscht aber — auf Grund unter-
schiedlicher theoretischer Perspektiven — Uneinigkeit darlber, welche Definition gultig
ist. So bietet der Eintrag ,,Kollektiv** im Lexikon zur Soziologie (Fuchs-Heinritz et al.
1995, S. 343 f.) mehrere, sich teilweise widersprechende Definitionen: Zum einen wird
das Kollektiv als eine Mehrzahl von Personen beschrieben, welche gemeinsame Nor-
men und Werte teilen; der Begriff grenzt sich zu dem der Gruppe dahingehend ab, dass
deren Mitglieder im Gegensatz zu einem Kollektiv miteinander in Interaktion stehen.
Tonnies spricht von einem Kollektiv, wenn ein gemeinsamer Wille und ein gemeinsa-
mes Handeln zu erkennen sind. Nach Wiese werden beispielsweise auch Organisationen
als Kollektive bezeichnet — die Frage der Interaktion spielt hier keine Rolle. Selbstver-
standlich darf auch der marxistische Begriff des Kollektivs nicht fehlen, der vor allem
auf gemeinsame Ziele und gemeinsame Arbeit abhebt und dabei die grundlegende
Gleichberechtigung aller Mitglieder des Kollektivs betont.

Der Begriff ,,kollektiv* vereint in sich also verschiedenste Facetten, die nicht immer
reibungslos miteinander in Einklang zu bringen sind. Ein gemeinsamer Nenner ist je-
doch ersichtlich und fur die angestrebte Differenzierung kollektiv — gemeinsam aus-
schlaggebend: Im Rahmen der Entscheidungsforschung meint der Begriff urspriinglich
und auch zu weiten Teilen bis in die heutige Debatte hinein schlichtweg die Aggregati-
on individueller Entscheidungen — Entscheidungen von Individuen, die, zu welchem
Komplexitatsgrad und Ausmaf auch immer, interdependent sind.

Mit dem Begriff des ,,Gemeinsamen® ist im Gegensatz dazu eine Situation bezeichnet,
in der mehrere Individuen den Prozess der Entscheidungsfindung in Interaktion gestal-
ten; eine direkte soziale Interaktion, deren strukturelles Merkmal der Austausch uber
und die Integration von jeweils individuellen Perspektiven ist, was wiederum auch die
Entwicklung neuer, bisher unbekannter Perspektiven und Entscheidungsalternativen
einschlieBt bzw. ermdglicht.

1.2  Gemeinsame Entscheidung

Manche der neueren wissenschaftlichen Auseinandersetzungen mit der Frage der Ent-
scheidungsfindung auf kollektiver Ebene erkennen die Differenz kollektiv — gemeinsam
und verlangen nach einer Analyse der bisher wenig beachteten Seite des Gegensatzpaa-
res. So konstatiert beispielsweise Hoffmann (1993, S. 107): ,,Die rationalanalytischen
Kollektivansatze haben ihren Wirkungskreis auf die Arbeit mit idealen, der Realitat
gegenuber abgeschlossenen Theorien reduziert. S&mtliche wissenschaftlichen Ressour-
cen konzentrieren sich auf die Frage, wie zweckrationale Entscheidungen in Kollektiven
eingehalten werden konnen. [...] Wahrend die Rationalanalytiker weiterrechnen, wére zu
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erwdgen, Energien in die Entwicklung mehr realitatsbezogener, handlungsorientierter
Entscheidungskonzepte zu stecken.” Und Reese-Schafer (2001, S. 39) betont, dass kollek-
tive Entscheidung mehr sein muss als blof3e Aggregation individueller Entscheidungen,
da ansonsten ,,mdgliche Vorziige von Kollektiventscheidungen [...] gar nicht begriindet
und erkannt werden.* Uber diese Forderungen hinaus ist jedoch wenig konkrete Umset-
zung zu beobachten. Eine Ausnahme stellt Pritzlaff (2006) dar, mit der theoretischen
Begriffsentwicklung des gemeinsamen Entscheidungshandelns.

In einer politologischen Auseinandersetzung mit dem Begriff ,,Entscheidung® Kkritisiert
Pritzlaff (2006) die Dominanz des Aggregationsaspekts, welche dazu flhrt, dass Ent-
scheidung zu einem bloRen Synonym flr Abstimmung, Kompromiss und Konsens ver-
kimmert. Die Autorin will zeigen, ,,dass der Begriff des Entscheidens gerade auf der
Ebene gemeinsamen Entscheidens mehr umfasst, und dementsprechend als wissen-
schaftlicher [Herv. i. O.] Begriff — in Abgrenzung zur alltagssprachlichen Verwendung
— mehr leisten kann, als ihm mit der Rolle des Synonyms zugebilligt wird* (Pritzlaff
2006, S. 16).

