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Geleitwort

Die Unterstiitzung betriebswirtschaftlicher Entscheidungsprobleme durch
Modelle der Computersimulation spielt in der quantitativ orientierten Betriebs-
wirtschaftslehre eine wichtige Rolle. Mit dem immer wieder betonten Zuneh-
men der Komplexitdt unternehmerischen Handelns kommt solchen Verfahren
wachsende Bedeutung zu. Die Entscheidungsproblematik per se ist aber kei-
neswegs neu und tritt als solche auch nicht verstiarkt auf — ein Sachverhalt, auf
den Jiirgen Strohhecker schon in seinen einleitenden Ausfiihrungen zutreffend
hinweist. Bis in die Anfidnge der Betriebswirtschaftslehre, bis hin zu Eugen
Schmalenbach, fiihrt der Verfasser diesen Entscheidungszwang als konstitutiven
Bestandteil wirtschaftlichen Handelns zuriick; er macht aber auch deutlich, dass
die Rationalitdt bzw. Qualitit der Entscheidungsprozesse durch den Einsatz
formaler Modelle sehr wohl gewinnen konnte, denn diese sind in der Lage,
deren Effektivitit wie Effizienz zu erhohen.

Die objektorientierte Modellierungstechnik ist in besonderem Malle geeig-
net, fiir alle Arten und Ebenen betriebswirtschaftlichen Entscheidens problem-
adiquate, formale Simulationsmodelle zu erzeugen. Bei der Analyse der Effek-
tivitdt zeigt der Autor seine Kompetenz im Zusammenfiigen von Systemtheorie,
Wissenschaftstheorie und Modellierungskonzepten. Er versteht es, den System-
Dynamics-Ansatz mit der objektorientierten Systemmodellierung und -simula-
tion zu verbinden und dabei eine tragfihige Briicke zwischen den Vorgehens-
weisen zu schlagen.

Der Verfasser verdeutlicht anhand eines von ihm entwickelten Simulators zur
Diffusion von Innovationen, wie benutzerfreundlich objektorientierte Modelle
gestaltet werden konnen. Die grafische Aufbereitung der Ergebnisse des raumli-
chen und zeitlichen Diffusionsverlaufs vertieft den bisherigen Kenntnisstand der
Innovationsforschung; die Verbreitung von Informationen in der Flache kniipft
an Arbeiten an, die in friiheren Perioden der Diffusions- und Innovationsfor-
schung sehr wohl eine Rolle spielten, dann aber in den Hintergrund traten. Die
methodische Moglichkeit, die Regionalkomponente wieder in die modellba-
sierte Analyse einzubinden, eroffnet neue Betétigungsfelder und Einsichten und
erweitert den Horizont betriebswirtschaftlicher Innovationsforschung.

Mannheim, im April 1998
Peter Milling



DOI https://doi.org/10.3790/978-3-428-49475-0
Generated for Hochschule fiir angewandtes Management GmbH at 88.198.162.162 on 2025-10-31 00:03:50
FOR PRIVATE USE ONLY | AUSSCHLIESSLICH ZUM PRIVATEN GEBRAUCH



,Ich weiB, dass ich nichts weiB*

Sokrates

Vorwort

Entscheidungen fillen zu miissen, ist ein im Grunde uraltes menschliches
Problem. Wo und wann auch immer Menschen agierten, stellte sich die Frage
nach der besten der zur Auswahl stehenden Handlung, nach der gewinntriach-
tigsten aller Optionen. Die Liste der Entscheidungshilfen, die im Laufe der
Geschichte von Philosophen, Theologen, Politikern, Okonomen usw. entwickelt
wurde, ist denn auch uniiberschaubar lang. Die Betriebswirtschaftslehre hat den
Bedarf der Unternehmenspraxis an Entscheidungsberatung ebenfalls erkannt
und unter anderem entscheidungstheoretische und -logische Optimierungsmo-
delle entwickelt. Bei der Anwendung auf komplexe Entscheidungsprobleme
geraten diese zumeist linearen Modelle jedoch schnell an ihre Grenzen. Proble-
matische Vereinfachungen und Verkiirzungen sind notwendig, um ihre analyti-
sche Losbarkeit sicherstellen und Ergebnisse iiberhaupt noch hervorbringen zu
konnen.

Mit der vorliegenden Arbeit, die als Dissertation im Wintersemestcr 1997/98
von der Fakultit fiir Betriebswirtschaftslehre der Universitdt Mannheim ange-
nommen wurde, wird eine Entscheidungsunterstiitzungsmethodik prisentiert,
die auf die prinzipiell begrenzte Rationalitdt menschlichen Entscheidens Riick-
sicht nimmt, indem sie ein modell- und simulationsbasiertes kritisch-rationales
Vorgehen propagiert. Formale, objektorientiert spezifizierte Modelle spielen
dabei eine zentrale Rolle, sind sie doch in besonderem MaBle geeignet, alle
Arten und Ebenen betriebswirtschaftlicher Entscheidungsprobleme abzubilden
und der simulationsbasierten Konsequenzenanalyse zuginglich zu machen. Die
bewusste Konzentration auf die Computersimulation zur Losung dieser Modelle
verhindert dabei zuverldssig, dass das Problem so lange an das Modell ange-
passt wird, bis eine mathematisch-analytische Losung moglich ist. Auch fur
komplizierteste Entscheidungssituationen lassen sich realitdtskonforme objekt-
orientierte Modelle konzipieren.

Anhand von Beispielen aus dem Bereich der Diffusionsmodellierung wird
das Potenzial des in der Arbeit entwickelten Ansatzes objektorientierter System-
modellierung und -simulation (OOSMS) aufgezeigt und die praktische Umsetz-
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barkeit demonstriert. Nicht eine mathematische Funktion, sondern die Interak-
tion vieler einzelner Individuen erzeugt die zeitliche wie rdumliche Verbreitung
von Informationen oder Giitern. Der objektorientierte Ansatz erweist sich damit
als geradezu maflgeschneidert fiir die Disaggregation von Diffusionsmodellen
und die Modellierung von Gesellschaften intelligenter Agenten.

kkk

Im Juli 1996 wurde in Wien von den zusténdigen Stellen der deutschsprachi-
‘gen Linder eine zwischenstaatliche Erklarung iiber die Neuregelung der deut-
schen Rechtschreibung unterzeichnet. Mit der neuen Rechtschreibung wird das
Ziel verfolgt, die Ausnahmen von den Regeln zu reduzieren und das Schreiben
zu erleichtern, ohne das vertraute Schriftbild der deutschen Sprache wesentlich
zu verdndern. Stichtag fiir die Einfithrung der neuen Regeln ist der 1. August
1998. In zahlreichen Schulen wird das neue Regelwerk jedoch schon seit dem
Schuljahr 1996/97 praktiziert. Die vorliegende Dissertation ist — trotz ihrer Fer-
tigstellung vor dem Stichtag — bereits nach den neuen amtlichen Rechtschreib-
regeln verfasst, wie sie im Duden der 21. Auflage veroffentlicht sind. Direkte
Zitate sind allerdings, den Konventionen des wissenschaftlichen Arbeitens fol-
gend, wort- und zeichengetreu wiedergegeben, so dass sich auch in dieser Ar-
beit noch Textpassagen finden, die sich an die alte Schreibweise halten. Als
wortliche Zitate sind sie in Anfithrungszeichen eingeschlossen und so eindeutig
zu identifizieren. Die Einheitlichkeit des Schriftbildes wird dadurch nur gering-
fiigig beeintrichtigt.

k%K k

Im Laufe der Jahre, in denen die zunéchst vagen Ideen Schritt um Schritt zur
fertigen Dissertation gereift sind, habe ich Anregungen und Hinweise, Kritik
und Zuspruch in groBer Zahl erhalten.

Besonderen Dank schulde ich meinem akademischen Lehrer, Professor Dr.
Peter Milling. Er hat mein Interesse an der Modellierung und Simulation dyna-
mischer Systeme geweckt, mich bei der Auswahl der Themenstellung beraten
und die Bearbeitungsfortschritte betreut. Wenn Probleme zu diskutieren oder
offene Punkte zu kldren waren, habe ich bei ihm jederzeit ein offenes Ohr und
die Bereitschaft zum Gespriach gefunden. Von den Prisentationen im For-
schungsseminar, das unter der Leitung von Herrn Professor Dr. Peter Milling
ein Ort fruchtbarer wissenschaftlicher Diskussion war, habe ich sehr profitiert
und zahlreiche Verbesserungsvorschlidge bezogen. Herrn Professor Dr. Martin
Schader danke ich fiir die freundliche Ubernahme des Korreferats und fiir etli-
che wertvolle Hinweise auf Unstimmigkeiten im Manuskript.

Sehr zu Dank verpflichtet bin ich auch meinen Kollegen, die mir wihrend
meiner Tatigkeit als wissenschaftlicher Mitarbeiter am Industrieseminar der
Universitdt Mannheim mit Rat und Tat stets hilfreich zur Seite standen. Insbe-
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sondere Dr. Frank Maier hat durch eine Vielzahl konstruktiv-kritischer Anre-
gungen zum Gelingen der Arbeit beigetragen.

Meinen Eltern, meinem Bruder Marcus und Sylvia Schimmeier danke ich
herzlich dafiir, dass sie die Miihen des Korrekturlesens auf sich genommen und
das Manuskript sorgfiltig und zum Teil mehrfach durchgesehen haben. Fiir die
noch verbliebenen Mingel und Irrtiimer trage ich selbstverstindlich die allei-
nige Verantwortung.

Nicht versdumen mdochte ich, den beiden guten Seelen des Industrieseminars,
Frau Rosemarie Ruppert und Frau Gisela Wismann, fiir ihr allzeit offenes Ohr
und ihren menschlichen Rat herzlich zu danken. Auch gilt mein Dank allen
wissenschaftlichen Hilfskriften am Industrieseminar der Universitdt Mannheim,
deren Unterstiitzung bei der Literaturbeschaffung mir manchen Weg in die
Bibliotheken und Archive erspart hat.

Ohne die Unterstiitzung der Familie, ohne den Zuspruch von Freunden, Be-
kannten und Kollegen wire diese Arbeit nie zu einem Ende gekommen. Ich
mochte ihnen allen herzlich danken, denn sie haben mir geholfen, die immer
wieder auftauchenden Zweifel an Sinn und Nutzen der Untersuchung zu iiber-
winden und mit der unvermeidlichen ,,Einsamkeit eines Langstreckenforschers*
besser fertig zu werden.

Schwetzingen, im Mai 1998
Jiirgen Strohhecker



DOI https://doi.org/10.3790/978-3-428-49475-0
Generated for Hochschule fiir angewandtes Management GmbH at 88.198.162.162 on 2025-10-31 00:03:50
FOR PRIVATE USE ONLY | AUSSCHLIESSLICH ZUM PRIVATEN GEBRAUCH



Inhaltsverzeichnis

A. Das Polylemma betriebswirtschaftlicher Entscheidungssituationen.............cocceceeuene 19
B. Pléddoyer fiir kritisch-rationales Entscheiden..........cecveveevinniencnninncnnenennnnenneennen. 26
I. Entscheidungskompliziertheit als Folge der Komplexitit betriebswirt-
schaftlicher SYSLEME .......couvniviiiiiiiiiicii s 26
1. Entscheiden als ProblemlOsungsprozess...........ovuveieneerevenieinieeneeseirenennes 26
2. Gegenstandsbereich betriebswirtschaftlicher Entscheidungen ....................

3. Einfache versus komplizierte Entscheidungen — eine Systematik

II. Rationalitdt als Richtschnur zur Bewiltigung komplizierter

EntscheidungssituationeDn ..........coecceeeieneeerieenieneeeeesieeeeeeeseesesesssessessesessenes 44
1. Begriindungsrationalitét versus Kritikrationalitdt.........c.cccoceverirnenneenecnnnn. 45
2. Zum Problem der Rechtfertigung von Rationalitit als Leitmotiv zur
Bewiltigung von Entscheidungsproblemen............ccccvvevenieninnniniicnninnnns 51
3. Ein Leitfaden fiir kritisch-rationales Entscheiden..........ccccccocevrernecanenne 56

III. Kreation von Problemldsungen im kritisch-rationalen Entscheidungs-
PIOZESS ...vereinrenienieneietsetsae st e e est e e s et e be e e e et sbe st et s b e bbb b et 60

1. Modellbildung: Problembeschreibung, Systemabbildung,

ValIdIETUNE ....ceviveiireiteet ettt st sb b
2. Das Auffinden und Erfinden von Handlungsalternativen
3. Die Bildung von Umfelderwartungen..........ccceeeeevnenerveninnnininncnininsnennennes 72
IV. Die Phase der Elimination im kritisch-rationalen Entscheidungsprozess.......... 79
1. Falsifikation in der Wissenschaft.........ccoovrinniinniiiniiiin, 79
2. Die Analyse der Handlungskonsequenzen..........cocccocieninininneininnincnnnnenne 82
3. Alternativenbewertung und Selektion ..........cccceoevenerinincneniniineninnnens 88

C. Rationales Management durch objektorientiertes Modellieren und
SIMUIETEN ...ttt ettt e et e e bbb s b e b e s 93

I. Modelle und Simulationen — Garanten rationaler Entscheidungen?.................. 93

1. Modelle als Grundlage jeglichen menschlichen Entscheidens .................... 93



12

Inhaltsverzeichnis

2. Die Effektivitdt mentaler Modelle als Entscheidungsgrundlage................
3. Formale Modelle fiir komplizierte Entscheidungssituationen ...................
II. Systemtheoretische Grundlagen objektorientierter Modellentwicklung..........

1. Struktur, Hierarchie und Funktion — die drei Dimensionen des
SYStEMBEGIITES .....eovieiteieie e

2. Eine formale, mengentheoretische Systemdefinition.........c.cccovevcevniccnene.

3. System Dynamics als Referenz eines nicht-objektorientierten
Modellentwicklungs- und Simulationskonzeptes ...........ccccoveeveveverirnncnns

III. Die spezifische Perspektive des objektorientierten Modellentwicklungs-
und SimulatioNSANSALZES .......c..eereterirrereereeretee e ssess s sbesaesaesne

1. Das Paradigma des objektorientierten Ansatzes.........c...cceeveievcriniisencnennes
2. Systeme, Klassen, ObJEKLe .......ccccoceverirerienieniennenenieeeeeeee e seeaenes

3. OOSMS als Bestandteil kritisch-rationalen Entscheidens..........c..ccccueu....

Objektorientierte Modellierung, Validierung und Simulation..........ccocceevevverinvecns
[.  SOftWarCUNErStUIZUNG ......evveeeereieirreeiereeiesrereeee s etesbeseesrseeesbesbsesesnsenne
II. Das objektorientierte Strukturmodell der Systemstatik..........cc.ceceevereviirinnninnns
1. Klassen und ObjJEKLe........cccouerirerireeenirieninieinereiictsse e
2. ODbJEKLALIIDULE. ....c.eeurerereerreieeeiiretee et ee et see e s ebe b eaen st eresanenis
3. Assoziationen und AgEregationen ...........coceveeeerereerreneeneressenreneentnseeeseenes
4. Exkurs: VererbungsstruKtUIen .......cocuevveeiirirerinrinneeneensneneeseesenesseesnenne
ITI. Das objektorientierte Modell der Systemdynamik...........cccceoevinuiviinninininnnns
1. Kontinuierliche versus diskrete Modellierung dynamischer Systeme .......
2. Objektoperationen und -interaktionen ..........ccccvvmerivevinirinennenieseeeeens
3. Ereignisfolgeszenarios.......cocvvereririisieriieniesrieieeenie e seteee sttt eee e
4. Objektzustinde und Zustandsibergange ........c.coeeevrivivrivveiinieennniinenss
IV. Die Validierung objektorientierter Modelle..........cocereeirecinreienniniiinneinnenes
1. Aufgabe und Inhalt der Modellvalidierung ..........ccceceeveenirvineenncnnicnnnenenne
2. Die Technik des Validierens
3. Tests zur Modellvalidierung
V. Objektorientierte SIMUIAtION .......cccocvvrierinreriieniiiii s
1. Computersimulation zur Losung von Modellen ...

