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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
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,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
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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
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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.
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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.
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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.
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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 treibt.

Solche furchtbaren Konsequenzen des Irrationalismus sind auf betriebswirt-
schaftlichem Feld normalerweise nicht zu beobachten. Parallelen gibt es den-
noch, wenn auch gewohnlich mit weniger krassen Auswirkungen. Auch Unter-
nehmer haben Gewalt iiber andere Menschen, so dass sich manches von dem,
was im politischen Bereich gilt, iibertragen ldsst. Wenn unternehmerische Ent-
scheidungen durch Machtkdmpfe und Intrigen statt durch Argumente herbei-
gefiihrt werden, wenn die Vernunft durch die Emotion ersetzt wird, dann drohen
hohe, bestandsgefiahrdende Verluste, ein grofer Teil der Arbeitsplitze ist in Ge-
fahr, stehen Existenzen auf dem Spiel. Was auf dem politischen Feld offen als
Verbrechen anzuklagen ist, wird betriebswirtschaftlich nicht selten als Manage-
mentversagen verharmlost und konnte doch ebenso gut als ,,Verbrechen* gegen

113 Karl R. Popper: Die offene Gesellschaft und ihre Feinde, Band 2, 1992, S.277.
M4 Karl R. Popper: Die offene Gesellschaft und ihre Feinde, Band 2, 1992, S.276.
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die Arbeiter, Angestellten oder Kunden bezeichnet werden. Insofern vermag der
Blick auf das Feld der Politik zu einer Revision eigener Maf3stdbe Anlass ge-
ben. Die rein betriebswirtschaftliche Konsequenzenanalyse des Irrationalismus
verleitet zur Verharmlosung; das allein rechtfertigt den Exkurs in die Analyse
der politischen Folgen des Irrationalismus.

Schlussendlich ist es das ,,Elend der Vernunft, dass sie sich einerseits als die
bessere und humanere Handlungsmaxime empfiehlt, dass sie andererseits je-
doch den Beweis schuldig bleiben muss, dass es tatsichlich das Beste ist, was
wir tun konnen, wenn wir ihren Vorgaben folgen.”5 So ist es von tiefer Ironie,
dass wir die Vorteilhaftigkeit der kritisch rationalen Einstellung nicht beweisen,
sondern nur an sie glauben konnen.

3. Ein Leitfaden fiir kritisch-rationales Entscheiden

Wessen moralische Entscheidung zugunsten kritischer Rationalitit ausgefal-
len ist, wer sich dazu entschlossen hat, der kritischen Vernunft zu folgen, der
wird nach greifbaren Regeln suchen, die ihn im Umgang mit den alltdglichen
Entscheidungsproblemen leiten. Eine Entscheidungstheorie, die der Entschei-
dungspraxis zur Seite stehen will, kann daher keine Entscheidungslogik, son-
dern muss Methodenlehre sein, muss im Sinne Poppers eine Logik des Ent-
scheidens darstellen.''® Sie muss ein Gelidnder zum Festhalten sein und Leitli-
nien enthalten, wie in Entscheidungssituationen zu verfahren ist, wenn kritisch-
rationales Entscheiden das Ziel ist.'””

Kritisch-rationales Entscheiden und kritisch-rationales Forschen sind zwei
einander sehr dhnliche Vorginge mit vergleichbarer Zielsetzung: Wahrend der
Entscheider nach der besten Handlungsmoglichkeit sucht, fahndet der Forscher
nach der wahren Theorie. Aufgrund dieser Ahnlichkeit und weil das Konzept
kritischer Rationalitét der wissenschaftlichen Methode einen sehr hohen Stellen-
wert im Bewiltigen von Problemen zumisst, ist es empfehlenswert und frucht-

115 Nicholas Rescher: Rationalitit, 1993, S.270.

16 yol. dazu die Differenzierung Poppers zwischen Forschungslogik und Logik der
Forschung. Karl R. Popper: Logik der Forschung, 1994, S.22 ff.