Pritzlaff betrachtet Entscheidung nicht in der Konnotation des Entscheidungsergebnis-
ses, sondern fragt nach dem tatsachlichen Akt des Entscheidens. Sie zieht hierzu das
Konzept der sozialen Praktik heran, um kollektives Entscheiden als gemeinsames Ent-
scheidungshandeln ergreifen zu kénnen (Pritzlaff 2006, S. 141 ff., S. 188 ff.). ,,Die Ak-
teure, die in einen Entscheidungskontext eintreten, in dem noch keine Regelung dartber
erfolgt ist, zwischen welchen Optionen gewahlt werden kann — im Unterschied zu dem
Fall einer formalisierten Abstimmung —, mussen nach dem idealisierten Modell gemein-
sam die zur Wahl stehenden Optionen generieren. Dazu ist es erforderlich, dass sie sich
den Normen einer gemeinsamen Entscheidungspraktik unterwerfen. [...] Nur innerhalb
eines bestimmten Kontextes gemeinsamen Entscheidens werden sie in die Lage ver-
setzt, in Bezug auf den zu entscheidenden Sachverhalt die Optionen zu generieren, die
die Grundlage gemeinsamen Entscheidens bilden. Dadurch steigen einerseits die Anfor-
derungen an die Handlungskoordination, andererseits tritt aber auch ein kreativer, inno-
vativer Aspekt gemeinsamen Entscheidens hervor* (Pritzlaff 2006, S. 190).64 Hiermit
beschreibt Pritzlaff idealtypisch die besondere Entscheidungssituation, die im vorlie-
genden Fall betrachtet werden soll.

Hiermit verweist Pritzlaff unter anderem auf den Aspekt der gesteigerten Kreativitat, wie er auch
schon bei von Rosenstiel als besonderes Element von Gruppenentscheidungen zur Sprache kam
(siehe Abschnitt A, Kap. 3.2).
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1.3  Gemeinsame Entscheidungsfindung in dezentralisierten Arbeitsformen

In dezentralisierten Arbeitsorganisationen verlduft die Re-Integration der verschiedenen
operativen Teilbereiche maRgeblich tUber Prozesse der diskursiven Koordinierung. ,,0-
perative Dezentralisierung bewirkt eine erhebliche Verstetigung und Verdichtung inner-
betrieblicher Kommunikation; bei Qualitatszirkeln und Projektgruppen liegt dies auf der
Hand, auch Prozeduren der direkten Partizipation erfordern Kommunikation und selbst
bei »einfachen« Formen von Gruppenarbeit, die weit entfernt sind von der Zielvorstel-
lung einer teilautonomen Gruppenarbeit, ist eine erhéhte Intensitdt von Kommunikation
zu beobachten* (Minssen 2006, S. 129). Dieser erhthte Kommunikationsaufwand findet
nicht nur, aber zu erheblichen Teilen auch in direkter Kommunikation in Arbeits- und
Projektgruppen statt. Wenn Kihl (2000, S. 122 ff.) davon spricht, dass Projektgruppen
in Kommunikation zu ertrinken drohen, dann meint er damit auch, dass immer mehr
Arbeitszeit in institutionalisierten Gruppengesprachen und Meetings verbracht wird.

Operative Dezentralisierung bezeichnet den Trend der Verlagerung von Kontrolle,
Kompetenzen und Verantwortung aus der Hierarchie zu den ausfihrenden Beschéftig-
ten (Minssen 2006, S. 114). Dies bedeutet flr die Beschaftigten nicht nur groRere Hand-
lungs- und Entscheidungsspielrdume, sondern auch erhthten Aufwand an Selbststeue-
rung und Selbstabstimmung untereinander.®> Vor allem im Rahmen von Projektarbeit,
deren zentrale Merkmale ja die Neuartigkeit der Aufgabe bzw. nicht routineartig zu
bewaltigende Aufgaben (Schwarzbach 2005, S. 26) und die prinzipielle Offenheit von
(Teil-)Zielen sind (Latniak et al. 2005, S. 301), sind die beteiligten Projektmitglieder auf
die besondere Expertise des jeweils anderen angewiesen, um Entscheidungen treffen zu
kdnnen, die fiir den Erfolg des Projekts zutrdglich sind.

Diese Angewiesenheit auf das Wissen der Kollegen manifestiert sich selbstverstandlich
nicht nur im Rahmen von offiziell einberufenen Besprechungsrunden und Meetings.
Auch im laufenden Arbeitsprozess miissen sich die Kollegen unterstitzten, wenn ein
Problem nur gemeinsam behoben werden kann oder schnell eine gemeinsame Entschei-
dung getroffen werden muss.

Zu neuen Herausforderungen, Ambivalenzen und Paradoxien selbstgesteuerter bzw. -organisierter
Arbeit siehe die einschldgig bekannten Werke und Autoren wie bspw. Boéhle 2002; GliBmann 2001,
2002; Kleeman et al. 2002; Kocyba 2005; Kratzer 2003; Minssen 1999; Moldaschl 2001; Prongratz,
VoR 1997; Wolf 1999.
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2. Offene Fragen bei der Analyse gemeinsamen Entscheidens

Im Folgenden werden einige Aspekte angesprochen, deren Berticksichtigung und Kl&-
rung bei einer empirischen Betrachtung der Prozesse gemeinsamen Entscheidens wich-
tig werden kann. Hierzu dient die besondere Perspektive des Verbundprojekts ,,Die In-
tegration von unten — Eine Herausforderung fur die industrielle Produktion“ (In-
tegrunt)66 als Hintergrundfolie.