2. Die Besonderheiten objektorientierter Simulationsexperimente................




Inhaltsverzeichnis 13

3. Durchfithrung von Simulationsexperimenten zur Entscheidungs-

UNEETSEHEZUNE c.ecvvviiiiiiieiciteeeereee ettt s et ssessteste b s e e aesstesbe st ssnenee 213
E. Diffusionsmodelle als Anwendungsbeispiele objektorientierter Modellierung...... 221
I. Aggregierte Modelle des Ausbreitungsprozesses neuer Produkte ................... 221
1. Grundmodelle der Konsumgiiterdiffusion ..........cccoeeeevvvevinicnvecnccricniinenen 222
2. Das Bass-Modell als system- und objektorientiertes
Diffusionsmodell .........covevieeriernmenininriecenee e 226
3. Vorteile einer mikroanalytischen Modellierung des
DiffUSIONSPIOZESSES .....ueevevereniereerireeereseestesteasaessesesseesesseseessessensensesessenes 230
II. Ein objektorientiertes, rdumliches Mikromodell der Ausbreitung von
neuen Informationen..........ceccviieeiniiininiciincne e 233
1. Das Konzept intelligenter AgEnten.........cccveevvrvevirnieninnirniiinieinsieinnees 234
2. Informationsdiffusion durch Kommunikation zwischen intelligenten
AZENLCIL ..evennieieiereeiererieertesteeaessessesaessessasseessesseessensessesstesaesssesstssesseessenne 238
3. Raumlicher und zeitlicher Diffusionsverlauf — ein Vergleich von
Mikro- und Makromodellen ...........coeeerieevinennninnniiinns 244
4. Die Erweiterung des Modells ........ccoevereecineninncccnriininrennneeieissiesnnes 250
III. Ein mikroanalytisches Modell der Konsumgiiterdiffusion............cccoevveuvnneae. 258
1. Der Markt als Treffpunkt individueller Nachfrager und Anbieter ............. 258

Das Produkt als Gegenstand des Diffusionsprozesses...........ccecccceceeinnenns 263

2
3. Der Adoptionsprozess eines Konsumenten
4

SimulationSergebnisse ......cccovruerirrireiniicininrenn e
F. Anwendungs- und Erfolgspotenzial des OOSMS-Ansatzes.............ccceeueeveerernennee 284
ANNANE ..t e s 287
LAteraturverzeiChnis. .......cccoiiiiiiiiiiiicnciciiteree e 291



Abbildung 1:
Abbildung 2:
Abbildung 3:
Abbildung 4:
Abbildung 5:
Abbildung 6:
Abbildung 7:
Abbildung 8:
Abbildung 9:

Abbildung 10:
Abbildung 11:
Abbildung 12:
Abbildung 13:
Abbildung 14:
Abbildung 15:
Abbildung 16:
Abbildung 17:
Abbildung 18:
Abbildung 19:
Abbildung 20:
Abbildung 21:
Abbildung 22:
Abbildung 23:
Abbildung 24:
Abbildung 25:
Abbildung 26:

Abbildungsverzeichnis

Konstituierende Elemente eines Entscheidungsproblems..................... 29
Der Entscheidungsprozess als Netzwerk ........cc.cococeevneeienencnveniencnnnns 32
Die Unternehmung als Input-Transformation-Output-System.............. 34
Die Unternehmung als differenziertes, geregeltes System ................... 35
Pyramidenmodell betriebswirtschaftlicher Entscheidungen................. 37

Variantenzahl und Vernetzung als Determinanten der Komplexitit..... 40
Systematisierung von Entscheidungen.......c.cccccovevvieenvccncnniennneen. 44

Wissenschafts- und Entscheidungsprozess im Vergleich

Modell des kritisch-rationalen Entscheidungsprozesses

Die Entwicklung von Problemlosungsversuchen..........coecvveeeercnnencns 61
Substruktur des Modellbildungsprozesses ..........ceevereereverinrereseensnnnens 62
Betriebsergebnisentwicklung .........ccccceveevvennirnninieienicinneneneneceens 63
REUDEr-Beute-SYSIem .......ccccevueviriinieeieieneeieneeetne st erceteseseesneenne 77
Entwicklung der Fuchs- und Hasenpopulation ...........ccccevveievvuececnennns 78
Konsequenzenanalyse als duBerst komplexe Aufgabe .........c.ceoevueueeee 82
Systemkomplexitit als Problem fiir die Konsequenzenanalyse............ 85
Ergebnisdatenbank ..o 89
Ergebnismatrix fiir Umweltzustand u, und Zeitpunkt t,
Ergebnisdarstellung als Netzdiagramm.........ccoccveeveeriniiniiineiininnenens
Darstellungsvariante Liniengrafik..........ococveevnivinninninnnnnin 91
Das mentale Modell als Grundlage menschlichen Entscheidens.......... 96
Eine Modelltypologie.........ccvvirueerrneieinreniiininiiieiiniiecsssesiessesnesns 97
Modell der menschlichen Geddchtnishierarchie ...........cccocveniinnne 101
Der Unterschied zwischen Menge und System ........c.ccocceveviiiiiiinenaen 107
Strukturelle Variationen ............cecevvereeiiinenenninnnniieeeeneneens 110
Die hierarchische Perspektive des Systemansatzes ............cocoeeeuenenns 113



Abbildung 27:

Abbildung 28:
Abbildung 29:
Abbildung 30:
Abbildung 31:
Abbildung 32:
Abbildung 33:
Abbildung 34:
Abbildung 35:
Abbildung 36:
Abbildung 37:

Abbildung 38:
Abbildung 39:
Abbildung 40:

Abbildung 41:
Abbildung 42:
Abbildung 43:
Abbildung 44:
Abbildung 45:

Abbildung 46:
Abbildung 47:
Abbildung 48:
Abbildung 49:
Abbildung 50:
Abbildung 51:
Abbildung 52:
Abbildung 53:

Abbildung 54:
Abbildung 55:

Abbildungsverzeichnis

Input-Output-Modell als Darstellung des funktionalen
SYStEMKONZEDPLS.....vrveuiriereirueiererereereereeee et eseetese et e ses e sseseseesenes

Inner- und zwischensystemische Relationen.............cccoeveeeiinccncne.
Der System-Dynamics-Prozess ..........coccoceeeeereninencnenecsreneeieneeiennens
Strukturhierarchie des System-Dynamics-Ansatzes.............cceeceunene.
Der Regelkreis als BestimmungsgroBe der Systemgrenze..................
Variablenbeziehungen in Kausaldiagrammen ...........cocccevevcevnennncne.
Substruktur von Entscheidungsregeln..........ccccoeceveeeneieenenenneninnenne
Modellierungsentitdten von System Dynamics und OOSMS.............
ModellentwiCKIUNGSPIOZESS ......ccevruerirrireriiiereininseestesessssesseneseesenes
Aufbau des objektorientierten Modellierungsprozesses.....................

Gegeniiberstellung von Checklisten zum Auffinden von Klassen
UNA ODBJEKLEN........cveiiireieeeietrereteteent ettt sse st sae et eaes

OOM-Symbole fiir Klassen und Objekte ..........ccccvvvvniviiiinininnnee
Modellierung von AHtIDULEN ......cceveerieterenierienieneenieseessesseeseseenne

Beispiele fiir Objektattribute der Klassen Flugzeug und
MIATDEILET c..ovivvviiiciiiiiercreceee et

Symboldarstellung von ASSOZIAtIONEeN ........covevreeeerrererseesieeriesseeneennes
Assoziationen zwischen Objekten derselben Klasse...............cocueueene.
Modellierung von Objektassoziationen als Klassen.........c.cecceeeueunne
AgEregationSSIIUKLUT .......c.coveiiirieieieceeeiet et

Zeitverlauf von Zustandsvariablen bei zeitdiskreten und zeitkon-
tinuierlichen MoOdellen........coevvieeviiniicnieneieeneeeneesre e s eeseeraenes

Kontinuierliche versus diskrete Modelle
Zeitverlauf von Zustandsvariablen in kombinierten Modellen ..........
Symboldarstellung fiir Objektmethoden..........ccccoeevievnrecnennrecnenes
Beispiele fiir Klassen mit Attributen und Methoden..........c.coooeuuneeee.
Interaktionswege zwischen Objekten...........ccceeiiiinniniciiiinnnnn,
Beispiel fiir eine Nachrichtenverbindung zwischen Objekten............
Ereignisfolgediagramm fiir das Getrankeautomat-Beispiel................
Ereignisfolgediagramm fiir eine Produktionssimulation...........c........

Ereignisfolgediagramm fiir eine Réuber-Beute-Simulation ...............

Zustinde und Zustandsanderungen...........cuevevnreeiinenienieniesnenneennens




16

Abbildung 56:
Abbildung 57:
Abbildung 58:
Abbildung 59:

Abbildung 60:

Abbildung 61:
Abbildung 62:
Abbildung 63:
Abbildung 64:
Abbildung 65:
Abbildung 66:
Abbildung 67:
Abbildung 68:
Abbildung 69:
Abbildung 70:

Abbildung 71:
Abbildung 72:

Abbildung 73:
Abbildung 74:
Abbildung 75:
Abbildung 76:
Abbildung 77:
Abbildung 78:

Abbildung 79:
Abbildung 80:

Abbildung 81:

Abbildungsverzeichnis

Zustandsdiagramm fiir ein Damespiel........c.coccceeverieenievenineneseiennens 190
Zustandsdiagramm eines KONtos ...........cccceetrecerieierierereseresseiesseesnens 191
Zustandsdiagramm fiir eine Maschineg..........cccceeeerveesieereeveressereereneas 192

Eignung statistischer Kennzahlen zur Priifung von
Verhaltensvaliditit.........coceveieiiineerenieeieeeese e 200

Der Vergleich von Verlaufsmustern zweier Kurven im Rahmen
der Verhaltensvalidierung .........coceevvveeeneceneneninnerenieeneeestesecseeennene

Verlaufsmustervergleich mit nicht-negativem Validitétsurteil

Priifgegenstinde von StrukturexiStenztests ...........cevveerereeeeiesreseennennen
Abstrakte Basisklasse Simulation ...........ccceeeeeereeinieneninesnerceeenenens 211
Strukturierung der Faktormenge ...........cccoeveerieveeenenenesieseceeeereenens 218
Ergebnismatrix versus Ergebniskubus .........cccccevevevienninenieencneennene 219
Das Bass-Modell als System-Dynamics-Modell .......ccccocvvervrcrnnnnns 227
Objektorientierte Struktur des Bass-Modells .........cocoovverrerireeeneneneene 228
Der Diffusionsprozess im Bass-Modell...........cccoeerirerereninnenesenenns 229
Basisstruktur eines intelligenten Agenten .........cccooeveevevererirenrererenenns 236
Modellierungsalternativen fiir die Interaktion zwischen

INtelligenten AZENIEN ....vveveuereeireeiecieresietee st ebe e e 237
Positionierung und Bewegung von Menschen in der Ebene.............. 239

Basisstruktur eines objektorientierten Informationsdiffusions-
MOAELIS....eeiiiiiiieeteiert ettt s s b s b et e saeenes

Zustandsiibergangsdiagramm fiir die Klasse Mensch

Bedienungsoberflache zur Steuerung der Simulation

Registerdialoge fiir die Modellparametrisierung...........cocecevereeveruenene 243
Ausgabe und Animation der rdumlichen Diffusion..........cccceceecveeunnne 244
Die raumliche Verbreitung der Neuigkeit im Diffusionsgebiet .......... 245
Raumliche Diffusion mit Startpunkt in der linken oberen Ecke

des simulierten Gebietes ..........ccoorviririerieiineneneeeee e 247
Réaumliche Diffusion mit zentralem Startpunkt..........cccceviveniinninnne 248

Zeitlicher Verlauf der Informationsausbreitung im mikroanaly-
tiSChen MOdEIL........coiiiieieiircee ettt 249

Anzahl informierter Personen — das Ergebnis einer Monte-Carlo-
Simulation mit 25 Durchlaufen..........ccccoueeeieieieieeieiceeeeeeeeeeene, 250



Abbildung 82:
Abbildung 83:
Abbildung 84:
Abbildung 85:

Abbildung 86:

Abbildung 87:
Abbildung 88:
Abbildung 89:
Abbildung 90:
Abbildung 91:
Abbildung 92:
Abbildung 93:
Abbildung 94:
Abbildung 95:
Abbildung 96:
Abbildung 97:
Abbildung 98:
Abbildung 99:

Abbildung 100:

Abbildung 101:

Abbildung 102:

Abbildung 103:

Abbildung 104:

2 Strohhecker

Abbildungsverzeichnis 17
Stadien erfolgreicher Informationsiibernahme...........c.cccecceveuenuenencnnen 251
Strukturmodell der erweiterten Modellversion ............ccceccvveeceeuenenee.
Informationsdiffusion bei fiinffacher sozialer Schichtung

Informationsdiffusion bei eingeschrinkter Kontaktfreudigkeit und
GlaUDWUTAIZKEIL.....cveeveeeiriceieirteiere ettt et

Assoziationen zwischen Produzenten, Anbietern und Konsumen-

Objektorientiertes Strukturmodell eines Marktes

Die Klasse Produzent............cccocceceininineennniecccriicennnieseeseseeenes 261
Die Klasse ANDIBLET ........cc.cviniiiiinmiiniiiiniiinieeeeenes 261
Die Klasse Konsument.........ccoueviniiiniiinniniieeennes 262
Die Klasse Produkt ........ccecviivniinicnnneenes 265
Objektorientiertes Marktmodell mit Produktklasse...........ccceovevereucnne. 267
Zustinde im Adoptionsprozess eines Konsumenten ...........cccccceuuee.. 269
Dialog zur Konsumentenparametrisierung..........cocceeeeververeeneencesenvennes 271
Dialog zur Produktparametrisierung..........cecveveirueinneereenrscenenneenens 272
Marktgebiet nach der InitialiSIErung .........ccceveveverereerieneeneereneneenenennens
Individuenorientierte Betrachtung des Marktgeschehens

Réumliche Informations- und Produktdiffusion im Marktgebiet ....... 276
Zeitlicher Ablauf des Informations- und Produktdiffusionspro-

zesses ohne Wiederholungskaufe.........c.oceeveviiiivinccencinencnnenennnne 277
Durchschnittliche Adoptorenzahlen bei jeweils unterschiedlicher
INNOVAtIONSNEIZUNE......cctrveritrreieirrenerieretetesereseeseeeseseseeresesaesessesensene 278
Durchschnittlicher Diffusionsverlauf bei kleinerem Marktgebiet,

jedoch unverédnderter Bevolkerungsdichte .........ccocviviveniiininiinnnennee, 279
Informations- und Diffusionsverlauf in Abhéngigkeit von der
BevolKerungsdiChte........oouvveeviiniiiniceiniitieincercecr e 280
Zeitlicher Ablauf des Informations- und Produktdiffusionspro-

zesses bei unterschiedlicher Produkthaltbarkeit............coocnviiinnincns 281
Einfluss von Wiederholungskaufen auf den Absatzverlauf —
Durchschnittswerte aus 10 Simulationslaufen..........ccccccoeceercnncncn. 282



DOI https://doi.org/10.3790/978-3-428-49475-0
Generated for Hochschule fiir angewandtes Management GmbH at 88.198.162.162 on 2025-10-31 00:03:50
FOR PRIVATE USE ONLY | AUSSCHLIESSLICH ZUM PRIVATEN GEBRAUCH



A. Das Polylemma betriebswirtschaftlicher
Entscheidungssituationen

»Wirtschaften ist Wiahlen schreibt Eugen Schmalenbach und bringt mit die-
ser Aussage das zentrale Element unternehmerischen Tuns auf den Punkt.!
Wirtschaftliches Handeln stellt permanent vor die Wahl zwischen zwei oder
mehreren Alternativen. Soll der Preis des neu am Markt einzufithrenden Pro-
duktes DM 1.200, 1.400 oder 1.600 betragen? Bringt eine Skimming- oder eine
Penetrationspreisstrategie auf lange Sicht den groBeren wirtschaftlichen Erfolg?
Ist Herr Miiller oder Herr Schmidt der bessere Kandidat fiir die offene Stelle?
Was ist die verniinftigere Investition? Maschine X oder Maschine Y? Die Liste
lieBe sich leicht bis ins fast Unendliche verldngern, was deutlich macht: Vor
einer Wahl zu stehen, ist die tdgliche ,,Qual“ des Unternehmers oder Managers.

Wird die Auswahl bewusst vollzogen, handelt es sich um eine Entscheidung.’
Nicht jedwedes Wihlen ist demnach Entscheiden, sondern nur dasjenige, wel-
ches die Moglichkeit zur Auswahl zwischen unterschiedlichen Alternativen
erkennt und auf dem Wege bewusster — oder zumindest iiberwiegend bewusster
— Willensbildung zu einem Entschluss kommt. Entscheiden ist damit der mehr
oder weniger verschlungene Weg, der in einem Moglichkeitsraum seinen Aus-
gang, im Wahlakt seinen Abschluss und im umsetzenden Handeln seine logi-
sche Fortsetzung findet.

Im Tagesgeschift eines jeden Unternehmens sind Entscheidungen allgegen-
wirtig. Sie sind Ursache angemessener Gewinne und zufriedener Mitarbeiter
ebenso wie die Wurzel hoher Verluste und betrieblichen Unfriedens. Den Ent-
scheidungen des Managements kommt eine gewichtige Bedeutung zu. Wenn
Wirtschaften Wahlen ist, dann ist besseres Wihlen, besseres Entscheiden auch
besseres Wirtschaften. Und sofern es das Ziel ist, besser zu wirtschaften, ist die
Unternehmensleitung angehalten, besseres Entscheiden anzustreben.

Im Gesprach mit Praktikern ist nicht selten die Klage zu vernehmen, dass
Management heute ein viel schwierigeres Unterfangen sei als noch vor wenigen

' Eugen Schmalenbach: Kostenrechnung und Preispolitik, 1956, S. 126.

2 Vgl. Edmund Heinen: Grundfragen betriebswirtschaftlicher Entscheidungen,
1976, S. 18.
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Jahrzehnten.? Zwar, so ist zu horen, wire es auch frither nicht einfach gewesen,
die richtige Entscheidung zum rechten Zeitpunkt in passender Manier zustande
zu bringen; heute jedoch trifen viel mehr Faktoren zusammen, die eine Ent-
scheidung kompliziert machen.* Angesichts der inzwischen bereits iiberaus gro-
Ben und immer noch weiter anwachsenden Komplexitit der Geschiftswelt mit
ihrer hohen Verdnderungsdynamik, zunehmenden Globalisierung und abneh-
menden Strukturiertheit wiirde das fiir das Management so wesentliche Ent-
scheiden zum wirklich brennenden Problem. Stacey sieht die Unternehmen gar
»,am Rande des Chaos*“.> Das Argument gestiegener ,,Weltkomplexitit® ist tat-
sdchlich kaum von der Hand zu weisen, es ist eine Trivialitdt. Noch nie war die
Welt so bunt und vielfaltig wie heute, und noch nie war sie so ,klein“ und so
miteinander vernetzt. Auf liberalisierten Mirkten wetteifern deutlich mehr Un-
ternechmen um die Gunst des Kunden als frither. Lieferanten und Abnehmer
sitzen rund um den ganzen Globus verteilt. Die internationale wirtschaftliche
Verflechtung ist heute so dicht wie noch nie zuvor in der Geschichte.®

Vor vielleicht 100 oder 150 Jahren hitten Westeuropa Streitigkeiten zwi-
schen Sunniten und Schiiten, zwischen aufgekldrten und fundamentalistisch
gesonnenen Moslems nur wenig beriihrt. Heute hingt ein groBer Teil der Olver-
sorgung — und damit Wirtschaftswachstum, Arbeitslosigkeit sowie Staatsver-
schuldung — von Verlauf und Ausgang solcher Auseinandersetzungen ab. Als
1923 in Tokio die Erde bebte und knapp 60.000 Menschen den Tod brachte,
war das noch ein im Wesentlichen lokales Ereignis. AuBerhalb von Japan
brauchten nur wenige sich Gedanken iiber die Folgen der Erdst6e zu machen.
Schiittelte sich heute aber Tokios Erde mit vergleichbarer Heftigkeit, dann lie-
fen 6konomische Schockwellen rund um den ganzen Globus. Japan wire wahr-
scheinlich gezwungen, einen betrachtlichen Teil seiner Auslandsguthaben auf-
zulésen und zum Wiederaufbau seiner Hauptstadt einzusetzen. Die Kapital-

3 Vgl beispielsweise Helmut Schulte: Sind unsere Manager durch die zunehmende
Komplexitit iiberfordert?, 1993, S. 21 ff.

*  Schaub/Strohschneider haben eine umfangreiche Liste von Eigenschaften und An-
forderungen komplexer Probleme zusammengetragen. Siehe Harald Schaub/Stefan
Strohschneider: Die Rolle heuristischen Wissens beim Umgang mit einem komplexen
Problem, 1989, S. 3 ff.