" Der Hinweis sei gestattet, dass methodologische Regeln keiné unumstoBlichen
Wahrheiten, keine auf hoherer Eingebung beruhenden Gesetze, sondern schlicht Festset-
zungen sind, deren Bestand sich allein durch ihre ZweckmiBigkeit und Widerspruchs-
freiheit erweisen kann. Der mit dieser Arbeit prisentierte Leitfaden fiir kritisch-rationa-
les Entscheiden kann und will nicht mehr sein als ein Vorschlag, der ganz im Sinne der
kritizistischen Grundeinstellung zum eigenen kritischen Priifen und Verbessern heraus-
fordert und sich ausschlieBlich durch seine ZweckmiBigkeit zur Anwendung empfehlen
kann.
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bar, zunichst die Spielregeln kritischer Wissenschaft zu studieren, um daraus
fiir die Konzeption der Spielregeln des Entscheidens zu profitieren.''®

Zu den Maximen des kritisch-rationalen Wissenschaftlers gehort die kritizi-
stische Grundeinstellung: Er wird idealerweise alles zu vermeiden suchen, was
eine Falsifikation seiner wissenschaftlichen Hypothesen verhindern konnte.
Falls ein Satzsystem von Widerlegung bedroht ist, wird er nicht nach Kréften
versuchen, es zu retten und in Ubereinstimmung mit der Wirklichkeit zu brin-
gen, sondern er wird an seiner Widerlegung arbeiten. Er wird sich Experimente
ausdenken, die primiér die Falschheit, nicht die Richtigkeit des Systems nach-
zuweisen geeignet sind. Und wenn sich die Unhaltbarkeit seiner Hypothesen
gezeigt hat, wird er nicht verzagen, sondern neue phantasievollere und kiihnere
Vermutungen aufstellen und diese den gleichen und neuen, noch strengeren
Priifungen aussetzen. Der kritisch-rationale Wissenschaftler wird nie dem Ehr-
geiz nachgeben, Recht zu behalten; er wird vielmehr unabléssig und riicksichts-
los kritisch — auch gegen sich selbst — nach der Wahrheit streben. ,Niemals
setzt sich die Wissenschaft das Phantom zum Ziel, endgiiltige Antworten zu
geben oder auch nur wahrscheinlich zu machen; sondern ihr Weg wird bestimmt
durch ihre unendliche, aber keineswegs unlosbare Aufgabe, immer wieder neue,
vertiefte und verallgemeinerte Fragen aufzufinden und die immer nur vorlédufi-
gen Antworten immer von neuem und immer strenger zu priifen.'"?

Der Prozess kritisch-rationaler Wissenschaft zeichnet sich nach Popper durch
drei Meilensteine aus: (1) Problem, (2) Losungsversuche und (3) Elimination.'?
Ausgangspunkt ist immer ein Problem oder eine Problemsituation: eine Beob-
achtung, die nicht im Einklang mit den Erwartungen steht, ein Phanomen, das
nach Erkldrung verlangt. Der Wissenschaftler wird auf solche Probleme mit
Losungsversuchen antworten, d. h. er wird Theorien aufstellen, seine Phantasie
bemiihen, um zu Modellen und Hypothesen zu gelangen, die das bis dato Un-
verstandene verstehbar und erkldarbar machen. Weil Theorien aber immer nur
Vermutungen und nie endgiiltiges Wissen darstellen konnen, werden sie fast
regelmdfig in die Irre gehen. Der im Wissenschaftsprozess entscheidende
Schritt ist daher die kritische Priiffung der aufgestellten Hypothesen und die
Eliminierung falsifizierter Theorien, so dass nur diejenigen iibrig bleiben, die

"8 Die folgenden Ausfithrungen orientieren sich an dem Wissenschaftsverstindnis
des kritischen Rationalismus. Karl R. Popper hat in vielen Biichern, Aufsitzen und
Vortrégen seine Vorstellung von Wissenschaft kundgetan. Die erste, aber schon sehr
umfassende Skizze der kritischen Wissenschaftsmethodologie enthélt Karl R. Popper:
Logik der Forschung, 1994, erstmals erschienen 1935; weitere Ausfiihrungen findet der
interessierte Leser in Karl R. Popper: Objektive Erkenntnis, 1994, in Karl R. Popper:
Ausgangspunkte, 1994 und in Karl R. Popper: Alles Leben ist Problemlosen, 1994.

19 Karl R. Popper: Logik der Forschung, 1994, S.225.

120 Siehe dazu und zu den folgenden Ausfithrungen Karl R. Popper: Alles Leben ist
Problemlésen, 1994, S. 15 ff.
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der kritischen Priifung zumindest vorldufig standgehalten haben. Popper nennt
sie bewihrte Theorien.'?!