2.1  Die Integrunt-Perspektive

Ein Untersuchungsbereich des Projekts Integrunt befasst sich mit der diskursiven Koor-
dinierung in Form von Meetings und Planungsrunden. Die steigende Anzahl von Mee-
tings in Unternehmen ist ein Bestandteil der Dezentralisierungsbemuhungen: Meetings
sind institutionalisierte Plattformen, im Rahmen derer die Beschéftigten die an sie dele-
gierten Aufgaben in Selbstverantwortung und Selbstkoordination aufeinander abstim-
men. Das Forschungsprojekt nimmt verschiedene kritische Aspekte einer ausgepragten
Meetingkultur in den Blick. Zum einen kénnen Meetings selbst als zeitliche Belastung
wahrgenommen werden und zu ,,Problemgeneratoren* mutieren (vgl. Neumer 2007).
Zum anderen finden Meetings neben der ,,eigentlichen* Arbeit statt und werden so zu
einer zusatzlichen Anforderung im Arbeitsalltag: Sie werden nicht am Arbeitsplatz,
sondern an einem gesonderten Ort abgehalten; sie bedirfen konkreter VVorbereitungs-
und Nachbereitungsmallnahmen (Tagesordnung, Vorbereitung relevanter Unterlagen,
Moderation, Dokumentation etc.).67 Zum dritten — und das ist der fur die vorliegende
Arbeit relevante kritische Aspekt — werden auf der ,,Meeting-Biihne* die Grenzen und
Dilemmata der Planung sichtbar — mehr noch: sie werden quasi im selben Moment zu
einer weiteren hoch ambivalenten Bewaltigungsaufgabe fur die beteiligten Beschaftig-
ten.

In der Integrunt-Perspektive ergeben sich die Grenzen der unternehmerischen Planung
zum einen aus der kontinuierlichen Veranderung als qualitativ neuartiges Prinzip unter-
nehmerischen Wandels. Zum anderen zeigen sich Grenzen der Planung auch darin, dass

66 Dieses Forschungs- und Entwicklungsprojekt wird mit Mitteln des Bundesministeriums fir Bildung

und Forschung (BMBF) innerhalb des Rahmenkonzeptes Forschung fiir die Produktion von morgen
gefordert und vom Projekttrédger Forschungszentrum Karlsruhe (PTKA), Bereich Produktion und
Fertigungstechnologien (PFT), betreut. Die wissenschaftliche Begleitung der betrieblichen Vorha-
ben erfolgt durch das ISF Minchen. Die wissenschaftliche und administrative Koordination liegt
beim Extraordinariat fur Soziodkonomie der Arbeits- und Berufswelt an der Universitat Augsburg.

67 . . . S .
Zur eingehenderen wissenschaftlichen Betrachtung des Koordinationsinstruments Meeting und

verschiedener Meetingkulturen siehe Bolte et al. 2008 (im Erscheinen).
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die zahlreichen, seit etwa den 1980ger Jahren zu beobachtenden Re-
Organisationsmanahmen in den Unternehmen immer wieder unvorhergesehene Ne-
benwirkungen auf der Ebene der Arbeitsausfiihrung zeitigen. Das Dilemma der Planung
zeigt sich nun in dem Umstand, dass ein Bestreben, bei jedweder Entscheidung alle Ein-
flussfaktoren und Konsequenzen unterschiedlicher Entscheidungsalternativen zu be-
ricksichtigen letztendlich zu Entscheidungsunfahigkeit fuhrt, gleichzeitig aber das Ent-
scheiden vermittels Reduktion von Komplexitat (Stichwort: Anspruchsniveau) dazu
fuhrt, dass Misserfolge nicht ausgeschlossen werden kdnnen. Unter den Bedingungen
von sich standig verknappenden zeitlichen und personellen Ressourcen zur Produktion
und verschaftem Wettbewerb kénnen planerische Misserfolge schnell zur existentiellen
Bedrohung des Unternehmens werden.

Mit der Betrachtung dieses Dilemmas stellt sich die Frage, wie in diskursiver Koordi-
nierung Entscheidungen getroffen werden: welche Rolle spielt das Rationalitatspara-
digma nach wie vor? Wie wird mit der Tatsache der begrenzten Rationalitdt umgegan-
gen? Die Ergebnisse aus dem Integrunt-Teilprojekt zu Meetings und institutionalisierten
Planungsrunden (vgl. Birgermeister 2008) deuten darauf hin, dass dezentral organisier-
te Unternehmen im allgemeinen und deren Beschéftigte im Besonderen vor neuen Her-
ausforderungen bei Entscheidungsfindungen im Arbeitsalltag stehen. Um diese neuen
Herausforderungen in den Blick zu bekommen ist eine analytische Betrachtungsweise
der Arbeits- und Entscheidungszusammenhdange nétig.