5 Vgl. Ralph D. Stacey: Unternehmen am Rande des Chaos, 1997.

® Diese Aussage wird unter anderem gestiitzt durch die AuBenhandelsstatistik. Von
1970 bis 1995 hat sich das Volumen sowohl der Einfuhr als auch der Ausfuhr fast ver-
dreifacht. Vgl. Statistisches Bundesamt (Hrsg.): Statistisches Jahrbuch 1996 fiir die
Bundesrepublik Deutschland, 1996, S.277. Ein weiteres Indiz ist die starke Zunahme
des Luftverkehrs: waren es kurz nach dem 2. Weltkrieg nur einige wenige Hunderttau-
send Personen, die von deutschen Flughifen aus in die Welt starteten, erreichten die
Passagierzahlen 1980 schon mehr als 13 Millionen und betrugen 1995 iiber 36 Million-
en. Vgl. Statistisches Bundesamt (Hrsg.): Statistisches Jahrbuch 1996 fiir die Bundesre-
publik Deutschland, 1996, S.332.
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mirkte der Welt blieben davon kaum unbeeindruckt. Deutliche Zinssteigerun-
gen und empfindliche Kursverluste wiren die Folgen des Abzugs japanischen
Kapitals, was auf Investitionen und Konsum in den betroffenen Volkswirtschaf-
ten nicht ohne Einfluss bliebe. Zerstorte Chipfabriken konnten angesichts der
japanischen Dominanz in manchen Bereichen der Elektronik Produktions-
stockungen in vollig anderen Industrien und Landern nach sich ziehen.

Andererseits wiirde — auch wenn es zynisch klingen mag — ein Erdbeben in
Tokio 6konomisch nicht nur negative Effekte nach sich ziehen. Die Anstrengun-
gen, die auf die Beseitigung der Erdbebenschidden gerichtet wiren, fiihrten,
einem gigantischen Konjunkturprogramm gleich, zu Auftrigen und Umsitzen.
Es scheint unmoglich, vorherzusagen, wie genau sich ein Erdbeben in Tokio auf
die global verflochtene Wirtschaft auswirken wiirde. Sicher ist nur: Die Folgen
wiren gravierend und in ihren Veridstelungen praktisch nicht abzusehen. Beer
nennt bereits eine Volkswirtschaft ,,so komplex und so probabilistisch, dass
schon der Glaube sinnlos scheint, sie werde je vollstandig beschrieben werden
konnen*’. Die Weltwirtschaft als Umsystem der Volkswirtschaften ist dann erst
recht dieser Kategorie zuzurechnen.

Aber auch dann, wenn weltweite Verflechtungen nicht gegeben sind und die
Situation, fliichtig betrachtet, alltdglich scheint, kann die Entscheidungssituation
eines Unternehmers sehr schwierig und ein echtes Polylemma sein. Ein Beispiel
soll helfen, dies zu illustrieren.?

Bauunternehmer Huber betreibt ein kleines Gewerbe, tief im strukturschwa-
chen Odenwald. Gerade hat ihn Bauer Kilian aufgesucht und angefragt, ob er
einen Auftrag zum Neubau einer groeren Maschinenhalle iibernehmen wolle
und welche Konditionen er biete. Die Halle diirfe nicht mehr als DM 250.000
kosten und miisse spitestens in vier Monaten fertiggestellt sein. Ein Angebot
mit fester Terminzusage brauche er binnen Wochenfrist, hatte Herr Kilian zu
verstehen gegeben. Andernfalls werde er der Konkurrenz den Zuschlag erteilen.

Was wird der Bauunternehmer Huber in dieser Situation tun? Zunichst wird
er machen, was er grundsitzlich immer tut, wenn an ihn ein Auftrag herangetra-
gen wird. Er wird seine Kosten kalkulieren, die Kapazititen priifen und abzu-
schitzen versuchen, ob der Auftrag sich wirtschaftlich lohnt und durchfiihrbar
ist. Bedenken miissen wird er dabei z. B. den voraussichtlichen Krankenstand
seiner Arbeiter, schon eingereichte Urlaubsantréige, die Auftragslage und Kapa-
zititen seiner Lieferanten und die bevorstehende, herbstliche Jahreszeit.

Stafford Beer: Kybernetik und Management, 1970, S. 32.

Siehe auch das der Grundstruktur nach dhnliche Beispiel, das Dorner et alii anfiih-
ren. Vgl. Dietrich Dorner et alii: Lohhausen, 1994, S. 19 ff.
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Andere Abhiéngigkeiten sind weniger nahe liegend und daher gefihrdeter,
iibersehen oder vergessen zu werden. In eine entscheidende und wichtige Phase
des Hallenbaus fillt der alljahrliche Ausflug des Schiitzenvereins, als dessen
Vizeprisident Herr Huber fungiert. Wenn er zusagt und den Bauauftrag iiber-
nimmt, wird es ihm daher unméglich sein, am Jahresausflug seines Schiitzen-
vereins teilzunehmen, was betrichtliche Folgen haben konnte. Nicht auszu-
schlieflen, dass ihm der Vereinsprisident sein Fernbleiben sehr iibel nimmt. Fiir
sich betrachtet, scheint das verschmerzbar zu sein. Brisanz gewinnt die mogli-
che Verstimmung des Présidenten aber dadurch, dass dieser gleichzeitig Inhaber
einer Baustoffhandlung ist, bei der Bauunternehmer Huber bisher immer zu
Sonderkonditionen einkaufen konnte. Wiirden die Sonderkonditionen der Ver-
argerung zum Opfer fallen, wiren permanent ungiinstigere Einkaufsbedingun-
gen die Folge. Striche er andererseits seinem Polier — dem Einzigen im Unter-
nehmen, der auBer ihm die Bauaufsicht fithren konnte — den schon genehmigten
Urlaub, dann konnte er zwar den Auftrag iibernehmen und trotzdem seinen
Schiitzenverein auf der Jahresreise begleiten, wiirde vermutlich aber seinen
wichtigsten Mitarbeiter empfindlich verstimmen. Die Ablehnung des Auftrages
andererseits, wiirde seinem Hauptwettbewerber in die Hinde spielen, womog-
lich dessen Reputation verbessern und die eigene Wettbewerbsposition deutlich
verschlechtern.

Die Entscheidung, gleichgiiltig wie sie ausfillt, zeitigt kurzfristige wie lang-
fristige Wirkungen, die nur schwer in allen ihren Verflechtungen und Veriste-
lungen iiberschaut werden konnen. Bauunternehmer Huber befindet sich in
einer typisch komplexen Entscheidungssituation: Er muss eine Vielzahl von
Faktoren beachten, von denen jeder Einzelne schon fiir sich eine beachtens-
werte Rolle spielt; auBerdem jedoch — und das ist es, was die Situation so
schwierig macht — besteht zwischen den vielen Faktoren ein dichtes Geflecht
einseitiger wie auch wechselseitiger Wirkungsbeziehungen. Es gibt keinen ein-
fachen, monokausalen Zusammenhang zwischen Auftragsiibernahme und Ge-
winn. Andere wichtige Variablen wie die Zufriedenheit der Mitarbeiter, die
Einkaufskonditionen und die langfristige Wettbewerbsposition werden von dem
Entschluss zwangsléufig tangiert. Eine kurzfristig positive Entwicklung des Be-
triebsergebnisses konnte mit langfristig reduzierten Gewinnperspektiven ,teuer
erkauft sein.

Dorner et alii zeigen mit dem Simulationsexperiment ,Lohhausen® ein-
drucksvoll, dass sich die an kausalen Gesetzen orientierte menschliche Vernunft
beim Losen einfacher, isolierter Probleme zwar als sehr leistungsfihig erwiesen
hat, fiir die Bewiltigung vernetzter Probleme jedoch nicht so gut geeignet ist.
Das Denken in Wirkungsketten, das im naturwissenschaftlich-technischen Be-

° Vgl. Dietrich Dérner et alii: Lohhausen, 1994.
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reich imponierende Erfolge gefeiert hat, versagt, wenn es komplexe, vielfach
vernetzte Probleme zu 16sen gilt. Wihrend der Ingenieur groe Probleme durch
die schrittweise Reduktion auf immer kleinere Probleme zu I6sen in der Lage
ist, muss der Manager mit seinen groflen Problemen auf andere Art und Weise
fertig werden. Dorner gebraucht, um die Schwierigkeiten des Managers plas-
tisch zu machen, das Bild eines Schachspielers, der allerdings vor einem beson-
deren Schachspiel sitzt.'” Das Schachbrett ist grofer als gewohnlich und auf
ihm stehen sehr viele Figuren — nicht 32, sondern vielleicht 100 oder 150. Alle
diese Figuren sind iiber Fiden miteinander verbunden, so dass es fast unmog-
lich ist, eine einzelne Figur allein zu bewegen. AuBlerdem haben die Figuren
einen kleinen, eingebauten Motor, der es ihnen gestattet, ihren Standort ohne
Eingriff von auBen nach Regeln zu verdndern, die der Schachspieler nicht kennt
und iiber die er nur Vermutungen anstellen kann. Nicht dass damit der Schwie-
rigkeiten schon genug wiren; iiber dem Schachbrett schwebt eine kiinstliche
Wolke, welche die Sicht auf einen Teil der Figuren verschlechtert oder ganz
verdeckt.

Der Vergleich mit dem besonderen Schachspiel macht das Problem des Ent-
scheidens sehr plastisch: Der Manager befindet sich gewohnlich in einem Poly-
lemma, und deswegen ist seine Situation so verzwickt. Er verfolgt nicht nur ein
Ziel, sondern ein ganzes Biindel von Zielen, zwischen denen es fast regelmafig
zu Konflikten kommt. Haufig ist er sich dabei iiber das, was er anstrebt, nicht
einmal hundertprozentig im Klaren. Die Welt, in der er agieren muss, ist aul3er-
ordentlich komplex, d. h. sie ist vielelementig, vielgestaltig und vernetzt. Sie ist
zudem eigendynamisch, was bedeutet, dass sie sich aus sich heraus verdndert,
ohne dass der Manager irgendetwas tut. Des Weiteren ist sie undurchsichtig und
héufig — wenigstens zum Teil — unbekannt. Die Regeln, nach denen die eigen-
dynamischen Verinderungen ablaufen, liegen nicht offen und konnen besten-
falls erraten werden. Die Informationslage ist regelmifig unvollstdndig, manch-
mal auch verzerrt.

Management in der heutigen so diffizilen Wirklichkeit ist alles andere als tri-
vial. Der Anspruch an den Manager aber ist hoch: Er soll die richtigen Entschei-
dungen zum richtigen Zeitpunkt in der richtigen Weise fillen und entschlossen
umsetzen. Trotz aller Bemiithungen der Betriebswirtschaftslehre um eine Steige-
rung von Effektivitdt und Effizienz der vielfiltigen, in allen Bereichen anzutref-
fenden Entscheidungsprozesse gibt es im praktischen Vollzug bis heute immer
noch erhebliche Defizite. An Beispielen fiir fragwiirdige und falsche Entschei-
dungen oder Entscheidungsregeln herrscht kein Mangel. Sie fithren zu dem
polemischen, aber nichtsdestoweniger ernst zu nehmenden Vorwurf, die Vor-

19 Der Vergleich des Managers mit einem Schachspieler ist in Anlehnung an Dérner
konzipiert. Vgl. Dietrich Dérner: Die Logik des MiBlingens, 1989, S. 66.
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standsetagen namhafter deutscher Unternehmen seien, mehr als guttut, mit ,,Nie-
ten in Nadelstreifen* besetzt, mit ,,Versagern“, die zu schnellem, richtigem und
vor allem rationalem Entscheiden nicht fihig sind."" Viel zu oft scheinen nicht
nur bei Fragen des tdglichen Mengengeschiftes, sondern auch bei wichtigen,
langfristig wirkenden, strategischen Grundsatzentscheidungen Intuition und Fin-
gerspitzengefiihl am Werke zu sein. Und hiufiger als in unserer vermeintlich so
modernen und aufgeklérten Gesellschaft zu vermuten stiinde, spielen Aberglau-
be und Mystizismus die letztlich ausschlaggebende Rolle.'

Mit dieser Arbeit wird eine Methodik kritisch-rationalen Entscheidens ent-
wickelt, die dem skizzierten Polylemma heutiger Managemententscheidungen
insbesondere durch den Einsatz objektorientierter Modellierung und Simulation
gerecht zu werden versucht. Dabei orientiert sich die vorliegende Abhandlung
an der Wissenschaftslehre des kritischen Rationalismus und den Gedanken der
Systemforschung sowie ihren Heuristiken zur Konzeption, Synthese und Analy-
se von formalen Modellen komplexer betriebswirtschaftlicher Systeme. Sie
griindet auf den folgenden Basishypothesen:'?

¢ Es ist grundsitzlich moglich, fiir alle betriebswirtschaftlichen Entscheidungs-
situationen addquate formale Modelle zu erarbeiten und zur Entscheidungs-
unterstiitzung heranzuziehen.

¢ In vielen Fillen konnen betriebswirtschaftliche Entscheidungen nur dann als
rational gelten, wenn sie durch solche formalen Modelle, ihre Simulation und
Analyse unterstiitzt wurden.'* Zwar werden formale Modelle stets unvoll-
kommene Abbilder der Wirklichkeit sein. Verglichen mit den impliziten,
mentalen Modellen der Entscheidungstriger, die ansonsten Entscheidungen
zugrunde liegen, sind sie jedoch die bessere Wahl."* Wenn formale Modelle
problembezogen gestaltet und ihren Moglichkeiten entsprechend genutzt

I Siehe Giinter Ogger: Nieten in Nadelstreifen, 1995.

12 Es gibt Unternehmensleiter, die — so abwegig das auch klingen mag — Investi-
tionsentscheidungen auch grofleren Umfanges aufgrund des Kreisens eines Pendels fal-
len oder sich nach ihren Horoskopen richten.

13 Die hier aufgestellten Basishypothesen gleichen im Kern den Hypothesenfeldern,
die Milling seiner Monographie zugrunde legt. Siehe Peter Milling: Systemtheoretische
Grundlagen zur Planung der Unternehmenspolitik, 1981, S. 13f.

' Nicht in allen Situationen ist es notwendig, zu modellieren und zu simulieren, um
eine Entscheidung als rational zu begriinden. Um diesbeziiglich eine Orientierungshilfe
zu bieten, wird in Abschnitt B.I.2. zunichst der Gegenstandsbereich betriebswirtschaftli-
cher Entscheidungen differenziert und dann in Abschnitt B.I.3 eine Systematik kompli-
zierter Entscheidungen erstellt. Eine kritische Reflexion dieser These findet sich in den
Abschnitten B.II. und C.I.

15 Siehe dazu die Abschnitte C.I.2. und C.I.3.
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werden, sind sie in der Lage, Entscheidungseffektivitit wie -effizienz zu er-
hohen.'®

¢ Die objektorientierte Modellierungstechnik ist in besonderem Mafle geeig-
net, fiir alle Arten und Ebenen betriebswirtschaftlichen Entscheidens pro-
blemadéquate, formale Simulationsmodelle zu erzeugen.

Gerade die letzte These verlangt nach Begriindung und stiitzenden Argumen-
ten. Weite Teile der Arbeit widmen sich dieser Aufgabe. Die wiinschenswerte
empirische Uberpriifung kann im Rahmen dieser Arbeit jedoch nicht geleistet
werden. Sie muss der weiteren Forschung vorbehalten bleiben.

'S Vgl. Peter Milling: Systemtheoretische Grundlagen zur Planung der Unterneh-
menspolitik, 1981, S.13.



B. Plidoyer fiir kritisch-rationales Entscheiden

I. Entscheidungskompliziertheit als Folge der Komplexitit
betriebswirtschaftlicher Systeme

1. Entscheiden als Problemlésungsprozess

Die Ursache dafiir, dass wir entscheiden wollen oder miissen, ist ein Pro-
blem. Wir sind mit dem herrschenden oder absehbaren Zustand unzufrieden und
wollen diesen dndern, wissen aber nicht unmittelbar wie iiberhaupt oder wie am
besten.!” Wir kénnen uns ein beobachtetes Verhalten nicht erkldren, stellen eine
Dissonanz zwischen unseren Erwartungen und unseren Beobachtungen fest und
suchen nach einer Losung.' In diesem urspriinglichen Mangel an Wissen iiber
die Moglichkeiten und Wege, die subjektiv empfundene Liicke zu schliefen,
liegt die Schwierigkeit der Aufgabe, welche ein Problem gemeinhin auszeich-
net.' Eine Rechenaufgabe, die wir bearbeiten sollen, ist fiir uns dann ein Pro-
blem, wenn wir nicht auf Anhieb wissen, welche Rechenschritte wir anwenden
miissen, um zur Losung zu kommen. Kein Problem — jedenfalls kein aktuelles —
stellt sie dar, wenn der Losungsweg klar vor uns liegt.”” Entscheiden ist zwar
immer Problemlosen, die Umkehrung gilt jedoch nicht. Nicht jeder Problemls-
sungsprozess erfordert eine Entscheidung: Wie 1.287 mit 34 zu multiplizieren
ist, sollte jeder Viertkladssler wissen — ohne in die Situation zu geraten, entschei-
den zu miissen.”’

'7" Ahnliche Problemdefinitionen sind in der Literatur weit verbreitet. Siehe bei-
spielsweise Allan Newell und Herbert A. Simon: Human Problem Solving, 1972,
S.72f.; Dietrich Dorner et alii: Lohhausen, 1994, S.302f.; Wolf-Riidiger Bretzke: Der
Problembezug von Entscheidungsmodellen, 1980, S. 34.

'8 Bugdahl definiert beispiclsweise ein Problem als ,Differenz zwischen Ist- und
Sollzustand“. Volker Bugdahl: Kreatives Problemlésen, 1991, S. 14.