Das dreistufige poppersche Phasenschema wissenschaftlichen Vorgehens ist
den in Abschnitt B.I.1. diskutierten Phasenschemata des Entscheidungsprozes-
ses dhnlich (Abbildung 8). Am Anfang steht in beiden Fillen ein Problem, und
am Ende steht ein Entschluss bzw. eine vorldufig akzeptierte Theorie. Unter-
schiede bestehen in der Granularitat der Gliederung der Prozesse, in der Termi-
nologie — die Entscheidungsforschung spricht positiver von Bewertung und
Auswabhl statt von Priifung und Elimination — und im Objekt der Bemiihungen:
Der Wissenschaftler generiert Theorien, der Entscheider Handlungen. Die Pa-
rallelen allerdings sind uniibersehbar, und die Ahnlichkeit in Prozessablauf und
-inhalt setzt sich auBerdem fort in der Zielsetzung. Wissenschaftler wie Ent-
scheider verfolgen als regulative Idee ein positives, idealisiertes Ziel: Der erste
strebt nach wahrer Erkenntnis, der zweite nach der optimalen Handlung.

Prozess der Wissenschaft nach Popper

>Problem>> Losungsversuche >> Elimination >

Problem- Informations> Alternativen- Auswahl/
>idenlifikatio>>suche >>erm itthung >>Bewertung>> Entschluss>

Prozess des Entscheidens nach Brim et alii

Abbildung 8: Wissenschafts- und Entscheidungsprozess im Vergleich

Der poppersche Wissenschaftler versucht, dem Wahrheitsziel Schritt um
Schritt ndherzukommen, indem er seine Problemlosungsversuche sowohl ein-
zeln kritisch priift als auch miteinander vergleicht und die widerlegten verwirft.
Das Ziel seines Bemiihens ist jedoch kein negatives: Nicht das Falsifizieren um
des Falsifizierens willen wird er anstreben, sondern positiv nach der Vermeh-
rung der Menge bewihrter Theorien trachten.'” Ebensowenig kann dem Ent-
scheider daran gelegen sein, am Ende seines Weges mit leeren Hénden dazuste-
hen und nicht zu wissen, was nun zu tun ist. Er will handeln, oder es besteht ein
Zwang zum Handeln; der Entscheidungsvorgang muss daher ein Ergebnis lie-
fern, das umgesetzt werden kann. Das Ziel des Entscheidungstrégers ist nicht

12! Vgl. zum Konzept der Bewihrung im kritischen Rationalismus Karl R. Popper:
Logik der Forschung, 1994, S. 198 ff.

122 ygl. Karl R. Popper: Logik der Forschung, 1994, S. 32.
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das Kiritisieren um der Kritik willen, sondern die Auswahl einer Handlungsal-
ternative aus mehreren Optionen.

Kritisch-rationales Entscheiden ist ein dem kritisch-rationalen Wissenschaf-
ten so verwandtes Konzept, dass eine Methodologie kritisch-rationalen Ent-
scheidens von der kritisch-rationalen Wissenschaftslehre profitieren kann und
profitieren sollte. Es ist ein Gebot der Forschungsokonomie, das Rad nicht
immer neu zu erfinden, sondern Bewihrtes zu iibertragen und — wo notig — ent-
sprechend anzupassen. Das im Rahmen dieser Arbeit dargestellte kritisch-ratio-
nale Entscheiden soll aus diesem Grund als kritisch-wissenschaftliches Ent-
scheiden konzipiert werden; es soll ein Entscheiden sein, welches sich die kri-
tisch-rationale Grundeinstellung zu Eigen macht und auf einer Methodenlehre
ruht, die ihr Vorbild in der ,,Logik der Forschung* findet.

Problem

Lésungs-
versuche

Abbildung 9: Modell des kritisch-rationalen Entscheidungsprozesses

@ Entschluss

Abbildung 9 zeigt die Phasen Losungsversuche und Elimination als die bei-
den bedeutsamen und unter Umstdnden sehr zeitaufwendigen Prozesse, durch
die sich eine kritisch-rationale Entscheidung, ausgehend vom Problem bis hin
zum Entschluss, vollziehen wird. Anders als in Abbildung 8 wird deutlich, dass
der Entscheidungspfad in der Regel nicht linear vom Problem zum Entschluss
fiihrt, sondern dass es sich bei Entscheidungen um iterative Prozesse handelt,
die sich im positiven Sinn im Kreis drehen diirfen.