2.2 Institutionalisierter Umgang mit begrenzter Rationalitat oder Rationalitats-
fiktion?

Die vorgestellten Theorien enthalten so gut wie keine Anséatze fur die Klarung der Fra-
ge, wie mit dem Faktum der begrenzten Rationalitat bei gemeinsamen Entscheidungen
in der Gruppe umgegangen wird, bzw. werden kann. Einzig Reimer et al. (2007) geben
Hinweise darauf, dass Heuristiken — welche ja ein Ausdruck der prinzipiellen Begrenzt-
heit rationalen Erfassungsvermégens sind — bei Gruppenentscheidungen zur Anwen-
dung kommen koénnen und dann auch einen signifikanten Einfluss auf das Entschei-
dungsergebnis haben: Die Rekognitionsheuristik wird in der Gruppe tendenziell eher als
Entscheidungsgrundlage akzeptiert als wissensbasierte Schlisse auf eine eventuell rich-
tige Entscheidungsalternative (siehe Abschnitt B, Kap. 4.1). Allerdings geben die Auto-
ren hierfiir keine Erklarung. Somit bleibt die Frage offen, warum die heuristische Ent-
scheidung als héherwertig eingestuft wird und von welchen Bedingungen dies abhangt:
Ist die GruppengroRe, die Teilnehmerzusammensetzung oder die Entscheidungsthema-
tik ausschlaggebend? Spielt eventuell die institutionelle Verortung der Gruppe einer
Rolle?
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Reimer et al. geben selbst zu bedenken, dass ihre Ergebnisse unter realen Bedingungen
eventuell anders hatten ausfallen kénnen. Die Empirie aus dem Projekt Integrunt deutet
demgemal auch auf einen anderen Schluss hin. Wo viele Meetings abgehalten werden,
mit deren Effizienz die Beschéftigten und Vorgesetzen gleichermafen unzufrieden sind
wurde ein interessantes Phanomen beobachtet: Das Team gelangt in Besprechungsrun-
den nicht zu Entscheidungen, da stets alle eventuell einflussreichen GréRen und mogli-
chen Konsequenzen detailliert analysiert und berechnet werden sollen. Ergebnis dieser
Detailanalysen sind hdufig immer noch mehr neue Faktoren, die wiederum detailliert
berechnet und ausgewertet werden sollen. Auf diesem Weg gelangt man nie an den
Punkt, an dem eine Entscheidung getroffen werden kann.

Nippa (2001, S. 233) spricht hier von ,,Hyperrationalitat, d.h. ein zwanghaftes Festhal-
ten an analytisch-logischen Problemlésungsansétzen in daftir ungeeigneten Situationen
wie bei Entscheidungen unter Zeitdruck.“ Die zeitlichen Ressourcen sind bei Projektar-
beit grundsatzlich sehr knapp (Latniak, Gerlmaier 2006, S 4; Latniak et al. 2005, S. 285
f.), so dass eine perfekt rationale, weil analytisch detaillierte Entscheidungsfindung
schon allein aufgrund des Drucks Termine und Deadlines einhalten zu miissen schwie-
rig ist — ganz abgesehen davon, dass in der langen Geschichte der Entscheidungsfor-
schung mittlerweile die Erkenntnis, dass perfekte Rationalitat nur in den seltensten Fél-
len erreichbar ist, nicht mehr in Frage gestellt wird.

In der Praxis — in den Unternehmen — ist jedoch durchaus zu beobachten, dass diese
Erkenntnis nicht immer wahrgenommen wird, beispielsweise werden grof3e und der
Tendenz nach ansteigende Energien darauf verwandt, Prozesse und Abléaufe detailliert
zu dokumentieren und eine immense Menge an Daten zu sammeln, die Grundlage zu-
kinftiger Entscheidungen bilden sollen — ein VVorgehen, dass fir die Beschéftigten einen
weiteren zeitlichen Aufwand bedeutet und auch nicht selten Unverstandnis erzeugt, wie
ein Interviewpartner aus dem Betriebsmittelbau es formuliert: ,\Was sollen wir mit den
ganzen Daten? Ich weil ja noch nicht mal, wie ich die je wieder abrufen kann!“®®

Hinter solchen Bemiihungen steht nach wie vor die Uberzeugung, dass ein Mehr an In-
formationen der einzige Weg zur Erfolgssicherung bzw. der garantierte Weg zum Tref-
fen richtiger Entscheidungen ist. Demgegenuber argumentiert Grunwald (2005, S. 20),
dass das Paradigma der perfekten Rationalitdt nicht an einem Zuviel, sondern an einem
Zuwenig an Rationalitat krankt, da die ihm inhdrenten starken Sicherheitspostulate ih-
rerseits nicht rational gerechtfertigt werden kdnnen: Die Perspektive der perfekt rationa-
len Entscheidung verwechselt Rationalitat mit gesichertem Erfolg!

68 . . . I . . . . I
Hierbei handelt es sich um ein Zitat aus einem Interview, dass im Rahmen einer unabhéngigen Eva-

luierung in einem Unternehmen durchgefiihrt wurde, welches als Verbundpartner am Projekt In-
tegrunt teilnimmt. Aus Grinden der Anonymitétssicherung werden keine genaueren Quellenanga-
ben gemacht.
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In einer Auseinandersetzung mit der modernen Gesellschaft als Entscheidungsgesell-
schaft spricht Schimank das Phdnomen der Rationalitatsfiktion an: ,,Solange Akteure
verbergen konnen, wie sie tatsachlich Entscheidungen treffen, kénnen die beeindru-
ckenden formalisierten Rationalitatskalkile als &uRere Fassade herhalten, gleichsam den
»schdnen Schein« der Rationalitat vor der hésslichen Realitat der Komplexitat wahren*
(Schimank 2005, S. 229). Was aber passiert, wenn dieser Schein nicht mehr gewahrt
werden kann, weil Entscheidungen nicht allein im ,stillen K&mmerchen®, sondern ge-
meinsam, im Meeting oder an der Maschine vor Ort getroffen werden mussen? Einigen
sich die Beteiligten auf ein realistisches Anspruchsniveau? Wenn dies der Fall ist, wie
lauft diese Einigung dann ab? Wird explizit dartiber verhandelt? Wer verhandelt mit
wem dariiber? Oder schleift sich — quasi unter Hand — ein stillschweigendes Uberein-
kommen unter den Beteiligten einer gemeinsamen Entscheidung ein?