19 Wolf-Riidiger Bretzke: Der Problembezug von Entscheidungsmodellen, 1980,
S.34.

2 Die Einschrinkung ist notwendig. Mag die Rechenaufgabe auch im Moment kein
Problem sein, weil wir gelernt haben, wie sie zu 16sen ist, so war sie es vermutlich in der
Vergangenheit einmal und konnte es auch in der Zukunft wieder werden; dann namlich,
wenn wir das Gelernte wieder vergessen sollten und von Neuem iiberlegen miissen, wie
wir zum Ergebnis kommen.

2l Genau genommen muss es sich um eine Rechenaufgabe handeln, die nur einen
Losungsweg kennt. Sobald mehrere Losungswege zum selben richtigen Ergebnis fithren



I. Entscheidungskompliziertheit als Folge der Komplexitit 27

Ein Entscheidungsproblem zeichnet sich immer dadurch aus, dass es mehrere
Wege gibt, um zum Ziel zu kommen. Unterschiedliche Dinge konnen getan
werden — etwas aber ist zu tun, wenn das Ziel erreicht werden soll.?? Es besteht
die Wahl zwischen verschiedenen Handlungsalternativen, verwirklichen aber —
das liegt im Wesen des Begriffs ,,Alternative — lédsst sich nur eine einzige.
Entscheiden heif}t, die unterschiedlichen Aktionsmoglichkeiten festzustellen,
heifit weiter, die Optionen, zwischen denen gewihlt werden kann, zu verglei-
chen, ihre jeweiligen Vorziige und Nachteile zu bedenken, zwischen ihnen
abzuwiédgen und schlielich zu einem Entschluss zu kommen. Entscheiden ist
damit eine besondere Form des Problemlosens:>* Es hat seinen Anfangspunkt in
einem Problem, sieht sich konfrontiert mit der Wahl zwischen verschiedenen
Alternativen und findet seinen Abschluss mit der Auswahl eines der offen ste-
henden Wege. Problemlosungen ohne Entscheidungscharakter kennen demge-
geniiber keine Verzweigungen: Nur ein Weg — der allerdings verschlungen und
schwierig sein kann — verbindet das Problem mit seiner Losung.

Zwei weitere fiir Entscheidungen charakteristische Merkmale werden durch
Probleme als Ausgangspunkte des Entscheidens eingebracht: Entscheidungen
sind zielorientiert und dabei zukunftsbezogen. Mag die Ursache fiir die Ent-
scheidungssituation auch in der Vergangenheit und ihr unmittelbarer Anlass in
der Gegenwart liegen, so ist die Wirkung von Entscheidungen immer in die
Zukunft gerichtet. Entscheidungen sollen zukiinftiges Geschehen gestalten, in
einer gewiinschten Weise beeinflussen. Das muss jedoch nicht notwendiger-
weise heiflen, einen erwiinschten Zustand herbeizufiihren. Gestalten kann auch
bedeuten, einen als befriedigend empfundenen momentanen Zustand vor Verin-
derungen zu schiitzen und Verschlechterungen zu verhindern. In jedem Fall
erfordert Gestaltung unabdingbar Vorstellungen dariiber, wie die Zukunft ausse-
hen soll, d.h. Entscheiden setzt die Existenz von Zielen voraus. Nicht immer
sind die Vorstellungen iiber die verfolgten oder zu verfolgenden Ziele klar und
deutlich;** manchmal sind sie diffus und verworren und dabei auf inkrementelle
Verbesserung, nicht Optimierung, gerichtet. Dennoch ist die Existenz von Zie-
len ein essenzieller Bestandteil einer Entscheidungssituation. Ohne die Absicht,
irgendetwas zu dndern oder vor absehbarer Verdnderung zu bewahren, ohne
jede Verwunderung iiber ein bestimmtes Phéanomen, gibt es kein Problem, und
ohne Problem fehlt die Notwendigkeit, zu entscheiden und zu handeln.

und wir um diese Alternativen wissen, haben wir es wieder mit einer Entscheidungssi-
tuation zu tun; denn wir miissen dann wihlen, welchen Weg wir gehen wollen.

22 Wobei auch das Nichtstun eine der zur Wahl stehenden Alternativen sein darf.

2 ygl. Sylvia Brander/Ain Kompa/Ulf Peltzer: Denken und Problemlosen, 1989,
S.112.

24 vgl. Dietrich Dérner et alii: Lohhausen, 1994, S.303.



28 B. Pladoyer fiir kritisch-rationales Entscheiden

Entscheiden setzt nicht nur ein subjektives Problemempfinden sowie die
Existenz von Handlungsalternativen und Zielvorstellungen voraus, sondern er-
fordert dariiber hinaus auch, dass der Entscheidungstriger Meinungen hat und
Erwartungen hegt.”> Was zuniichst etwas merkwiirdig, weil selbstverstindlich
anmutet, entpuppt sich bei genauerer Analyse als sehr wichtiger Ansatzpunkt
fir eine vernunftgeleitete Entscheidungsfindung. Meinungen haben als bedeu-
tendsten Fall Ursache-Wirkungs-Hypothesen zum Gegenstand, welche die
Handlungsmoglichkeiten mit den aus ihnen resultierenden Konsequenzen ver-
kniipfen. Meistens sind die Meinungen der Entscheider iiber Ursache-Wir-
kungs-Zusammenhinge implizit in der Auswahl an Handlungsalternativen und
Zielen versteckt und deswegen nicht offensichtlich. Wenn Unternehmer Miiller
beispielsweise beabsichtigt, seinen Absatz zu steigern und als Mittel dazu eine
Preissenkung, eine Werbekampagne und die Einstellung zusitzlicher Auflen-
dienstmitarbeiter in Betracht zieht, dann verbergen sich dahinter die folgenden
allgemeinen Hypothesen ,,Wenn der Preis eines Produktes sinkt, dann erhoht
sich dadurch der Absatz“, ,Eine Werbekampagne fithrt dazu, dass mehr Er-
zeugnisse verkauft werden und ,Mit einer grofleren Anzahl von Vertriebsmit-
arbeitern steigen die Verkaufszahlen. Wenn es gelingt, die implizit verborgene
Meinung der Entscheider explizit und damit der Diskussion zugéinglich zu ma-
chen, ist bereits ein wichtiger Schritt auf dem Weg zu rationalen Entscheidun-
gen getan.

Erwartungen sind in die Zukunft gerichtet und beruhen auf Meinungen. Sie
richten sich zum einen auf das nicht unmittelbar beeinflussbare Umfeld und
antizipieren dessen Zustand und Entwicklung. Ein Beispiel dafiir wire die Er-
wartung, dass die Kaufkraft der Konsumenten im folgenden Jahr um 3 % zu-
nimmt. Zum anderen konnen Erwartungen unmittelbar auf die Handlungskon-
sequenzen gerichtet sein und damit die Zielrealisation zum Inhalt haben. Folge-
richtig wird dieser Erwartungstyp von Bretzke als Zielrealisationserwartung
bezeichnet.” Zielrealisationserwartungen griinden sich auf die Hypothesen des
Entscheidungstragers einerseits und auf die Umwelterwartungen andererseits.
So konnte Unternehmer Miiller aufgrund seiner Annahmen iiber Preis-Absatz-
Zusammenhange und seiner Erwartung, dass die Kaufkraft der Konsumenten im

2 Im wissenschaftlichen Sprachgebrauch wird im Allgemeinen von Theorien oder
theoretischen Hypothesen statt von Meinungen und von Prognosen statt von Erwartun-
gen gesprochen. Der wesentliche Unterschied besteht darin, dass Meinungen und Er-
wartungen subjektive Uberzeugungen, d.h. Verinnerlichungen von Theorien oder Pro-
gnosen darstellen. Wahrend demnach Theorien und daraus deduzierte Prognosen objek-
tiv vorliegen und zu Objekten einer kritisch-rationalen Diskussion gemacht werden kon-
nen, bleiben Meinungen und Erwartungen subjektive, gleichsam private Gedanken. Vgl.
dazu auch Karl R. Popper: Alles Leben ist Problemlosen, 1994, S. 22 ff.

% vgl. Wolf-Riidiger Bretzke: Der Problembezug von Entscheidungsmodellen,
1980, S. 144 ff.
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nédchsten Jahr um 3 % steigt, zu der Zielrealisationserwartung gelangen, dass
eine Preissenkung um DM 50 zu einem Mehrabsatz von 454 Stiick fiihrt.

Wiinsche

Wirklichkeit

Abbildung 1: Konstituierende Elemente eines Entscheidungsproblems

Abbildung 1 fiihrt zusitzlich zu den fiinf bereits erlduterten Elementen Hand-
lungsalternativen, Ziele, Meinungen, Erwartungen und Ist-Situation die Zeit als
einen weiteren, fiir eine Entscheidungssituation sehr bedeutenden Faktor ein.
Wenn im alltdglichen Umgang zwischen Menschen iiber Entscheidungssituatio-
nen gesprochen wird, dann entsteht hiufig der Eindruck, dass Entscheidung,
Entschluss und Handlung zusammenfallen und im Grunde gleichzeitig erfolgen.
Danach befragt, was sie sich unter einem Entscheider vorstellen, wiirden wahr-
scheinlich sehr viele sagen: ein General, der in einer militdrischen Lagebespre-
chung auf den Tisch schldgt und seinen Armeen den Angriffsbefehl erteilt, oder
ein Unternehmer, der, mutig zupackend, sich zur Investition entschlieft und
eine neue Fabrik in Russland aufbaut, oder ein Fuflballtrainer, der nach kurzem
Nachdenken den Stiirmer vom Platz nimmt und fiir ihn einen Verteidiger ein-
wechselt.?” Entscheider sind in vieler Augen Menschen, die schnell zu einem
Entschluss kommen und dann sofort handeln. Das géngige Bild vom Entschei-
der ldsst zu hdufig den ganzen langwierigen, komplexen Prozess des Informie-
rens, Sondierens, Analysierens und Hin-und-Her—Uberlegens, der dem finalen
Entschluss und den dann folgenden Taten vorausgeht, auBer Acht.”® Unser all-
taglicher Entscheidungsbegriff ist hdufig zu sehr an programmierten Routine-
entscheidungen orientiert — und daher zu eng gefasst. Die dem Entschluss vor-

%" Vgl. auch die Beispiele, die Simon anfiihrt: Herbert A. Simon: The New Science
of Management Decision, 1960, S. 1.
2 ygl. Herbert A. Simon: The New Science of Management Decision, 1960, S. 1.



30 B. Pladoyer fiir kritisch-rationales Entscheiden

gelagerten, teilweise sehr zeitaufwendigen Phasen sind aber essenzielle Be-
standteile des Entscheidungsprozesses. Entscheidungen sind nicht punktuelle
Wahlakte, sondern zeitverbrauchende Prozesse.

Auffassungen, die Entscheidungen als zeitlich nicht ausgedehnten Auswahl-
entschluss zwischen verschiedenen Handlungsalternativen sehen, sind nur als
eine abstrahierende Betrachtung, eine Idealisierung des Sachverhaltes zuldssig.
So wie nur der geometrisch-mathematische Punkt ohne Ausdehnung ist, jeder
gezeichnete Punkt aber einen Durchmesser hat, so ist auch die Entscheidung
nicht ein dimensionsloser Abschnitt auf dem Zeitstrahl, sondern tatsichlich ein
Prozess mit hiufig beachtlichem Zeitbedarf. Die Hypothese, dass Entscheidun-
gen tatsdchlich Prozesse sind, ist — nach kurzem Nachdenken und etwas Selbst-
beobachtung — aber nicht nur intuitiv akzeptabel, sondern dariiber hinaus auch
empirisch getestet. Im Rahmen des Projektes ,,Columbus*® wurde die Hypo-
these ,,Wenn ein komplexes, innovatives Entscheidungsproblem in mikro6ko-
nomischen Einheiten gelost wird, dann vollzieht sich ein ProzeB, der aus einer
Mehrzahl zeitlich aufeinanderfolgender Operationen besteht, die von einer Per-
sonenmehrheit getragen werden“® gepriift und nicht falsifiziert. Greinke kommt
im Rahmen einer Experimentaluntersuchung zu dem Ergebnis, dass ,,Entschei-
dungsprozesse eine bestimmt Ablaufstruktur besitzen, bei der zeitlich angebbar
bestimmte Entscheidungsaktivititen im Proze dominieren*®'. Den Prozesscha-
rakter von Entscheidungen kénnen auch Mintzberg/Raisinghani/Théorét empi-
risch erhirten.”

Entscheidungsprozesse gehen demzufolge notwendig mit der Beschaffung,
Auswertung und Bewertung einer Vielzahl von Informationen einher. Es iiber-
rascht daher nicht, wenn der Entscheidungsprozess verbreitet als ein Prozess der
Verarbeitung von Informationen oder — noch allgemeiner — als ein Prozess von
Informationsaktivititen gedeutet wird.”> Derer werden dann in der Regel meh-
rere angefithrt. Der Hauptprozess des Entscheidens wird so in verschiedene
Teilprozesse zerlegt, die meist chronologisch aufeinander folgen und inhaltlich
unterschiedliche Denk- und Titigkeitsoperationen umfassen. In der Literatur
sind eine Vielzahl von Phasenmodellen fiir Entscheidungs- und Problemls-

% Vgl. Eberhard Witte/Jiirgen Hauschildt /Oskar Griin (Hrsg.): Innovative Entschei-
dungsprozesse, 1988, insbesondere die Einfithrung von Eberhard Witte, welche die mit
diesem Buch verfolgten Absichten darlegt.

% Eberhard Witte: Phasen-Theorem und Organisation komplexer Entscheidungsver-
laufe, 1988, S.207.

3! Helmut Greinke: Entscheidungsverlauf und Entscheidungseffizienz, 1986, S. 194.

32 ygl. Henry Mintzberg/Duru Raisinghani/André Théorét: The Structure of ,,Un-
structured” Decision Processes, 1976, S. 246.

3 ygl. Eberhard Witte: Entscheidungsprozesse, 1993, Sp.915f.; vgl. Werner
Kirsch: Einfithrung in die Theorie der Entscheidungsprozesse, Band II, 1977, S.23f.
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sungsprozesse zu finden. Fast immer werden zumindest drei Hauptphasen ge-
nannt, so z.B. bei Simon das Finden von Entscheidungsanldssen, das Finden
moglicher Handlungsweisen und das Wihlen zwischen den Handlungsweisen.**
Weite Verbreitung in der Betriebswirtschaftslehre hat auch das Phasenschema
von Brim et alii erfahren.”> Danach wird der Entscheidungsprozess in die fol-
genden Teilprozesse untergliedert:** )

e Problemidentifikation

e Informationssuche

e Ermittlung der Entscheidungsalternativen

e Bewertung der Alternativen

e Auswahl einer Alternative

e Verwirklichung der getroffenen Entscheidung

Bleibt die Realisierung der Entscheidung als ein dem Entschluss nachgela-
gerter Vorgang von der Betrachtung ausgenommen, dann postulieren Brim et
alii einen fiinfstufigen Entscheidungsprozess, den Witte auf empirische Giiltig-
keit hin gepriift hat.*” Dabei vermochte er zu zeigen, dass in komplexen, inno-
vativen Entscheidungen alle angefiihrten problemlosenden Aktivititen tatsdch-
lich auch vorkommen, dass sich also zumindest insofern das Phasenschema be-
wihrt. Die Hypothese allerdings, welche eine zeitliche Reihenfolge der fiinf
Teilprozesse behauptete, wurde durch die gesammelten Daten falsifiziert.®®
Vielmehr ist es so, dass alle Téatigkeiten iiber den gesamten Prozess verteilt
sind, dass es zu Teilentschliissen kommt, die im weiteren Verlauf des Entschei-
dens erginzt und revidiert werden, dass es keine lineare Kette aufeinander fol-

3 Herbert A. Simon: The New Science of Management Decision, 1960, S.2f.

35 Kirsch bezeichnet das Phasenschema von Brim et alii als die in der Betriebswirt-
schaftslehre iibliche Betrachtungsweise von Entscheidungs- und Problemldsungspro-
zessen. Vgl. Werner Kirsch: Einfithrung in die Theorie der Entscheidungsprozesse,
Band I, 1977, S.73. Witte nimmt in seinen Schriften regelméBig darauf Bezug. Vgl. bei-
spielsweise Eberhard Witte: Entscheidungsprozesse, 1993, Sp.915.

% Vgl. Brim et alii: Personality and Decision Process, 1962, S.9 und detaillierter
S.12ff.

37 Vgl. Eberhard Witte: Phasen-Theorem und Organisation komplexer Entschei-
dungsverldufe, 1988, S.208-211 und 225-225.

3 Witte verwendet den folgenden Priifsatz: ,,Wenn ein komplexer, innovativer, mul-
tipersonaler EntscheidungsprozeB in mikro6konomischen Einheiten ablduft, dann liegt
zeitlich
— vor dem EntschluB die Bewertung der Alternativen,

— vor der Bewertung der Alternativen die Erarbeitung der Alternativen,
— vor der Erarbeitung der Alternativen die Gewinnung von Informationen,
— vor der Gewinnung von Informationen das Erkennen des Entscheidungsproblems.*

Eberhard Witte: Phasen-Theorem und Organisation komplexer Entscheidungsverlau-
fe, 1988, S.208.
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gender streng abgegrenzter Schritte gibt, sondern eher ein Entscheidungsnetz-
werk, wie es Abbildung 2 darzustellen versucht. Im Prinzip kann jede Entschei-
dungstitigkeit auf jede andere folgen. Die Suche nach Informationen vermag
beispielsweise die Auffassung von dem Problem zu dndern, neu gefundene
Handlungsalternativen fithren zu neuem Informationsbedarf, ein Teilentschluss
wird verworfen und hat zur Folge, dass neu bewertet werden muss. Reale Ent-
scheidungsprozesse sind von komplizierter Struktur, vielfach riickgekoppelt und
ineinander verwoben. Auflerdem laufen die Teilprozesse, zumindest wenn es
sich um Gruppenentscheidungen handelt, sukzessiv und simultan zugleich ab.