March beschreibt mit dem Modell der organisierten Anarchie, wie Entscheidungen
»passieren, wie Probleme quasi unkontrolliert nach Entscheidungsgelegenheiten su-
chen und Entscheidungen ,,aus Versehen“ getroffen werden, zumindest aber grundséatz-
lich nicht systematisch durchdacht und daher auch nicht im Sinne einer perfekten Ratio-
nalitat ,richtig“ geféllt werden. Das Modell gibt aber keine Antwort darauf, wie die
Beschaftigten in organisierten Anarchien mit diesen Uneindeutigkeiten umgehen. Neh-
men Beschéftigte und Vorgesetzte die Anarchie der Entscheidungsfindung war? Versu-
chen sie bewusst damit umzugehen? Oder treten Probleme auf, da eventuell der An-
schein einer anderen, exakten, rationalen Realitat aufrechterhalten werden muss? Wel-
cher Art sind solche Probleme, bzw. wie &uf3ern sie sich?

Es stellt sich die grundsétzliche Frage, wie bei gemeinsamen Entscheidungen im Rah-
men dezentralisierter Arbeitsformen mit dem Faktum der begrenzten Rationalitdt umge-
gangen wird. Welche Wege suchen sich Beschéftigte und Unternehmen, um mit be-
grenzter Rationalitat zu hantieren? Oder sitzen sie gar einer Rationalitatsfiktion auf und
konstruieren damit neue Probleme, die in Entscheidungsunfahigkeit minden?

2.3 Entscheidungsfindung in dezentralen Arbeitsformen: Kooperation pur?

Es ist bereits deutlich geworden, dass das Hauptaugenmerk der bisherigen kollektiven
Entscheidungsforschung auf Entscheidungen unter konkurentiellen Verhéltnissen liegt.
Wenige Ausnahmen sind allerdings zu finden. Scharpf und Mohr sprechen mit den Ko-
ordinationsmodi des Problemldsens und der positiven Koordinierung Entscheidungssi-
tuationen an, bei denen die Kooperation zwischen den Entscheidungsbeteiligten eine tra-
gende Rolle spielt (siehe Abschnitt B, Kap. 3.4, Abschnitt C, Kap. 2) — ohne jedoch dar-
auf einzugehen, wie diese Kooperation von statten geht. Mit dem Modus der positiven
Koordinierung erldautern sie Merkmale von Entscheidungssituationen, wie sie auch in
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der dezentralen Arbeitsform Projektarbeit zu finden sind: Die Beteiligten mussen einer-
seits eine gemeinsame Aufgabe bewaltigen, bspw. ein neues Produkt entwickeln und in
Serie bringen und sind daher auf eine kooperative Zusammenarbeit angewiesen — dies
beinhaltet, dass sie gemeinsam Entscheidungen treffen missen, die einer erfolgreichen
Bearbeitung der (Teil-)Aufgaben zutréglich sind. Andererseits missen aber im Projekt-
team auch Verteilungsfragen geklart werden. Auch wenn die grundsatzliche Frage des
»,wer macht was?* durch die Zusammensetzung des Teams in weiten Teilen geklart ist,
muss doch bei der Planung und Durchfiuihrung des Projektes immer wieder dariber ver-
handelt werden, wann welche Teilaufgaben erledigt werden missen, welche Daten bis
wann zur Verfugung stehen mussen, welches Teammitglied wann welche Informationen
von anderen Teammitgliedern erhalten kann etc.

Solche Verteilungsverhandlungen verscharfen sich, wenn das Projektteam in einem
auch strategisch dezentralisierten Unternehmen arbeitet. Je eigenverantwortlicher die
einzelnen Unternehmensbereiche agieren, desto mehr sind deren Vertreter zur Bestands-
sicherung darauf angewiesen im Projektteam in erster Linie die eigenen Bereichsinte-
ressen zu vertreten, bspw. nur auf die Erfillung der eigenen Kennzahlen zu achten und
die Erfordernisse der anderen Unternehmensbereiche auller Acht zu lassen. Hier wird
die Spannungssituation zwischen Konkurrenz und Kooperation innerhalb eines Projekt-
teams besonders deutlich.

In dezentral organisierten Arbeitsgruppen sind also sowohl konkurrentielle als auch
kooperative bzw. gemeinsame Entscheidungen denkbar. Das jeweilige tatsachliche Ge-
schehen in Meetings hangt sicherlich von vielen verschiedenen Faktoren ab, wie bei-
spielsweise dem Verhandlungsinhalt, der Teilnehmerzusammensetzung oder dem bishe-
rigen Verlauf des Projekts. Auch bei der Entscheidungsfindung im laufenden Prozess
muss davon ausgegangen werden, dass sowohl Konkurrenz als auch Kooperation den
Entscheidungsprozess dominieren konnen. Die Frage, ob es eventuell unterschiedliche
Tendenzen je nach Situation — z.B. formell, im Meeting oder informell, im laufenden
Prozess — gibt, wurde bisher noch nicht systematisch erortert.®®