Problem-
identifikation

Auswahl einer
Alternative

Informations-

Ermittlung der - Bewertung der
Alternativen Alternativen

v

Abbildung 2: Der Entscheidungsprozess als Netzwerk

Entscheiden geht in der betriebswirtschaftlichen Praxis keineswegs so gerad-
linig vonstatten wie es das Brim’sche Phasenmodell postuliert. Es ist daher ein
wenig verwunderlich, wie wenig diese Erkenntnis in der normativ orientierten
Entscheidungsforschung und -beratung iibernommen wurde.”® Praktisch unbe-
eindruckt von der Witte’schen Falsifikation des Brim’schen Phasenschemas,
wird vielerorts nach wie vor empfohlen, strikt sequenziell vorzugehen, einen

% Das beklagt auch Miiller-Merbach. Vgl. Heiner Miiller-Merbach: Informations-
systeme, 1993, S.820f. und S. 825 ff.
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Schritt vor den anderen zu setzen, um zu guten, zu effizienten Entscheidungen
zu kommen.*® Erkléren ldsst sich das allerdings dadurch, dass die Falsifikation
einer empirischen Aussage®' die normative, auf das Sein-Sollen gerichtete Be-
hauptung nicht automatisch mitwiderlegt: Die Empfehlung, sich bei seinen
Entscheidungen an einem Phasenmodell zu orientieren, wird durch die Fest-
stellung nicht aufgehoben, dass Entscheidungsprozesse mit strenger Phasen-
struktur in der Realitédt nicht zu beobachten sind. Es konnte ja sein, dass das
Befolgen einer bestimmten Abfolge zu besseren Entscheidungen fiihrt. Zu prii-
fen ist daher eine auf die Effizienz gerichtete Hypothese, weswegen Witte auch
den folgenden Priifsatz verwendet:

»Wenn sich ein komplexer, innovativer, multipersonaler Entscheidungsproze8 in der
Phasenfolge ,Erkennen des Problems’, ,Informationsgewinnung®, ,Alternativenverar-
beitung’, ,Alternativenbewertung‘, ,EntschluB‘ ablduft, dann fiihrt er zu einer hohe-
ren Effizienz als ein EntscheidungsprozeB, der ohne diese Phasenfolge verlauft.“*

Auch diese Hypothese wird von Witte falsifiziert. Allerdings empfiehlt er
selbst, Vorsicht bei den daraus zu ziehenden Schliissen walten zu lassen. Die
Effizienzhypothese sei hinsichtlich der Zielmerkmale noch kaum bearbeitet und
die Entwicklung von Priifverfahren zur Messung von Entscheidungseffizienz
stehe noch ganz am Anfang. Festzuhalten bleibt jedoch, dass das Phasen-Theo-
rem in seiner apodiktischen Fassung als Verhaltensnorm realwissenschaftlich
nicht gesichert ist.*’

2. Gegenstandsbereich betriebswirtschaftlicher Entscheidungen

Betriebswirtschaftliche Entscheidungen zeichnen sich gegeniiber der Ge-
samtheit aller Entscheidungen durch einen spezifischen Objektbereich aus: Sie
fallen in Unternehmen und haben die Gesamtheit oder einzelne Bereiche der
Unternehmung zum Gegenstand. Um dieser Charakterisierung die Trivialitdt zu
nehmen, ist eine inhaltliche Prizisierung des betriebswirtschaftlichen Betiti-
gungsfeldes notig, wobei sich der Systemansatz als fruchtbares Paradigma er-

% ygl. beispielsweise Ben Heirs/Peter Farrell: Entscheidungsmanagement, 1989,
Thomas Gal/Hermann Gehring: Betriebswirtschaftliche Planungs- und Entscheidungs-
techniken, 1981, S. 8.

41 Eine empirische Aussage ist eine Tatsachenbehauptung. Sie stellt einen Sachver-
halt fest. Der Satz ,,Alle Schwine sind weiB* ist beispielsweise eine solche empirische
Tatsachenbehauptung. Vgl. dazu auch Karl R. Popper: Logik der Forschung, 1994,
S.39f., 55f. und 59.

42 Eberhard Witte: Phasen-Theorem und Organisation komplexer Entscheidungsver-
laufe, 1988, S.220.

43 Siehe Eberhard Witte: Phasen-Theorem und Organisation komplexer Entschei-
dungsverldufe, 1988, S.221f.

3 Strohhecker
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weist.* Diesem folgend wird eine Unternehmung in dieser Arbeit als ein Sys-
tem betrachtet, d.h. als eine Menge miteinander verbundener und interagie-
render Elemente. In der einfachsten Form der Anwendung des Systemansatzes
auf die Unternehmung wird das Unternehmensgeschehen als Transformations-
prozess aufgefasst, durch welchen Input in Output umgesetzt wird (Abbildung
3).* Um ihre produktive Aufgabenstellung zu erfiillen, nimmt die Unterneh-
mung Ressourcen unterschiedlicher Art aus der Umwelt auf, konvertiert diese in
Leistungsoutput und gibt diesen wiederum an die Umwelt ab. Trotz des hohen
Abstraktionsniveaus ergeben sich schon aus dieser Vorstellung drei bedeutende
Funktionsbereiche: die Beschaffung von Inputfaktoren, deren Transformation in
Output in einem Produktionsprozess sowie dessen marktliche Verwertung.

Transformation

Abbildung 3: Die Unternehmung als Input-Transformation-Output-System

Die Heterogenitit der in den produktiven Transformationsprozess eingehen-
den Inputfaktoren ermdglicht und empfiehlt dariiber hinaus eine etwas detail-
liertere Betrachtung. Systemtheorie und Kybernetik unterscheiden gewohnlich
Materie, Energie und Information als Systeminputs;*® bei der Anwendung des
Systemansatzes auf die Unternehmung ist diese Unterteilung allerdings nicht
befriedigend. Insbesondere die Materie kommt in Unternehmen in so mannigfa-
cher Art vor, dass eine genauere Kategorisierung angebracht scheint.*’ In der
Praxis wird der Inputstrom iiblicherweise in Menschen, Anlagen, Roh-, Hilfs-
und Betriebsstoffe, Zahlungsmittel sowie Informationen aufgespalten.

Mit der Verfeinerung der funktionalen Gliederung einer Unternehmung wird
es zugleich notwendig, dem dispositiven Faktor die ihm gebiihrende Aufmerk-

* vgl. dazu Gert von Kortzfleisch: Wissenschaftstheoretische und wissenschaftspo-
litische Gedanken zum Thema: Betriebswirtschaftslehre als Wissenschaft, 1971 sowie
Hans Ulrich: Die Unternehmung als produktives soziales System, 1970.

45 Siehe Hans Ulrich: Die Unternehmung als produktives soziales System, 1970,
S.46.

% Vgl. z. B. Hans-Joachim Flechtner: Grundbegriffe der Kybernetik, 1966, S.17.

“7 Geld besteht genauso wie beispielsweise Schrauben aus Materie; dennoch er-
scheint es nicht sinnvoll, beides unter einem einheitlichen Oberbegriff zusammenzu-
fassen. Vgl. dazu auch Hans Ulrich: Die Unternehmung als produktives soziales System,
1970, S.47.
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samkeit zuzuwenden und die Abbildung 3 mit ihrer Darstellung des physischen
Prozesses tatsdchlicher Leistungserstellung um eine zweite Ebene — die Ebene
des Planens, Steuerns und Kontrollierens — zu erweitern (vgl. Abbildung 4).
Ohne die Leitungsebene, deren Aufgabe es ist, die elementaren Produktionsfak-
toren zielgerichtet zu kombinieren, kann der physische Material- und Transport-
fluss weder in Gang gesetzt noch aufrechterhalten werden. Das Fehlen oder
Versagen des dispositiven Faktors fithrt zwangsldufig zum Stillstand des Unter-
nehmensgeschehens.”® Damit wird deutlich, welch groBe Bedeutung der Unter-
nehmensfithrung im weitesten Sinne zuzumessen ist.

Unternehmung
Unternehmensfiithrung
Planen — Steuern — Kontrollieren
A
= =4 c
o o o
=4 = =4 - [ =4 =
of |® ol |® of |=
Z||E 2| |E 2l |E
<| |e <| |e <| e
= = I=
Menschen Leistungsoutput
Anlagen >
RHB* - Transformation Leistungsoutput
Informationen | >
Geld Leistungsoutput

* Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe

Abbildung 4: Die Unternehmung als differenziertes, geregeltes System®

Aus der differenzierten, funktionalen Perspektive lasst sich der Gegenstands-
bereich betriebswirtschaftlicher Entscheidungen wie folgt systematisieren:*°

e Das Beschaffungswesen befasst sich mit den Inputfaktoren und kann weiter
untergliedert werden in das Personalwesen, die Anlagenwirtschaft, die Mate-
rialwirtschaft und die Finanzierung.

“8 Vgl. Erich Gutenberg: Einfiihrung in die Betriebswirtschaftslehre, 1958, S.27.

49 Vgl. Peter Milling: Systemtheoretische Grundlagen zur Planung der Unterneh-
menspolitik, 1981, S. 17.

%0 vgl. Erich Gutenberg: Einfithrung in die Betriebswirtschaftslehre, 1958, S.22f.
oder Hans Ulrich: Die Unternehmung als produktives soziales System, 1970, S.45 ff.
und detailliert S. 153 ff. Interessante Hinweise fiir eine Systematisierung des betriebs-
wirtschaftlichen Gegenstandsbereichs geben auch die Inhaltsverzeichnisse von Lehrbii-
chern. Siehe beispielsweise Edmund Heinen: Industriebetriebslehre, 1991, S.IXf.
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¢ Die Produktionswirtschaft umfasst den betrieblichen Transformationspro-
zess, der Inputfaktoren in vermarktbare Leistungen umsetzt.

¢ Die Absatzwirtschaft sorgt sich um die Verwertung des Leistungsoutputs am
Markt.

e Weil neue Produkte und Prozesse nicht wie Manna vom Himmel fallen, muss
es eine Innovationswirtschaft geben, die sich mit den Problemen ihrer Erfor-
schung und Entwicklung beschéftigt.

¢ Die Informationswirtschaft sucht, sammelt und verarbeitet Informationen, die
auBerhalb und innerhalb der Unternehmung anfallen; zur Informationswirt-
schaft gehoren internes und externes Rechnungswesen, die Betriebsdatener-
fassung und die Betriebsstatistik.

e Die dispositive Ebene des Planens, Steuerns und Kontrollierens ragt als
iibergreifende Funktion einerseits in alle funktionalen Teilbereiche hinein,
wird andererseits aber auch zur eigenstidndigen Funktion, wenn sie sich mit
der Unternehmung als Ganzes befasst.

Gerade die als duf3erst wichtig identifizierte Fithrungsfunktion stellt mit ihrer
viergliedrigen Aufgabenstruktur eine weitere Moglichkeit zur Differenzierung
betriebswirtschaftlicher Entscheidungen bereit; denn zu den Inhalten der Unter-
nehmensfiihrung ist zu zihlen:*'

e die Bestimmung der Ziele bzw. des Zielsystems fiir das Gesamtunternehmen,

¢ die Entscheidung iiber die Unternehmensorganisation, die zu bearbeitenden
Produkt-Markt-Kombinationen und grundlegenden unternehmenspolitischen
Verhaltensrichtlinien,

e die aktive und reaktive Anpassung des Systemverhaltens an die festgelegten
ZielgroBen durch im Rahmen der unternehmenspolitischen Leitlinien getrof-
fene Einzelentscheidungen,

e das SchlieBen jeglicher Freiheitsgrade und der Vollzug der getroffenen Ent-
scheidungen auf der operativen Ebene.

Im Zielbildungsprozess werden von auflen an das Unternehmen herangetra-
gene und in der Unternehmung entwickelte Wertvorstellungen in Unterneh-
mensziele transformiert. Aus Zielen fiir das Unternehmen werden so Ziele des
Unternehmens. Entscheidungen iiber Ziele setzen die Eckpfeiler und sind in der
Hierarchie der Fiihrungsfunktionen auf der hochsten — der normativen — Ebene
angesiedelt. Zielentscheidungen sind weit reichende Entscheidungen iiber Nor-
men und daher moralische Entscheidungen im Sinne Poppers.*

5! Siehe Peter Milling: Systemtheoretische Grundlagen zur Planung der Unterneh-
menspolitik, 1981, S.19.

52 ygl. Karl R. Popper: Die offene Gesellschaft und ihre Feinde, Band I, 1994,
S. 69 ff., insbesondere S. 74-78.
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Auf der strukturierenden Ebene werden Entscheidungen iiber die grundsitzli-
che Regelung der Unternehmensprozesse getroffen. Hier werden unternehmens-
politische Entscheidungsgrundsitze formuliert, die fiir spezifische Entschei-
dungsprobleme priskriptive Anweisungen darstellen.”” Der Grundsatzbeschluss
beispielsweise, bei der Markteinfithrung neuer Produkte eine kostenorientierte
Preispolitik zu verfolgen, setzt der konkreten Entscheidung iiber den Einfiih-
rungspreis von Produkt X in Periode t Grenzen: Der Markteinfithrungspreis darf
nicht unter den Selbstkosten zuziiglich eines angemessenen Gewinnzuschlags
liegen. Unternehmenspolitische Grundsatzentscheidungen reduzieren auf diese
Weise das Aktionsfeld nachgelagerter, spezifischer Einzelfallentscheidungen
und verringern iiber die damit verbundene Komplexititsreduktion den Schwie-
rigkeitsgrad der Entscheidungsfindung im Einzelfall. >

Gesamtunternehmen

Normative Ebene ///l \\\\
Strukturierende Ebene //// \ \\\
Adaptive Ebene /// I \
Operative Ebene

Ebene der physischen // /

Transformation /
| =4
()
o
©
f =
<

=
e

Personal\
Material —_|

Finanzen ——|

Produktion —
Absatz /

Informationen —
Innovationen — |

Abbildung 5: Pyramidenmodell betriebswirtschaftlicher Entscheidungen

Auf der adaptiven Ebene werden die unternehmenspolitischen Entschei-
dungsregeln auf den konkreten Fall angewendet; unter Beriicksichtigung aktu-
eller Informationen werden Einzelfallentscheidungen getroffen — beispielsweise

% vgl. Peter Milling: Systemtheoretische Grundlagen zur Planung der Unterneh-
menspolitik, 1981, S. 20.

% Vgl. Peter Milling: Systemtheoretische Grundlagen zur Planung der Unterneh-
menspolitik, 1981, S.20.



38 B. Pladoyer fiir kritisch-rationales Entscheiden

iiber das Investitionsvolumen in diesem Jahr, iiber den Markteinfithrungszeit-
punkt des neu entwickelten Produktes oder iiber die Erweiterung des Werkes
Mannheim. In der Regel verbleiben jedoch auch nach solchen Einzelentschei-
dungen noch eine Vielzahl von Freiheitsgraden, die im Rahmen von Durch-
filhrungs- und Steuerungsentscheidungen auf der operativen Ebene geschlossen
werden. Unter Anwendung der vorgegebenen Richtlinien und Bewertungsfunk-
tionen werden die Umsetzungsaktionen zeitlich und intensitdtsmaBig so festge-
legt, dass sich ein moglichst optimaler Ablauf der Prozesse ergibt.>®

Betriebswirtschaftliche Entscheidungen lassen sich aus der oben geschilder-
ten doppelt funktionalen Perspektive in ein zweidimensionales Raster einord-
nen. Aus horizontaler Sicht kann jede dispositive Entscheidung einer der vier
Fiithrungsfunktionen zugerechnet werden. Vertikal betrachtet ldsst sie sich ei-
nem der Hauptfunktionsbereiche zuordnen. Dabei treten die Einzelbereiche zu-
gunsten der Gesamtunternehmenssicht mit zunehmend hoherer Hierarchiestufe
immer weiter in den Hintergrund, so dass sich in der grafischen Darstellung das
Pyramidenmodell der Abbildung 5 ergibt.

Das hierarchische Element der Abbildung 5 konnte dazu verleiten, den Ent-
scheidungen der verschiedenen Fithrungsebenen auch unterschiedliche Schwie-
rigkeitsgrade zuzuordnen. Insbesondere die Aussage, dass sich die Entscheidun-
gen auf nachgeordneten Ebenen innerhalb des von den iibergeordneten Stufen
vorgegebenen Rahmens vollziehen und deswegen von geringerer Komplexitt
sind, stiitzt diese Schlussfolgerung.® Dennoch sollte die Abbildung 5 nur als
Tendenzangabe einer Schwierigkeitshierarchie interpretiert werden. Es gibt eine
ganze Reihe weiterer Faktoren, welche die Kompliziertheit einer Entscheidung
beeinflussen. Diese sollen im folgenden Abschnitt untersucht werden.

3. Einfache versus komplizierte Entscheidungen — eine Systematik

Versucht man, auf empirische Weise Kriterien fiir die Kompliziertheit einer
Entscheidung zu identifizieren und stellt Managern die Frage, wann sie eine
Entscheidung fiir schwierig befinden, so erhélt man beispielsweise Antworten
wie ,,Das hdngt davon ab, ob die Entscheidung erstmals oder wiederholt getrof-
fen werden muss* oder ,,MaBigeblich fiir den Schwierigkeitsgrad einer Entschei-
dung sind Fristigkeit und wirtschaftliche Bedeutung” oder ,,Je besser wir die

55 ygl. Peter Milling: Systemtheoretische Grundlagen zur Planung der Unterneh-
menspolitik, 1981, S.20.

¢ Die Auffassung, dass die Hierarchie, wie sie in Abbildung 5 wiedergegeben ist,
,»die von oben nach unten abnehmende Komplexitat der Entscheidungssituation repra-
sentiert vertritt auch Milling: Peter Milling: Systemtheoretische Grundlagen zur Pla-
nung der Unternehmenspolitik, 1981, S.21.
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Folgen absehen konnen, desto leichter fdllt uns der Entschluss“. Und immer
wieder wird die Komplexitit einer Entscheidungssituation als bedeutendes Kri-
terium fiir deren Einstufung auf der Schwierigkeitsskala genannt — so hiufig,
dass es angebracht scheint, dieses Kriterium als erstes zu untersuchen.