Aufgrund der bis dato ,,stiefmitterlichen* Behandlung kooperativ getroffener Entschei-
dungen gibt es kein ausgearbeitetes Konzept gemeinsamen Entscheidens. Ein solches
misste, um einer Beantwortung der oben stehenden Frage zutraglich zu sein und quasi
in Anlehnung an das Bild der 6kologischen Rationalitdt von Todd und Gigerenzer,

o9 In Abschnitt C Kap. 2 wurden die Entscheidungsmodi des ,,zuerst sehen* und ,,zuerst handeln von

Mintzberg als kooperative Modi vorgestellt. Gleichzeitig wurde darauf hingewiesen, dass die Ent-
scheidungsprozesse Sehen und Handeln im Gegensatz zu dem des Denkens prédestiniert sind fir
Entscheidungsfindungen im laufenden Prozess. Ob sich daraus allerdings schlie3en lasst, dass Ent-
scheidungen im laufenden Prozess der Tendenz nach kooperativ verlaufen, es sich also uberwiegend
um tatséchlich gemeinsame Entscheidungsfindung handelt, bedarf einer empirischen Uberprifung —
weniger in quantitativer Hinsicht als vielmehr bezogen auf die besonderen Merkmale der Situation.
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sowohl die Merkmale des gemeinsamen Handelns als auch die Merkmale der Situation
beriicksichtigen.

Das Konzept der erfahrungsgeleitet-subjektivierenden Kooperation (vgl. Bohle, Bolte
2002, S. 165 ff.) bietet einen solchen Zugang. Zum einen konstatiert es den Gegensatz
zwischen formeller (planungsgeleitet-objektivierender) und informeller (erfahrungsgelei-
tet-subjektivierender) Kooperation und zeigt zum anderen jeweils flr beide Kooperations-
formen das Zusammenspiel aus Situation und Handlung. Beispielsweise fiir den Bereich
der informelle Kooperation werden sowohl Aspekte der Interaktion (gegenstands- und
handlungsvermittelte Kommunikation, personlich-empatische Beziehung) also auch
Merkmale der spezifischen Kooperationssituation (situative Selbsttétigkeit) konzeptua-
lisiert und zu einem besonderen Modus der Kooperation konzipiert. Inwiefern das Kon-
zept der erfahrungsgeleitet-subjektivierenden Kooperation fur eine Analyse kooperati-
ven, gemeinsamen Entscheidens nutzbar gemacht werden kann, bzw. inwiefern es fur
diesen Zweck erweiterbar ist, muss tberpriift werden.

2.4  Entscheidungsforschung im Kontext? Entscheidungsforschung im Kontext!

Mit der Sichtung der vorhandenen Theorien und der Entwicklung exemplarischer Fra-
gen an eine Empirie gemeinsamen Entscheidens aus den vorhergehenden Kapiteln wird
vor allem eine zentrale Anforderung an eine zukinftige Analyse wichtig: Die Prozesse
gemeinsamen Entscheidens missen in ihrem jeweiligen Kontext betrachtet werden.

Die bis hier gesichteten Theorien und Konzepte konzentrieren sich entweder auf die
Entscheidung und lassen den Kontext dahingehend zu weiten Teilen auBer Acht, dass
die Erkenntnisse generalisiert werden oder ganzlich kontextlos bleiben. Wo die Organi-
sation als sehr allgemeiner Kontext dient, kénnen wiederum dezentrale Arbeitsformen
nicht in den Blick genommen werden. Andersherum betonen Konzepte wie das der
Milleimer-Entscheidung sehr stark den Kontext, vernachlassigen aber in der Konse-
quenz den eigentlichen Entscheidungsprozess bzw. abstrahieren ganzlich von der kogni-
tiven Leistung des jeweiligen Entscheiders.

Dabei beschreibt vor allem das Mulleimer-Modell den interessierenden Kontext dezen-
traler Arbeitsformen recht genau. Die Merkmale organisierter Anarchien (beschranktes
Wissen und unvollkommene Technologien; sich verdndernde, veraltende und immer
wieder neu entwickelnde Praferenzen und Ziele; Schwankungen bei Teilnehmerzusam-
mensetzung und -aufmerksamkeit, siehe Abschnitt B, Kap. 2.1) stimmen bspw. mit den
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Merkmalen von Projektarbeit erstaunlich deutlich iberein.”® Wie bereits angesprochen,
kann das Mulleimer-Modell aber keine Aussage dazu treffen, wie die Beschaftigten in
organisierten Anarchien mit diesen Merkmalen umgehen, bzw. welche Konsequenzen
sie auf der Ebene der Arbeitsausfiihrung zeitigen.

Die Gegenuberstellung der unterschiedlichen Analysefoki Entscheidungsprozess — Kon-
text ist jedoch zugegebenermalen nicht umfassend. Im Rahmen der vorliegenden Arbeit
wurden zwei Ansétze erdrtert, deren Augenmerk gerade auf der Verknlpfung dieser
beiden Dimensionen liegt.

Mintzberg und Westley beschreiben, inwiefern die verschiedenen Entscheidungsmodi
(zuerst denken, zuerst sehen, zuerst handeln) fur unterschiedliche Situationen angemes-
sen sind (siehe Abschnitt B, Kap. 4.2, Abschnitt C, Kap. 2). Auch wenn die Autoren
diesen Schritt nicht bedenken, kann die Unterscheidung der Situationen dabei fiir eine
Differenzierung zwischen formell geregelter Kooperation (zuerst denken) und informel-
len Kooperationsprozessen71 (zuerst sehen, zuerst handeln) nutzbar gemacht werden —
was allerdings wie bereits angesprochen einer empirischen Uberpriifung bedarf. Die
Modi des ,,zuerst sehen® und ,,zuerst handeln* beschreiben zum einen den Kontext von
Projektarbeit, bspw. die Notwendigkeit der Entwicklung kreativer Lésungen und grenz-
uberschreitender Kommunikation, sowie die Auseinandersetzung mit komplexen und
neuartigen Aufgaben. Zum anderen handelt es sich hierbei um tatsdchliche gemeinsame
Entscheidungsfindung, wie sie in Abschnitt D, Kap. 1 definiert wurde. Allerdings be-
schreiben Mintzberg und Westley Beobachtungen aus Manager-Seminaren, es fehlt also
eine Empirie in realen Arbeitszusammenhéangen, die u.a. dartber Aufschluss geben
kann, inwiefern eine Ubertragung der Erkenntnisse von der Management-Ebene auf die
Ebene der Beschaftigten sinnvoll ist. Eine solche Betrachtung kann erste Hinweise dazu
liefern, ob und in welcher Weise eine Delegierung von traditionell im Management-
Bereich angesiedelten Aufgaben die Anerkennung neuer (?) Entscheidungsmodi auf der
Ebene der Beschéftigten erforderlich macht, bzw. inwiefern die neuen Entscheidungs-
spielrdume lIrritationen sowohl auf Seiten des Managements als auch auf Seiten der Be-
legschaft erzeugen. Aktuelle Fragen des ,,neuen Fihrungsselbstverstandnisses® hangen

70 . T . .
Allerdings muss man selbstverstandlich immer in Rechnung stellen, dass es, je nach konkreter orga-

nisatorischer Ausgestaltung die unterschiedlichsten Arten von projektifizierter Arbeit gibt.

71 . . . .
Erfahrungsgeleitete, informelle Kooperation beruht u.a. auf der gegenstands- und handlungsvermit-

telten Kommunikation, also einer Kommunikation, die sich nicht auf der abstrakten Ebene eines
»oprechens uber Sachverhalte”, sondern auf der konkreten Ebene des ,,Sachverhalte am entspre-
chenden Gegenstand erfahren” abspielt. Allerdings verbleiben die Ausfihrungen von Mintzberg
und Westley auf einer analytisch weniger komplexen Ebene als das Konzept des erfahrungsgeleitet-
subjektivierenden Arbeitshandelns, welches neben der Dimension der sinnlichen Wahrnehmung und
Darstellung auch Aspekte der Wissensvermittlung und der Beziehung zwischen den jeweiligen Ko-
operationspartner beriicksichtigt (vgl. Bohle, Bolte 2002, S. 181).
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nicht zuletzt damit zusammen, auf welche Weise die Beschéftigten die neu in ihrer Ver-
antwortung liegenden Entscheidungen tatséchlich treffen, bzw. treffen durfen.

Diese Fragestellung lasst sich anhand des zweiten Ansatzes der Verkniipfung von Ent-
scheidungsprozess und Kontext verdeutlichen. Das Konzept der 6kologischen Rationali-
tat wie es von Todd und Gigerenzer entwickelt wurde (siehe Abschnitt B, Kap. 4.1, Ab-
schnitt C, Kap. 4) zeigt an, dass die Angemessenheit einer heuristischen Entscheidung
immer nur aus einer Betrachtung des Zusammenspiels von Person und Umwelt heraus
benannt werden kann. Allerdings wurde hierbei bis jetzt die spezifische Umwelt einer
Unternehmensorganisation bei den Betrachtungen ausgeklammert. Oder anders gewen-
det: Die Autoren beschéftigen sich mit der Frage, wann heuristisches Entscheiden sinn-
voll ist und ignorieren die Frage, wann heuristisches Entscheiden in institutioneller Hin-
sicht anwendbar ist. Die Tatsache, dass die Anwendung von Heuristiken in gewissen
Zusammenhangen zu richtigen Entscheidungen fuhrt ist kein Garant dafir, dass Heuris-
tiken auch legitim angewendet werden kdnnen.

Wie bereits angemerkt wurde, weisen Reimer et al. in ihrer Studie zu Entscheidungsfin-
dung in Gruppen darauf hin, dass ihre Ergebnisse einer weiteren Untersuchung unter
realen Bedingungen bedirfen (siehe Abschnitt C, Kap. 4). Die Frage, ob heuristische
gegenlber wissensbasierten Entscheidungen in Meetings und Gremien dominant sind,
muss bis dahin offen bleiben. Die (Teil-)Ergebnisse aus dem Forschungsprojekt In-
tegrunt zumindest weisen auf eine genau entgegen gesetzte Erkenntnis hin: Unterneh-
menskulturelles Selbstverstandnis kann — je nach inhaltlicher Ausrichtung — der Aner-
kennung begrenzter Rationalitat und somit der auch der Nutzung von Bauchgefuhlen,
Intuition und Erfahrungswissen im Weg stehen. In Unternehmen ist perfekte Rationali-
tat oftmals nach wie vor das Ziel aller Planungs- und Steuerungsbemiihungen. So kann
die viel beschworene ,,Null-Fehler-Toleranz* dazu fuhren, dass Perspektivenaustausch
und gemeinsame Entscheidungsfindung unter Beschaftigten verhindert werden — Ele-
mente auf die moderne Unternehmen angewiesen sind.”