Der Komplexititsbegriff gehort — nicht anders als der Entscheidungsbegriff —
in die Kategorie von Begriffen, die so lange klar sind, wie niemand nach der
genauen Bedeutung fragt: ,,The notion of system complexity is much like St.
Augustine’s description of time: ,What then is time [complexity]? If no one asks
me, I know; if I wish to explain it to one that asks, I know not.>’ Umgangs-
sprachlich wird ,.komplex* héufig als Synonym zu ,,schwierig” verwendet und
damit nicht addquat gefasst. Aber auch in der Literatur findet sich mehr Vielfalt
als Einheitlichkeit, so dass Casti zuzustimmen ist, wenn er beklagt: ,,There
seems to be fairly well-developed intuitive ideas about what constitutes a com-
plex system, but attempts to axiomatize and formalize this sense of the complex
all leave a vague, uneasy feeling of basic incompleteness, and a sense of failure
to grasp important aspects of the essential nature of the proble:m.“58

In der Tendenz finden sich zwei Hauptstromungen. Einerseits findet sich
eine ,,objektive” Sichtweise, die Entscheidungskomplexitit als origindre Eigen-
schaft einer Entscheidungssituation ansieht und an der Anzahl der Elemente und
der Vielzahl ihrer wechselseitigen Einflussnahmen festmacht (Abbildung 6); an-
dererseits wird eine eher subjektive Perspektive vertreten, nach der Komplexitat
ein individuelles, personenbezogenes Attribut fiir eine undurchsichtige und
schwer zu beherrschende Entscheidungssituation darstellt. Weil beide Sichtwei-
sen gleichermaflen einen Teil zum Verstindnis von Komplexitit beitragen,
scheint es zweckmaBig, beide Auffassungen miteinander zu verbinden und den
Komplexititsbegriff dreidimensional zu sehen: Komplex ist danach, was viele
Elemente aufweist, die gleichzeitig durch viele Relationen miteinander ver-
bunden sind, wobei beriicksichtigt werden muss, dass formal identische Ent-
scheidungssituationen von unterschiedlichen Subjekten als verschieden kom-
plex empfunden werden konnen. Was der eine als schon komplex und un-

57 John L. Casti: On System Complexity: Identification, Measurement, and Manage-
ment, 1986, S. 146.

58 John L. Casti: On System Complexity: Identification, Measurement, and Manage-
ment, 1986, S. 146.

% Milling erklirt zwar, dass die Charakterisierung eines Systems als komplex weit-
gehend qualitativer Natur ist, dennoch orientiert er sich bei seiner Komplexitatsdefini-
tion primdr an der Anzahl der tatsdchlich anfallenden, in der Struktur eines Systems
ausgedriickten funktionalen Beziehungen zwischen den Elementen. Sein Komplexitéts-
begriff ist damit zweidimensional. Die hier in den Komplexititsbegriff einbezogene
Varietit, d.h. die Anzahl voneinander verschiedener und unterscheidbarer Systemele-
mente, betrachtet Milling separat. Siehe dazu Peter Milling: Systemtheoretische Grund-
lagen zur Planung der Unternehmenspolitik, 1980, S. 92 f.
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durchsichtig ansieht, ist fiir den anderen noch gut zu fassen und zu beherrschen.
Waihrend beispielsweise dem Fahranfianger das Steuern eines Autos durch den
dichten Verkehr einer GroBstadt als duBlerst komplexes Unterfangen vorkommt
— er muss schalten, kuppeln, Gas geben, auf die Strale schauen, auf Fu3gidnger
achten, bremsen, halten, anfahren usw. —, ist das fiir den 40-jdhrigen Auf3en-
dienstvertreter keine Aufgabe, iiber die er besonders nachdenken muss. Die
subjektive Komponente der Komplexitit ist in Abbildung 6 zwar nicht explizit
dargestellt, aber sie ist dafiir verantwortlich, wie steil sich die Ebene in
Abbildung 6 nach oben wolbt.

Komplexitat

Abbildung 6: Variantenzahl und Vernetzung als Determinanten der Komplexitét

Komplexe Entscheidungssituationen gibt es in allen Objektbereichen be-
triebswirtschaftlichen Entscheidens. Je hoher die Ebene, auf der entschieden
werden muss (vgl. Abbildung 5), desto ofter werden sie anzutreffen sein; aber
auf die unternehmenspolitische Ebene begrenzt, sind komplexe Entscheidungs-
probleme nicht. Die Maschinenbelegung in der Werkstattfertigung ist ein typi-
sches Beispiel dafiir. Aufgabe ist, die zur Fertigung anstehenden Auftrige so
auf den Maschinenpark zu verteilen, dass die Produktionskosten minimal sind.
Schon bei verhiltnisméBig wenigen Maschinen und Auftrigen wird das Vertei-
lungsproblem derart komplex, dass eine optimale Losung unmoglich wird.® Fiir
den Schwierigkeitsgrad solcher Entscheidungen ist es dabei nur von nachrangi-
ger Bedeutung, dass operative Problemstellungen im Unterschied zu den meis-
ten unternehmenspolitischen Problemen in der Regel zumindest im Prinzip

% vgl. dazu beispielsweise Ralf Reichwald/Bernhard Dietel: Produktionswirtschaft,
1991, S.561 ff.
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vollstdndig beschreibbar und durchschaubar sind. Es sind — um das Bild vom
Schachspieler nochmals aufzugreifen — so viele Figuren auf dem Schachbrett,
die so stark miteinander vernetzt sind, dass es dem Spieler nur wenig hilft, einen
klaren Blick auf die Situation zu haben. Zwar wire eine optimale Problemls-
sung prinzipiell moglich, aber weder die mentalen Kapazititen noch die ver-
fiigbaren Hilfsmittel reichen aus, um diese zu ermitteln.®!

Neben der Komplexitiat von groBer Bedeutung fiir die Art und Weise, wie
eine Entscheidung ablduft, wie ein Entschluss zustande kommt und wie schwer
er fallt, ist die Wiederholungshéufigkeit der gleichen oder einer dhnlichen Ent-
scheidungssituation und — eng damit verbunden — ihres Neuigkeitsgrades sowie
des Grades ihrer Programmierung.® Viele Entscheidungen gleichen Inhalts sind
regelmidBig aufs Neue zu treffen. Morgens nach dem Aufstehen stellt sich im-
mer die gleiche Frage: ,,Welche Socken ziehe ich heute an?*, und abends, wenn
der Tag mit einer Fernsehstunde ausklingen soll, ist zu wahlen zwischen viel-
leicht 26 Programmen. Unternehmen kommen immer wieder in die Situation,
Biiromaterial kaufen zu miissen, und immer wieder aufs Neue stellt sich die
Frage nach Hindler und Hersteller. Solche repetitiven Entscheidungen werden
mehr und mehr zur Routine: Es gibt ein festgelegtes Verfahren, wie sie zu be-
wiltigen sind. Unternehmen schlieBen beispielsweise Rahmenvertrige mit
Schreibwarenhindlern und vermeiden so, jedes Mal, wenn ein Ordner oder ein
Pickchen Bleistifte fehlt, den Entscheidungsprozess iiber die Marke und den
Handler in Génze und im Detail durchlaufen zu miissen. Es wird einmal ent-
schieden, wo fiir einen bestimmten Zeitraum Biiromaterial gekauft werden soll;
das Ergebnis wird gespeichert und dann einfach reproduziert. Ein Bedarf an
Biiromaterial stof3t damit nicht jedes Mal eine explizite Entscheidung iiber die
Bezugsquelle an. In gleicher Weise wird entschieden, dass Ordner von Leitz,
Hingeregistraturen von elba und Klebstoff der Marke UHU zu kaufen sind, und
an diesem Entschluss wird dann fiir einen ldngeren Zeitraum festgehalten. Si-
mon nennt Entscheidungen, fiir die ein festgelegtes Verfahren mit meist schon
konkretem Ergebnis ausgearbeitet wurde, so dass nicht jedes Mal von neuem
der ganze Prozess des Suchens, Uberlegens und Abwigens durchlaufen werden
muss, programmierte Entscheidungen und stellt diesen die nicht-programmier-
ten Entscheidungen gegeniiber.”’

6! Bei Stafford Beer findet sich eine sehr anschauliche Erlauterung der aus der Kom-
plexitdt resultierenden Probleme. Vgl. Stafford Beer: Kybernetische Fiithrungslehre,
1973, S. 34 ff.

62 Programmierte Entscheidungen sind nicht solche, die EDV-automatisiert sind,
sondern schlicht solche, die nach einem bestimmten Regelwerk routinemiaBig ablaufen.
Zum Begriff der programmierten Entscheidung siehe Herbert A. Simon: The New Sci-
ence of Management Decision, 1960, S.5 ff. Wiederholungshiufigkeit, Programmierung
und Neuigkeitsgrad sind keine unabhingigen Systematisierungskriterien.

8 Vgl. Herbert A. Simon: The New Science of Management Decision, 1960, S. 5 ff.
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Fiir nicht-programmierte Entscheidungen gibt es kein Rezept, keinen vorbe-
stimmten Entschluss; eine Vorgehensbeschreibung, wie dieses spezielle Pro-
blem gelost werden kann, fehlt. Die Entscheidungssituation ist neu, in dieser
Form noch nicht dagewesen, d.h. innovativ. Ein Beispiel fiir eine solche inno-
vative, nicht-programmierte Entscheidung ist der Beschluss einer Wihrungs-
union zwischen der Bundesrepublik Deutschland und der Deutschen Demokra-
tischen Republik im Jahre 1990, ein anderes ist die Entscheidung von Mannes-
mann, in ein vollig neues Marktsegment zu diversifizieren und nicht nur Réh-
ren, sondern auch mobiles Telefonieren zu verkaufen.

Innovative Entscheidungssituationen, fiir die es kein Losungsprogramm gibt,
und wiederholt auftretende Entscheidungssituationen, die zur Routine geworden
sind, stellen die beiden Pole dar, zwischen denen es ein Kontinuum an Schattie-
rungen gibt.* Kaum eine Entscheidung wird ginzlich ohne Programme ablau-
fen, aber der Anteil innovativer Teilprozesse ist bei der nicht-programmierten
Entscheidung viel grofler als bei der programmierten, und die Art der Pro-
gramme ist eine andere. Erstmals zu treffende Entscheidungen miissen mit den
allgemeinen und abstrakten Methoden des Problemlésens® angegangen werden,
weil eine konkrete, am Entscheidungsinhalt orientierte Vorgehensweise noch
fehlt. Dementsprechend stellen sie hohe Anforderungen an die Entscheidungs-
trager.

Neben der Komplexitédt und Neuartigkeit kann auch der zeitliche Bezug eine
Entscheidung kompliziert machen. Entscheidungen, die auf lange Frist binden,
sind wichtig und notwendig, um Rahmenbedingungen zu setzen und andere,
nachgelagerte Entscheidungen zu vereinfachen. Sie selbst stellen wegen der mit
ihnen meist verbundenen wirtschaftlichen Bedeutung jedoch eine groe Heraus-
forderung fiir das Management dar. Der Abschluss eines Rahmenvertrages mit
einem Lieferanten beispielsweise schlie8t alternative Handlungsmoglichkeiten
fiir einen bestimmten, normalerweise lingeren Zeitraum aus. Damit werden zu-
kiinftige Beschaffungsentscheidungen vereinfacht, weil weniger Handlungs-
moglichkeiten zur Verfiigung stehen. Die Entscheidung fiir eine langfristige
Lieferantenbindung bedeutet jedoch auch Abhingigkeiten, deren Folgen be-
dacht und abgewogen werden wollen.

Langfristig konnen Entscheidungen jedoch nicht nur im Hinblick auf ihre
Bindungsdauer genannt werden.%® Auch Bezugszeit oder Planungshorizont kon-

% Das deutlich zu machen, versucht Abbildung 7 auf der folgenden S. 44.

% Eine sehr informative Beschreibung der grundlegenden Moglichkeiten zur Losung
von Problemen findet sich in Allen Newell/Herbert A. Simon: Human Problem Solving,
1972.

% Die Bindungsdauer einer Entscheidung ist dabei als der Zeitraum zu verstehen,
fiir den die jetzt zu treffende Entscheidung die Pramissen fiir nachgelagerte Entschei-
dungen setzt. Vgl. Edmund Heinen: Entscheidungen im Industriebetrieb, 1991, S. 24.
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nen Kriterien fiir eine Einteilung in kurz-, mittel- und langfristige Entscheidun-
gen abgeben.”” Wenn einer Entscheidung Ziele zugrunde liegen, deren Realisie-
rung erst in ferner Zukunft angestrebt wird, ist es nicht weniger legitim, diese
Entscheidung als langfristig im Hinblick auf die Bezugszeit zu bezeichnen. In
diesem Sinne wire der Ansto eines Entwicklungsprojektes, das ein in etwa
acht Jahren marktreifes Produkt hervorbringen soll, ebenfalls eine langfristige
Entscheidung, obwohl die Bindungsdauer deutlich kiirzer sein kann. SchlieBlich
konnen auch Entscheidungen, die mit einem weit in die Zukunft reichenden
Erwartungshorizont verkniipft sind, langfristig genannt werden. Der Kauf eines
Konkurrenzunternehmens mag von relativ kurzer Bindungsdauer und Bezugs-
zeit® sein, die damit verbundenen Auswirkungen auf den betrieblichen Leis-
tungsprozess werden héufig jedoch weit in die Zukunft reichen, so dass auch in
diesem Fall eine langfristige Entscheidung gegeben sein kann.

Als letztes Kriterium fiir eine Systematisierung von Entscheidungen soll hier
die Prognostizierbarkeit von Handlungskonsequenzen herangezogen werden.
Daraus dessen relative Unbedeutendheit abzuleiten, wire jedoch vollig unan-
gemessen. Der Einfluss der Prognostizierbarkeit der Handlungskonsequenzen
ist ganz im Gegenteil ein wichtiger Faktor bei der Beurteilung der Kompliziert-
heit einer Entscheidung. Ist bei einer Entscheidung gut abzusehen, welche Fol-
gen die einzelnen Handlungsoptionen mit sich bringen werden, so erscheint die
Herausforderung meist gering, und der Schwierigkeitsgrad ist niedrig. Wer sich
demgegeniiber schwer tut, eine auch nur annidhernd zuverldssige Prognose der
Folgen dieses oder jenen Tuns abzugeben, der wird sich nicht leicht zwischen
seinen Moglichkeiten entscheiden konnen. Je weniger demnach die Konsequen-
zen der zur Wahl stehenden Entscheidungsalternativen absehbar sind, als desto
komplizierter ist eine Entscheidung zu beurteilen.

Werden die verschiedenen angefiihrten Kriterien zur Unterscheidung von
Entscheidungen wie in Abbildung 7 untereinander gestellt, so lassen sich zwei
hinsichtlich ihrer Kriterienausprigung extreme Typen von Entscheidungen aus-
machen: in der Abbildung 7 rechts angesiedelte, nicht-programmierte, innovati-
ve, strategische und bedeutsame Entscheidungen, deren Folgen sich nur schwer
absehen lassen und die auf der linken Seite zu findenden, programmierten, rou-
tineméBigen, operativen und verhiltnisméfBig unbedeutenden Entscheidungen,
die hinsichtlich ihrer Konsequenzen gut abzuschitzen sind.

" Vgl. Edmund Heinen: Entscheidungen im Industriebetrieb, 1991, S.24.

8 Die Bezugszeit wire dann kurz, wenn mit dem Unternehmenskauf beispielsweise
in erster Linie eigene Kapazitdtsengpdsse behoben werden sollten. Erfolgte der Kauf
aber beispielsweise im Rahmen einer Diversifikationsstrategie, so miisste die Bezugszeit
als lang bezeichnet werden.
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Entschei-
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|der Konsequenzen

Hoch Gering

Abbildung 7: Systematisierung von Entscheidungen

Die beiden extremen Entscheidungstypen differieren deutlich hinsichtlich ih-
res Schwierigkeitsgrades. Je schwirzer der Balken, je weiter rechts die zu fal-
lende Entscheidung in Abbildung 7 anzusiedeln ist, desto schwerer tun sich die
Entscheidungstrager im Allgemeinen mit der Bewiltigung des Problems. Je
stirker die Entscheidungssituation der linken Seite zuzurechnen ist, als desto
einfacher wird sie gewohnlich empfunden.

II. Rationalitiit als Richtschnur zur Bewiiltigung
komplizierter Entscheidungssituationen

Was ist zu tun? Wie soll sich der Manager verhalten, wenn er sich einem
Entscheidungsproblem gegeniibersieht, welches nach Abbildung 7 in die Kate-
gorie kompliziert einzuordnen ist? Wie soll er entscheiden? Wie handeln? Wie
managen? Wer sich in der wissenschaftlichen und praxisorientierten Literatur
umsieht, wer Unternehmer und Berater befragt, wird — zumindest in der westli-
chen Hemisphidre — hédufig auf die gleiche Forderung stoflen: Rational soll ent-
schieden und gehandelt werden; die Vernunft soll die Intuition dominieren; der
Manager soll dem Verstand folgen, sich von seiner Ratio leiten lassen, die Fak-
ten niichtern und sachlich betrachten und Emotionen bei seinen Entscheidungen
auflen vor lassen.
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1. Begriindungsrationalitiit versus Kritikrationalitét

»Rationalitdt” gehort heutzutage nicht nur in der Wissenschaft, sondern auch
in der offentlichen Diskussion zu den sehr hiufig verwendeten Begriffen. An
der Wiinschbarkeit von Rationalitdt, an ihrer Sinnhaftigkeit als Richtschnur
menschlichen Tuns hegt der ,gesunde“ Menschenverstand kaum Zweifel.”
Trotzdem, vielleicht auch gerade deswegen, besteht wenig Klarheit dariiber,
was ,,Rationalitdt” eigentlich ist, so dass es uns mit der Rationalitit anscheinend
genauso ergeht wie mit dem Komplexititsbegriff und vielen anderen haufig
gebrauchten und auch wichtigen Begriffen: ,,Wir meinen von dem, was der
Begriff bedeutet eine hinreichend klare Vorstellung zu haben, geraten aber in
Schwierigkeiten, wenn wir uns darum bemiihen, das, was uns da vorschwebt,
festzuhalten.«™

Wenn wir etwas als rational charakterisieren, dann denken wir in der Regel
an Menschen, ihre Meinungen, Handlungen, Emotionen, Wiinsche, Ziele, ...
und eben auch an ihre Entscheidungen und Entschliisse.”’ Rationalitit muss
jedoch nicht unbedingt auf Menschen bezogen sein. Zwar ist nach heutigem
Kenntnisstand der Mensch das einzige potenziell rationale Geschopf; das heif3t
aber nicht, dass es nicht irgendwo im Universum noch andere Arten vernunftfa-
higer Lebewesen geben kann. Notwendig dafiir, dass von Rationalitit gespro-
chen werden darf, ist jedoch in jedem Fall der Bezug auf Lebewesen.”” Ein
Sachverhalt als solcher kann nicht rational sein. Es macht keinen Sinn, zu sa-
gen, der Satz ,,Alle Kugeln sind rund“ ist rational. Ein Tatbestand kann wahr
oder falsch sein, nicht aber rational oder irrational.”® Der Satz »Alle Kugeln
sind rund“ ist tautologisch und deswegen notwendig wahr — nicht aber per se
rational. Rational kénnte nur die Meinung eines Lebewesens sein, dass dieser
Satz wahr ist. Rationalitdt kommt als Pradikat nicht Sachverhalten als solchen
zu, sondern dient der Auszeichnung von Lebewesen sowie ihres Meinens, Tuns
und eben auch Entscheidens.

% Was allerdings daran liegen konnte, dass der ,,gesunde* Menschenverstand selbst

schon rational ist, weil er kritisch priift. Irrationale Menschen werden die Wiinschbarkeit
von Rationalitét bezweifeln und stattdessen Intuition und Gefiihle als Leitidee propagie-
ren.
0 Giinter Patzig: Aspekte der Rationalitét, 1994, S. 1.
" Im vorhergehenden Abschnitt wurde bereits darauf hingewiesen, dass Entscheiden
und Handeln sehr eng miteinander verbunden ist: Das Handeln folgt auf die Entschei-
dung, praktisch jeder Handlung geht eine Entscheidung voraus. Insofern erscheint es
zweckmiBig, die Entscheidungsrationalitit mit der in der Literatur weit haufiger disku-
tierten Handlungsrationalitit auf eine Stufe zu stellen.

2 ygl. Nicholas Rescher: Rationalitit, 1993, S. 1 ff.

3 Vgl. Stefan Gosepath: Aufgeklirtes Eigeninteresse, 1992, S.23.
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Wann nun darf man sagen, dass ein Mensch rational ist, dass er rational
meint, handelt, wiinscht und entscheidet? Welche Bedingungen miissen erfiillt
sein, damit Rationalitdt gegeben ist? Das klassische Rationalitatskonzept kennt
im Wesentlichen zwei Voraussetzungen: das Vorliegen logischer Konsistenz
oder, was dasselbe ist, die Bedingung der Widerspruchsfreiheit zum einen und
die Forderung nach Wohlbegriindetheit zum anderen.”

Unbestritten ist Konsistenz ein notwendiges Rationalititskriterium.” Wer die
Auskunft anruft, um eine Telefonnummer von jemandem zu erfragen, von dem
er doch genau weiB3, dass er keinen Telefonanschluss besitzt, handelt ,,manifest
irrational*’®; denn er behauptet zugleich: ,,X hat kein Telefon* und ,,X verfiigt
iber eine giiltige Telefonnummer”. Es ist aber mit Rationalitdt unvereinbar,
dass sich zum selben Zeitpunkt sowohl der Satz p als auch der Satz nicht-p im
Uberzeugungssystem einer Person findet. Patzig ist allerdings zuzustimmen,
wenn er diesen Fall selten und fast schon pathologisch nennt.”” Weitaus hiufi-
ger diirfte es der Fall sein, dass jemand die Sitze p, q, X, y und z zu seinen
Uberzeugungen zihit, wobei aus q zusammen mit den ebenfalls fiir wahr gehal-
tenen Sétzen x, y und z nicht-p folgt, so dass sich ein — impliziter — Wider-
spruch ergibt. Ist deswegen Irrationalitit zu attestieren? Hochste MaBstibe
anlegend, wire das zu tun;’® kaum ein Mensch wird allerdings alle Folgerungen,
die sich aus seinen Meinungen ableiten lassen, iiberblicken kénnen. Das unbe-
dingte Verlangen nach logischer Konsistenz aller Uberzeugungen wiirde Ratio-
nalitdt menschenunméglich machen. Es scheint daher unumgénglich, einen
etwas gemifBigteren Mafstab anzulegen und nur denjenigen irrational zu nen-
nen, der es versiumt, sein Uberzeugungssystem ernsthaft und permanent auf
Widerspriichlichkeit zu priifen und der, auf implizite Widerspriiche aufmerksam
gemacht, dennoch an all seinen Uberzeugungen festhilt.”

Der klassischen Rationalitidtsauffassung zufolge ist logische Konsistenz aber
nur notwendig, nicht jedoch hinreichend fiir das Vorliegen von Rationalitit.
Hinzutreten muss Wohlbegriindetheit. Gosepath als einer der aktuellen Vertre-
ter des klassischen Konzeptes versucht das anhand von Beispielen nachzuwei-
sen. Irrational sei, so seine Auffassung, ,,zu glauben, unter einer Leiter hin-
durchzugehen, bringe Ungliick” oder ,,zu glauben, die SPD werde die néchsten

™ Vgl. Gottfried Wilhelm Leibniz: Monadologie, § 31 und § 32, S.453, 1994; Ste-
fan Gosepath: Aufgeklirtes Eigeninteresse, 1992, S.24f.; Giinter Patzig: Aspekte der
Rationalitdt, 1994, S. 7f.

75 Auch der kritische Rationalismus, der Wohlbegriindetheit als Rationalitétskrite-
rium strikt ablehnt, wendet sich nicht gegen das Konsistenzprinzip.

" Giinter Patzig: Aspekte der Rationalitit, 1994, S.8.
" Giinter Patzig: Aspekte der Rationalitit, 1994, S. 8.
" So Stefan Gosepath: Aufgeklirtes Eigeninteresse, 1992, S.24f.
" Giinter Patzig: Aspekte der Rationalitit, 1994, S.8.
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Wahlen gewinnen, nur weil Willy Brandt es gesagt hat*. ® Das erste Beispiel ist
ein Fall von Irrationalitit deswegen, weil nach weit verbreiteter Auffassung kein
guter Grund dafiir aufzutreiben ist, dass es dem eigenen Gliick abtréglich ist,
unter einer Leiter hindurchzugehen.®' Allerdings reicht fiir das Vorliegen von
Rationalitét auch nicht aus, dass irgendwelche Griinde vorhanden sind, wie das
zweite Beispiel zeigt — sondern es miissen sehr gute Griinde, evidente Griinde
sein. ,,Nur weil irgendeine Person, und sei es auch der Ehrenvorsitzende der
SPD, Willy Brandt, eine Prognose gewagt hat, darf man der Vorhersage noch
keinen Glauben schenken® argumentiert Gosepath.®

In beiden Beispielen wird der Fehler gemacht, gegen das klassische Postulat
der Begriindung zu verstoen. Das fiihrt dazu, dass Irrationalitit attestiert wer-
den muss, weil Rationalitét, der klassischen Auffassung zufolge, nicht nur Wi-
derspruchsfreiheit verlangt, sondern das Meinen, Handeln, Wiinschen, Entschei-
den nach Maf3gabe der besten verfiigbaren Griinde fordert.® Etwas, das nicht
durch gute und stichhaltige Griinde zu rechtfertigen ist, kann folglich nicht
rational genannt werden. Rational entscheidet ein Manager also dann, wenn es
Griinde gibt, die gut genug sind, den von ihm herbeigefiihrten Entschluss ge-
geniiber alternativen Moglichkeiten eindeutig als den besseren auszuzeichnen.

Dieses Verstdndnis von Rationalitit ist weit verbreitet und intuitiv auch ein-
sichtig. Aber es scheitert an einem in der Philosophie zentralen Problem — dem
Problem der Begriindung.84 Die Schwierigkeit namlich ist, anzugeben, welche
Griinde gut und stichhaltig sind. Denn die Griinde, die Rationalitit belegen
sollen, miissen ihrerseits selbst als rational gerechtfertigt werden, was bedeutet,
dass fiir die Begriindung eine weitere Begriindung beizubringen ist. Diese Not-
wendigkeit zur Begriindung der Begriindung fithrt zwangsléufig in eine schlieB-
lich ausweglose Situation, die Albert treffend das Miinchhausen-Trilemma®

80
81
82
83

Stefan Gosepath: Aufgeklartes Eigeninteresse, 1992, S. 24 f.
Vgl. Stefan Gosepath: Aufgeklirtes Eigeninteresse, 1992, S.26f.
Stefan Gosepath: Aufgeklartes Eigeninteresse, 1992, S.28f.

Der Satz vom zureichenden Grunde bildet bei Leibniz zusammen mit dem Prinzip
des Widerspruchs die feste Basis, auf die sich der Vernunftgebrauch stiitzt. Vgl. Gott-
fried Wilhelm Leibniz: Monadologie, § 31 und § 32, S.453. Albert sieht im Satz vom
zureichenden Grund, formuliert als methodisches Prinzip, einen Grundsatz, ,,den wir mit
einigem Recht als allgemeines Postulat der klassischen Methodologie des rationalen
Denkens auffassen konnen ... : Suche stets nach einer zureichenden Begriindung aller
deiner Uberzeugungen.* Hans Albert: Traktat tiber kritische Vernunft, 1991, S. 11 f.

8 Eine iibersichtliche Darstellung des Begriindungsstreits in der deutschen Philoso-
phie sowie eine systematische Auseinandersetzung mit dem Problem der Letztbegriin-
dung findet sich bei Edmunds Apsalons: Das Problem der Letztbegriindung und die
Rationalitdt der Philosophie, 1995.

% Vgl. Hans Albert: Traktat iiber kritische Vernunft, 1991, S. 15.
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nennt. Vor sich die Falle des infiniten Regresses® bleibt demjenigen, der Ratio-
nalitdt und Wohlbegriindetheit gleichsetzt, zur Auszeichnung eines ,,Etwas* als
rational nur die Wahl zwischen logischem Zirkel und willkiirlich-dogmatischem
Abbruch des Begriindungsverfahrens — beides in den Augen Alberts inakzeptab-
le Moglichkeiten.*’

Der logische Zirkel ist dadurch gekennzeichnet und gleichzeitig diskreditiert,
dass zur Begriindung auf zuvor selbst als begriindungsbediirftig identifizierte
Aussagen zuriickgegriffen wird, womit das als Grund angefiihrt wird, was ei-
gentlich begriindet werden sollte. Obwohl iiber die Unannehmbarkeit zirkuldrer
Begriindungen in der Wissenschaft breiter Konsens besteht, findet sich der logi-
sche Zirkel dennoch immer wieder, da er in komplexen Begriindungsstrukturen
nur schwer zu entdecken ist. Weil sowohl der infinite Regress als auch der logi-
sche Zirkel offensichtlich génzlich inakzeptable Auswege aus dem Miinchhau-
sen-Trilemma darstellen, wird zumeist der letzte noch verbleibende Weg be-
schritten und das Begriindungsverfahren dadurch abgebrochen, dass bestimmte
Griinde als zureichend einfach deklariert werden. Gewohnlich werden diese da-
mit ,,letzten” Griinde als unmittelbar einsehbar, selbstevident und selbstbegriin-
dend ausgezeichnet. Descartes beispielsweise findet sie auf dem Wege ,klarer
und evidenter Intuition“ss, worunter er ,.ein so miitheloses und deutlich bestimm-
tes Begreifen des reinen und aufmerksamen Geistes [versteht], dass iiber das,
was wir erkennen, gar kein Zweifel zuriickbleibt*®’. Gosepath beruft sich —
etwas modernder und ein wenig bescheidener — auf ,,gewisse kulturelle Stan-
dards*®, die uns vorgeben, welche Griinde gut genug sind, um als letzte Griinde
zu gelten. Der Abbruch des Begriindungsprozesses, gleich an welchem Punkt,
muss sich jedoch den Vorwurf des Dogmatismus gefallen lassen; denn eine
Begriindung, die ihrerseits vom Begriindungspostulat suspendiert ist, die also
nicht weiter der Begriindung fiir bediirftig angesehen wird, ist eine Behauptung,
deren Wahrheit fiir gewiss gilt, und damit nichts anderes als ein Dogma. Der
letzte, noch am ehesten akzeptabel erscheinende Ausweg aus dem Begriin-
dungstrilemma erweist sich damit als das, ,,was man bei einer Losung des Be-
griindungsproblems am wenigsten erwarten sollte: als Begriindung durch Re-

kurs auf ein Dogma*.’*

8 Der infinite Regress entsteht eben dadurch, dass die Griinde, die eine Meinung,
Handlung, Entscheidung usw. als rational begriinden, ihrerseits selbst wieder einer
eigenen Begriindung bediirfen, so dass die Begriindungen bis ins Unendliche fortgefiihrt
werden miissten, ohne dass dadurch jemals eine sichere Grundlage entstiinde.

87 Vgl. Hans Albert: Traktat tiber kritische Vernunft, 1991, S. 15.
8 René Descartes: Regulae ad directionem ingenii, 1973, S. 15.
% René Descartes: Regulae ad directionem ingenii, 1973, S. 17.
% Stefan Gosepath: Aufgeklirtes Eigeninteresse, 1992, S. 28 f.

! Vgl. Hans Albert: Traktat iiber kritische Vernunft, 1991, S. 16. Den wahren Kern
verschleiernd, werden die Dogmen, bei denen die Begriindungsspirale ausgesetzt wird,
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Der klassische Rationalismus in all seinen Varianten fiihrt sich durch die
methodologische Idee, dass jede Auffassung, jede Uberzeugung, jede Entschei-
dung nur durch Riickfithrung auf sichere Griinde, auf ein unerschiitterliches
Fundament, als rational auszeichnen lasst, selbst in die Sackgasse des Miinch-
hausen-Trilemmas. Dies allerdings ohne Not, wie der kritische Rationalismus®?
nachzuweisen vermag. Denn es ist moglich, in die Sackgasse gar nicht erst
hineinzufahren. Der Verzicht auf das Gleichsetzen von rational und wohlbe-
griindet, die Suspendierung des Prinzips der zureichenden Begriindung als Ra-
tionalitdtskriterium léasst die ausweglose Situation des Miinchhausen-Trilemmas
gar nicht erst entstehen. Dem klassischen Begriindungspostulat setzen Popper
und Albert das Kritikpostulat entgegen. Nicht das ist rational, was sicher be-
griindet ist — wozu unausweichlich irgendwelche Dogmen als archimedischer
Punkt benotigt werden —, sondern das, was hartnédckig und kritisch gepriift
wurde.

Der kritische Rationalismus lehnt die Begriindungsrationalitét als gleicher-
maflen unmoglich wie unnétig ab und setzt die Kritikrationalitéit an ihre Stelle.
Weil es prinzipiell keine sichere letzte Begriindung fiir etwas geben kann, son-
dern nur gute Griinde dagegen, darf Rationalitit nicht an das Beibringen guter
und iiberzeugender Griinde fiir eine Meinung, Handlung oder Entscheidung
gekniipft werden, sondern ist — ganz im Gegenteil — am hartnéckigen und kon-
sequenten Suchen nach widerlegenden Argumenten festzumachen. Rational ist
nach der Auffassung Poppers und Alberts die Entscheidung fiir diejenige Alter-
native, welche moglichst vielen, auf Widerlegung gerichteten Priiffungen am
besten standgehalten hat. Rational ist es, die Option zu préferieren, die trotz
intensiven Bemiihens, nicht verworfen werden konnte, die — um die Terminolo-
gie des kritischen Rationalismus zu verwenden — sich besser als alle anderen
bewihrt hat.”

hiufig als Regeln bezeichnet. Gosepath bezeichnet seine Regeln beispielsweise als
Regeln der praktischen Rationalitit. Aber auch mit der Konzeption eines Regelwerkes
der praktischen Rationalitdt ist dem Miinchhausen-Trilemma natiirlich nicht zu ent-
kommen. Denn auch Regeln praktischer Rationalitdt bediirfen wieder der Rechtferti-
gung, was die Begriindungsspirale von Neuem in Gang setzt. Vgl. Stefan Gosepath:
Aufgeklirtes Eigeninteresse, 1992, S. 198 ff.

%2 Der kritische Rationalismus wurde von Karl R. Popper mit der Schrift ,,Logik der
Forschung* Mitte der 30er Jahre begriindet und im Laufe der Zeit in zahlreichen Aufsit-
zen und weiteren Monographien ausgebaut. In Deutschland hat sich nach dem 2. Welt-
krieg Hans Albert als einer der stirksten Promotoren des kritischen Rationalismus her-
vorgetan. Zwar bestehen sehr wohl Unterschiede in der Interpretation des kritischen Ra-
tionalismus zwischen Popper und Albert; es ist jedoch nicht Aufgabe der vorliegenden
Arbeit diese en Detail zu analysieren. Eine einfithrende Skizze findet sich bei Eric Hil-
gendorf: Hans Albers zur Einfithrung, 1997, S. 9 ff.

% Vgl. zum Konzept der Bewshrung im kritischen Rationalismus Karl R. Popper:
Logik der Forschung, 1994, S. 198 ff.

4 Strohhecker
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Das Konzept der Kritikrationalitét ldsst das Miinchhausen-Trilemma deswe-
gen gar nicht erst entstehen, weil es darauf verzichtet, nach dem archimedischen
Punkt der Erkenntnis zu suchen, weil es die Forderung nach absoluter Begriin-
dung aufgibt. , Die Methodologie der kritischen Priifung, die an die Stelle der
Methodologie der zureichenden Begriindung tritt, kann sich ... damit abfinden,
daB es keinen solchen archimedischen Punkt gibt“.** Das klassische Erkenntnis-
ideal, die angestrebte Verbindung von Wahrheit und Gewissheit, wird im kriti-
schen Rationalismus in einem Kritizismus aufgehoben, der die prinzipielle
Fehlbarkeit der menschlichen Vernunft anerkennt,95 ohne jedoch das Streben
nach Erkenntnis und Wahrheit aufzugeben. Zwar kann nie eine vom Menschen
gewonnene Erkenntnis als absolut wahr gelten, mag sie auch unumstoBlich
erscheinen, aber durch Versuch und Irrtum, durch das Aufstellen kiihner Hypo-
thesen und ihre Widerlegung konnen wir der Wahrheit nidher kommen, sie mog-
licherweise auch treffen — allerdings ohne dies jemals beweisen zu kénnen.”®
Ubertragen auf den Rationalititsbegriff bedeutet dies die Unmdglichkeit objek-
tiver Rationalitét, nicht aber die Unmoglichkeit jeglicher Rationalitit: Wir kon-
nen unsere Meinungen, Erwartungen, Entscheidungen nicht in unbezweifelbar
gewissen Erkenntnissen griinden, d.h. wir konnen nicht objektiv rational sein.
Wir konnen nur so hart wie moglich testen und in der kritischen Priifung unsere
Rationalitét erweisen.