Um der generellen Frage nachgehen zu kdnnen, auf welche Weise bei gemeinsamen
Entscheidungen mit dem Ph&nomen begrenzter Rationalitdt umgegangen wird, ist die
Berlcksichtigung der jeweils spezifischen Unternehmenskultur unerlésslich. Die Ergeb-
nisse aus dem bereits erwahnten Intergunt-Teilprojekt deuten stark darauf hin, dass die

72 . . . . - .
Im Rahmen des Projekts Integrunt haben die Beschéftigten eines beteiligten Unternehmens einen

kurzen Videofilm (iber einen typischen Meetingverlauf gedreht. Folgende Aussage fand sich darin:
»,Deine Meinung, deine Meinung! Was interessiert mich Deine Meinung! Ich brauch die Teile!
Auch wenn es sich hierbei selbstverstandlich um eine gestellte Szene handelt, so ist diese Aussage
doch symptomatisch dafiir, dass in Unternehmen im allgemeinen und im Meeting im besonderen
kein Platz fur Bauchgefiihle und Meinungen ist — seien sie auch noch so begriindet —, was zéhlt sind
Fakten! Hiermit werden aber auch gleichzeitig die Chancen fir divergentes Denken und somit krea-
tive Lésungen vermindert (siehe Abschnitt A, Kap. 3.2).
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oben angesprochenen Irritationen auf Seiten das Managements und der Belegschaft in
nicht unerheblichem MaRe mit dem ungeldsten Problem des sinnvollen Umgangs mit
begrenzter Rationalitat im Unternehmen zusammen héngen.

Mit der Dezentralisierung von Arbeitsformen steigt das Erfordernis gemeinsamer Ent-
scheidungen an. Viele Aufgabenbereiche und somit Entscheidungen, die vormals in
individueller Verantwortung bei Meistern und Bereichsleitern lagen sind nun eine ge-
meinsame Angelegenheit vieler. Unternehmen, deren Kultur sich an dem Paradigma der
perfekten Rationalitat orientiert, sind nun mit einem neuen Problem konfrontiert: Das
Phé&nomen der begrenzten Rationalitat tritt aus dem Schattenbereich der individuellen
Entscheidung auf die o6ffentliche Blhne der gemeinsamen Entscheidungsfindung und
stellt das Selbstverstdndnis des Unternehmens als rationale und funktionale Organisati-
on in Frage — mit spurbaren Konsequenzen fiir Aspekte von Fuhrung und Kontrolle.

3. Ausblick

Die neuen, ambivalenten Arbeitsformen in dezentralisierten Unternehmen erzeugen
besondere Entscheidungssituationen, welche mit dem Instrumentarium bisheriger Theo-
rien kollektiven Entscheidens und begrenzter Rationalitét nicht analytisch erfasst wer-
den konnen. Fir die weitere Forschung ist es daher wichtig, dem Begriff und dem empi-
risch beobachtbaren Phdnomen des gemeinsamen Entscheidens einen angemessenen
Platz in der Entscheidungstheorie zukommen zu lassen.

In der vorliegenden Arbeit wurden Theorien kollektiver Entscheidung dahingehend un-
tersucht, ob sie das Phdnomen des gemeinsamen Entscheidens erklaren kénnen. Theo-
rien begrenzter Rationalitdat wurden dahingehend untersucht, ob sie Ansatzpunkte und
Erklarungen dafur bieten kdnnen, wie begrenzte Rationalitat auf kollektiver Ebene pro-
zessiert werden kann. Beide Fragen mussten grofitenteils mit Nein beantwortet werden.
Allerdings konnten verschiedene Ausnahmen identifiziert werden, deren theoretische
Ausarbeitung und Erklarungskraft jedoch noch nicht ausreichend erscheint. Sie mussen
zur Erforschung gemeinsamen Entscheidungshandelns zu kohé&renten Konzepten er-
géanzt werden. Zu Uberprifen ist, inwiefern beispielsweise das Konzept der erfahrungs-
geleitet-subjektivierenden Kooperation eine solche Erganzung bieten kann.

Eine eingehendere Beschaftigung mit dem Rationalitatsbegriff ist vonndten, um das
Phanomen der Rationalitatsfiktion im Besonderen und unternehmenskulturelle Entwick-
lungen unter den aktuellen globalisierten Bedingungen im Allgemeinen exakter in den
Blick nehmen zu koénnen. Eine systematische Entwicklung des Rationalitatsbegriffs —
im Sinn einer Betrachtung der historischen Entwicklung und der theoretisch unter-
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schiedlich begriindeten Inhalte und Definitionen — konnte an dieser Stelle auf Grund des
thematischen Fokus und aus Platzgriinden nur rudimentér erfolgen.

Die vorliegende Arbeit konzentrierte sich explizit auf die klassischen Urspriinge der
Entscheidungstheorie und deren aktuelle Ausarbeitungen. Um gemeinsames Entschei-
dungshandeln in seinem spezifischen Kontext greifbarer zu machen, kann es sinnvoll
sein, den Blick um urspriinglich nicht entscheidungstheoretische Betrachtungsweisen zu
erweitern, wie beispielsweise die systemtheoretische Perspektive, die Theorie reflexiver
Modernisierung oder auch Netzwerktheorien.
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