Der Wettstreit zwischen Begriindungs- und Kritikrationalitdt ldsst sich mit
logischen Argumenten zugunsten der Kritikrationalitét entscheiden.”” Entschei-
dungsrationalitit darf daher nicht als Begriindungsrationalitét, sondern muss als
Kritikrationalitdt konzipiert werden. Der unkritische oder umfassende Rationa-
lismus, womit Popper eben denjenigen Rationalismus bezeichnet, der nur Wohl-
begriindetes gelten ldsst, ist logisch unhaltbar; ,,und da dies auf rein logische
Weise gezeigt wurde, so folgt, dass der unkritische Rationalismus mit den von
ihm selbst gewéhlten Waffen geschlagen werden kann, ndmlich durch Argu-
mente.**® Der ,,Sieg* der Kritikrationalitit iiber die Begriindungsrationalitit hat
jedoch den Wettstreit zwischen den Antipoden Rationalismus und Irrationalis-
mus noch keineswegs entschieden. Die Frage, warum wir denn iiberhaupt dem
Leitmotiv der Vernunft folgen sollen, warum wir rational meinen, entscheiden

% Hans Albert: Traktat iiber kritische Vernunft, 1991, S.43.

% Dieses Anerkennen der prinzipiellen Fehlbarkeit des Menschen und seiner Ver-
nunft wird tiblicherweise als Fallibilismus bezeichnet.

% Vgl. Karl R. Popper: Logik der Forschung, 1994, S.198ff.; Karl R. Popper:
Ausgangspunkte, 1994, S.20 ff. und Karl R. Popper: Objektive Erkenntnis, 1994, S. 82f.

7 Das soll jedoch nicht heiBen, dass es keine Kritik am Miinchhausen-Trilemma und
den daraus gezogenen Folgerungen gibt. Fraglich ist aber, ob die dort geltend gemach-
ten Einwinde wirklich stichhaltig sind. Vgl. dazu auch Edmunds Apsalons: Das Pro-
blem der Letztbegriindung und die Rationalitét der Philosophie, 1995.

% Karl R. Popper: Die offene Gesellschaft und ihre Feinde, Band 2, 1992, S.269.
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und handeln sollen, ist noch nicht beantwortet und darum Gegenstand des fol-
genden Abschnitts.

2. Zum Problem der Rechtfertigung von Rationalitét
als Leitmotiv zur Bewiiltigung von Entscheidungsproblemen

Rationalitét ist anstrengend und miihsam. Der rationale Mensch muss sich —
will er dem rationalen Mafstab geniigen — bei all seinen Entscheidungen, bei
allem, was er glaubt, tut und beurteilt nach den Regeln der Rationalitit rich-
ten.”® Er muss so kritisch wie nur méglich priifen. Er muss Alternativen ausfin-
dig machen und, statt nach Bestitigungen fahnden, konsequent auf Widerlegung
testen. Er darf nicht einfach aus dem Bauch heraus entscheiden, darf seinen
Stimmungen nicht ohne weiteres nachgeben. Er muss analysieren, iiberlegen
und seinen Verstand einsetzen. Was aber ist der Lohn all dieses Strebens nach
Rationalitdt? Konnte der Irrationalismus nicht ebenso gut oder vielleicht gar
besser als Leitfaden fiir die Losung unserer Entscheidungsprobleme dienen?'®

,-Der Irrationalist konnte zugeben, dass die Vernunft und das wissenschaftli-
che Argument Werkzeuge sind, die uns ein oberfldchliches Verstindnis der
Dinge verschaffen; er konnte auch zugeben, dass sie als Mittel zur Erreichung
eines irrationalen Zieles dienen kbnnen;“'ol aber er wird darauf verweisen, dass
es als Unternehmer mehr darauf ankommt, schopferisch tétig zu sein. Neue Pro-
dukte zu erschaffen, zweckmiBige Organisationsformen zu kreieren und einzu-
fithren, neue Fiihrungsmethoden zu entwickeln sind die Aufgaben, die einem
Unternehmer Erfolg verschaffen. Die wirklich groBen Manager sind niemals
reine Verstandesmenschen, wird der Irrationalist argumentieren. Thre Wurzeln
liegen tiefer, in ihren Gefiihlen und Leidenschaften. Das erst macht sie erfolg-
reich. Mit dem Kopf der Kunden zu denken, reicht nicht aus.'?? Unerlisslich ist,
mit dem Herzen des Kunden zu fiihlen, um die richtigen Entscheidungen zu

% Das unabhingig davon, ob er Anhinger des Konzeptes der Begriindungs- oder der
Kritikrationalitat ist. Vgl. dazu auch Nicholas Rescher: Rationalitdt, 1993, S. 12.

1% Die im Folgenden prisentierte Auseinandersetzung mit dem Irrationalismus orien-
tiert sich stark an Karl R. Popper. Siehe deshalb auch Karl R. Popper: Die offene Ge-
sellschaft und ihre Feinde, Band 2, S.262 ff. Die Konfrontation von Rationalismus und
Irrationalismus ist keine rein akademische Ubung ohne praktische Relevanz, denn die
rationale Unternehmensfithrung ist weder gingige Praxis noch als methodische Leitlinie
allgemein akzeptiert. An Einzelbeispielen fiir irrationale Managemententscheidungen
herrscht kein Mangel, und selbst manches der modernen Managementkonzepte steht mit
seiner Betonung von Intuition und Gefiihl bei wichtigen Entscheidungen mehr auf dem
Fundament der Irrationalitédt denn der Rationalitit.

101 Karl R. Popper: Die offene Gesellschaft und ihre Feinde, Band 2, 1992, S.266.

192 Mit dem Kopf der Kunden denken, ist eine sehr eingéngige Forderung des Marke-
tingansatzes.
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treffen. Nicht die Vernunft ist der angemessene Leitfaden fiir unser Entschei-
den, sondern Intuition und Gefiihl sind die maBgeblichen Instanzen. Nur mit
dem richtigen Spiirsinn ist es moglich, die Stromungen in den Mirkten zu ent-
decken und auszunutzen. Deswegen braucht der erfolgreiche Manager in erster
Linie Gespiir. Verstand und Vernunft folgen auf den hinteren Plétzen.

Der Irrationalist wird des Weiteren anfiihren, dass alles, was im Leben eines
Menschen wirklich wichtig ist, iiber die Vernunft hinausgeht.'o3 Selbst die ver-
einzelt zu findenden Wissenschaftler, die sich an das Gebot der Rationalitit
halten, tun das ausschlieBlich deswegen, weil sie die rationalistische Auffassung
lieben. So ist sogar dort, wo der Rationalismus gelegentlich praktiziert wird, die
Gefiihlswelt das eigentlich Dominierende, weil sie und nicht die Vernunft es ist,
in der sich der Rationalismus griindet. Nicht zuletzt, wird der Irrationalist argu-
mentieren, ist es die Intuition, die mystische Einsicht in die Natur und das We-
sen der Dinge, die einen guten Wissenschaftler ausmachen, nicht sein rationales
Denken.

In Anbetracht der angefiihrten Einwinde, wire eine stichhaltige, unumstoBli-
che Begriindung dafiir notwendig, warum wir uns rational verhalten sollen, wa-
rum es besser ist, rational zu sein als irrational. Der Rationalismus ist mitnichten
evident. Das kategorische Verlangen ,,Sei rational! steht unter dem unausraum-
baren Verdacht des Dogmatismus. Das Verlangen nach einer Letztbegriindung
fiir das Postulat nach Rationalitit fiihrt jedoch unweigerlich wieder in die Falle
des Miinchhausen-Trilemmas: Der Rationalismus ldsst sich nicht begriinden,
ohne wiederum auf ein Dogma zuriickzugreifen. Es gibt daher weder ein logi-
sches Argument noch die Erfahrung, noch irgendeinen anderen Grund, die einen
iberzeugten Irrationalisten zwingend von seiner Einstellung abbringen konnten.
Ein umfassender Irrationalismus ist logisch nicht widerlegbar.'® Demzufolge
kann es auch keine aus sich heraus iiberzeugenden Argumente geben, welche
die Wahl zwischen Rationalismus und Irrationalismus entscheiden.'®

Aber selbst dann, wenn es zwingende Argumente gegen den Irrationalismus
gébe, liee sich ein konsequenter Irrationalist nicht von seiner Haltung abbrin-
gen. Das liegt daran, dass Argumente den Irrationalisten nicht im Geringsten
beeindrucken. Die irrationalistische Einstellung zeichnet sich ja gerade dadurch
aus, dass sie sich an Argumente nicht gebunden fiithlt. Wenn Menschen bereit
sind, die Argumente anderer in Betracht zu ziehen, dann haben sie die rationa-

103 Siehe dazu und zu den folgenden Ausfithrungen Karl R. Popper: Die offene Ge-
sellschaft und ihre Feinde, Band 2, S. 267 ff.

104 Vgl. Karl R. Popper: Die offene Gesellschaft und ihre Feinde, Band 2, 1992,
S.271.

195 Daraus folgt jedoch nicht, dass es iiberhaupt keine Argumente gibt, die dem vor
der Wahl stehenden Manager bei seiner Entscheidung behilflich sein konnten. Sie sind
allerdings nicht notwendig iiberzeugend.
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listische Grundhaltung schon angenommen und dem Irrationalismus bereits eine
Absage erteilt. Das Dilemma ist daher unlosbar: Um durch Argumente von der
Vorteilhaftigkeit des Rationalismus iiberzeugt werden zu konnen, muss zuvor
schon eine rationalistische Grundeinstellung vorhanden sein. Ein Mensch, der
fiir sich personlich den Rationalismus akzeptiert hat, hat dies daher ohne ratio-
nale Uberlegung, aus einem ,irrationalen Glauben an die Vernunft“106 heraus
getan.

Die Wahl zwischen kritischem Rationalismus und Irrationalismus ist logisch
indeterminiert. Beide Positionen sind — im Gegensatz zum klassischen Rationa-
lismus — logisch haltbar, so dass es jedem Menschen selbst zukommt, sich fiir
die rationale oder die irrationale Lebensweise zu entscheiden.'” Es gibt keinen
letzten, nicht dogmatisch zu nennenden Grund, der den Entscheidungsrationalis-
mus gegeniiber einem Entscheidungsirrationalismus als einzig korrekte Lebens-
haltung auszuzeichnen in der Lage ist. So schwer es dem iiberzeugten Anhinger
des Vernunftgebrauchs auch fallen mag, es bleibt ihm nichts anderes iibrig, als
die stichhaltige Antwort auf die eingangs gestellte Frage ,,Warum der Vernunft
folgen?* schuldig zu bleiben. Versuche etwa, wie Nicholas Rescher sie unter-
nimmt, der rationalen Entscheidung verglichen mit der irrationalen eine hohere
Erfolgswahrscheinlichkeit zuzusprechen, sind — wie er unumwunden selbst
zugesteht — nur vordergriindig erfolgreich.'® Das Argument, dass die Wahr-
scheinlichkeit, die verfolgten Ziele optimal zu erreichen, bei rationalem Ent-
scheiden auf p+r steigt, gegeniiber p bei irrationalem Entscheiden, verliert alle
Durchschlagskraft, wenn die Subjektivitit dieser Wahrscheinlichkeiten einge-
raumt werden muss. Und so kommt auch er als Anhénger einer pragmatischen
Begriindungsrationalitdt zu dem Schluss, dass wir iiberhaupt nicht in der Lage
sind, ,,beweisen zu konnen, da3 Rationalitit sich auszahlt — weder mit Notwen-
digkeit noch auch nur mit Wahrscheinlichkeit und auf lange Sicht. ... Wir ha-
ben keine Garantie — uns stehen keine Mittel zur Verfiigung, um im voraus zu
entscheiﬂgn, daf} es sich tatsdchlich auszahlt, den Ratschldgen der Vernunft zu
folgen.*

All dem zum Trotz handelt es sich bei der Wahl zwischen Rationalitit und
Irrationalitdt nicht um irgendeine x-beliebige intellektuelle Angelegenheit oder
bloBe Geschmacksfrage. Weil sie unsere ganze Einstellung zu anderen Men-
schen und zu den Problemen des sozialen und wirtschaftlichen Lebens zutiefst

106 Karl R. Popper: Die offene Gesellschaft und ihre Feinde, Band 2, 1992, S.270.

197 yvgl. Karl R. Popper: Die offene Gesellschaft und ihre Feinde, Band 2, 1992,
S.271.

108 Siehe dazu Nicholas Rescher: Rationalitit, 1993, Kapitel 3, S. 38 ff.

1% Nicholas Rescher: Rationalitit, 1993, S.44.
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beeinflusst, ist sie eine moralische Entschcidung.l 19 Ob wir eine mehr oder min-
der radikale Form des Irrationalismus annehmen oder ob wir jenes minimale
Zugestandnis an den Irrationalismus akzeptieren, das der kritische Rationalis-
mus darstellt, diese Entscheidung ist grundlegend, von schwerwiegender Kon-
sequenz und deshalb moralisch.''' Zwar miissen wir auf Argumente verzichten,
die den Ausgang dieser und anderer derart fundamentaler moralischer Entschei-
dungen notwendig bestimmen, nicht aber auf Argumente, die jemandem, der
bereit ist, sich auf Argumente einzulassen, bei seiner Wahl behiiflich sein kon-
nen. Nichts hindert uns, die Methode rationalen Entscheidens, die im folgenden
Abschnitt zu skizzieren sein wird, auch auf moralische Entscheidungen anzu-
wenden. Im Kern heiBit das, die Konsequenzen sowohl des Irrationalismus als
auch des Rationalismus abzuleiten und diese mit unserem Gewissen zu kon-
frontieren.

Wenn Popper — bei seiner politischen Analyse von Rationalismus und Irra-
tionalismus — etwas als Folge des Irrationalismus ausmacht, das man nur als
Verbrechen bezeichnen konne, dann mag dies zundchst sehr hart, unangemessen
und vielleicht iibertrieben scheinen.''? Nicht jeder Irrationalist ist ein Verbre-
cher, konnten wir versucht sein, einzuwenden. Einige der groten Verbrecher
dieses Jahrhunderts — Hitler, Stalin oder Mussolini — waren jedoch ganz typi-
sche Irrationalisten. So mag es zwar richtig sein, dass der Irrationalismus nicht
in jeder seiner Formen eine verbrecherische Einstellung hervorbringt, durch
seine Ablehnung der Vernunft und seine Betonung von Gefiihl und Leiden-
schaft als Entscheidungsmaximen scheint er jedoch ein besonders ,,verbrechens-
freundliches* Klima zu schaffen. Im Ubrigen scheint es angebracht, die mogli-
chen Folgen solcher grundlegenden moralischen Entscheidungen nicht durch
eine rosarote Brille zu betrachten, sondern das Augenmerk besonders auf die
schlechtesten aller denkbaren Entwicklungen zu richten. Insofern ist es gerecht-
fertigt, auf die verbrecherischen Folgen des Irrationalismus abzuheben.

Der Irrationalismus birgt den strukturellen Nachteil in sich, dass ihm der Re-
kurs auf die Vernunft fiir das Herbeifithren von Entscheidungen versperrt ist.
Wenn Argumente nicht herangezogen werden konnen, um Probleme zu 16sen,
dann bleibt nur der Appell an Gefiihle — an positive, wie die Liebe, die Vereh-

"0 Die moralische Entscheidung ist nach dem Verstindnis des kritischen Rationalis-
mus deswegen keine reine Geschmacksfrage, weil sie nicht privaten Charakters bleibt,
sondern nach auBen, auf andere Menschen und ihr Leben wirkt. Vgl. dazu Karl R. Pop-
per: Die offene Gesellschaft und ihre Feinde, Band 2, 1992, S.271 und dort Anmerkung
10; Karl R. Popper: Die offene Gesellschaft und ihre Feinde, Band 1, 1992, S. 197 und
dort insbesondere Anmerkung 11.

"I Sjehe Karl R. Popper: Die offene Gesellschaft und ihre Feinde, Band 2, 1992,
S.271.

112 ygl. Karl R. Popper: Die offene Gesellschaft und ihre Feinde, Band 2, 1992,
S.274.
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rung, die Ergebenheit an die gemeinsame Sache, sofern das nicht fruchtet, aber
auch an negative, wie Furcht, Hass, Neid oder Gewalt. Dass gerade die positi-
ven Gefiihle wie die Liebe nicht in der Lage sind, Entscheidungskonflikte auf-
zuheben, zeigt Popper an einem harmlosen, aber symptomatischen Beispiel:
,»Tom liebt das Theater, und Dick liebt den Tanz. Tom besteht voll Sympathie
darauf, zu einem Tanz zu gehen, wihrend Dick um Toms willen das Theater
besuchen will.“'"* Der Konflikt wird um so groBer, Jje grofer die Liebe zwi-
schen den beiden Beteiligten ist. Es gibt keinen Weg, ihn durch Liebe zu l6sen,
so dass vermutlich ein Machtwort des ,,Stirkeren” die Entscheidung bringen
muss. Damit ist jedoch der erste Schritt in die Gewaltherrschaft bereits vollzo-
gen.

In Kombination mit einer weiteren wichtigen Grundiiberzeugung des Irratio-
nalismus, dass ndmlich die Menschen prinzipiell ungleich sind, riickt die Ver-
brechensherrschaft eines Hitler oder Stalin in greifbare Nihe — nicht aus Zufil-
ligkeiten, sondern aus den irrationalistischen Grundannahmen heraus. Wer sich
an Leidenschaften und Gefiihlen orientiert, wird fast unvermeidlich zu der Idee
der Ungleichheit der Menschen gefiihrt. Weil der gefiihlsbetonte Irrationalist
nicht allen Menschen die gleiche Wertschitzung entgegenbringen kann, wird er
diese zwangsldufig und zunichst unverfanglich einteilen in solche, die ihm nahe
stehen, und solche, die ihm fern stehen. Niedere Gefiihle bewirken jedoch zu-
nehmend krassere Kategorisierungen: Freund — Feind, Fiihrer — Gefiihrte, Freie
— Sklaven, Herrenmenschen — Untermenschen. Die Ablehnung der ,Jldee der
Gleichberechtigung im politischen Leben, das heifit im Gebiet jener Probleme,
die die Gewalt von Menschen iiber andere Menschen betreffen‘!'*, nennt Pop-
per zu Recht verbrecherisch. Denn damit gibt es eine Rechtfertigung dafiir,
wenn der Weile den Schwarzen versklavt und in Ketten legt, wenn der Uber-
mensch den Untermenschen in die Gaskammer treib<ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>