Wenn im Folgenden einzelne Schritte herausgegriffen und nacheinander en
Detail untersucht werden, dann darf die zwangsldufige Sequenz der Abhandlung
nicht ihrerseits als Regel missinterpretiert werden.'>> Die einzelnen Stadien des

'2 Die in Abschnitt B.I.1. geschilderte Falsifikation des Brim’schen Phasenschemas
als Effizienzhypothese soll ernst genommen werden und Beriicksichtigung finden.
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Entscheidungsprozesses konnen und diirfen vielmehr in beliebiger Reihenfolge
durchlaufen werden. Die einzigen Fixpunkte eines singuldren Entscheidungs-
vorgangs sind das Problem, mit dem alles beginnt, und der Entschluss, der das
Ende des Prozesses markiert, dabei jedoch sehr wohl Ausgangspunkt eines
neuen Entscheidungsprozesses sein kann.'* Freigestellt ist die Abfolge der ein-
zelnen Phasen zwischen Problem und Entschluss; mehr als eine Tendenzaus-
sage oder -empfehlung lisst sich — will man die Witte’schen Studien'® nicht
ignorieren — nicht rechtfertigen. Vermutlich ist es aber zumindest nicht schid-
lich, als Hauptrichtung dem Gefille der Abbildung 9 zu folgen. Die Methode
kritisch-rationalen Entscheidens kann in Anlehnung an das wissenschaftliche
Forschen in ihren Grundziigen als eine Vorgehensweise charakterisiert werden,
die, ausgehend vom Problem, intelligente Problemlosungsmoglichkeiten kreiert,
diese einer kritischen Priifung unterzieht und die unzureichenden konsequent
eliminiert. Wobei unbedingt hervorzuheben ist: So wenig sich die Wissenschaft
darauf beschrinken darf, ausschlieBlich zu widerlegen, zu eliminieren und aus-
zusondern, so wenig darf im Entscheiden das Schlechtmachen dominieren. Die
konstruktive und kreative Suche nach Problemlosungen ist ein notwendiges und
unverzichtbares Element beider Prozesse.

III. Kreation von Problemlosungen
im kritisch-rationalen Entscheidungsprozess

Problemldsungsversuche setzen voraus, dass es ein Problem gibt. Das ist tri-
vial, aber wichtig. Denn ohne Problem gibt es auch keine Entscheidung. Ent-
scheidungen lassen sich nur so verstehen — das ist die in Abschnitt B.I.1. vertre-
tene These —, dass ihr logischer Ausgangspunkt ein Problem ist. Die wichtige
Phase der Entwicklung mdoglichst intelligenter Problemlosungen findet demnach
ihren logischen Ursprung in einem Problem, in einer Abweichung des Ist vom
Soll. Prozessual zerfillt sie in zahlreiche Einzelaktivititen.

Wihrend im Wissenschaftsprozess Problemlosungsversuche normalerweise
darin bestehen, neue theoretische Modelle aufzustellen, die auf bislang offene
Fragen Antworten geben, spielen im Entscheidungsprozess iiber die auch hier
vorzufindenden Modellbildungsaktivitidten hinaus zwei weitere Téatigkeiten eine

124 Dieser neue Entscheidungsprozess konnte beispielsweise ein nachgelagerter in
dem Sinne sein, dass er durch die getroffene Entscheidung erst angestoSen wird. Wer
etwa eine Spiillmaschine kauft, wird dadurch in eine neue Entscheidungssituation ge-
bracht, weil er nun einen Spiilmaschinenreiniger benétigt, eine neue Form der Arbeits-
organisation empfehlenswert scheint usw.

125 yol. Eberhard Witte: Phasen-Theorem und Organisation komplexer Entschei-
dungsverldufe, 1988, S.208 und Abschnitt B.I.1. dieser Arbeit.
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erhebliche Rolle: die Alternativenkreation und die Erwartungsbildung. Mit Al-
ternativenkreation ist gemeint, dass Handlungsoptionen aktiv ge- und/oder er-
funden werden miissen; sie sind nicht einfach gegeben, sondern Gegenstand
menschlicher Konstruktion und als solche gleichermalen Voraussetzung wie
Bestandteil des Modellbildungsprozesses. Die Erwartungsbildung betrifft so-
wohl die Folgen, die aus der Umsetzung von Handlungsmoglichkeiten resultie-
ren, als auch die Fortentwicklung der Umwelt bei unveréndertem Status quo.
Dabei setzt sie einerseits auf Ergebnisse der Alternativenkreation auf und liefert
andererseits wichtige Voraussetzungen fiir die Elimination. Abbildung 10 zeigt
das wechselseitige Zusammenspiel der angefiihrten Teilprozesse im Rahmen
der Generierung von Problemldsungsversuchen. Die folgenden Abschnitte be-
fassen sich ausfiihrlich mit allen drei Aktivitéten.

Modell-
bildung

Alternativen-
kreation
ngs- l

Erwartu
bildung

Abbildung 10: Die Entwicklung von Problemlosungsversuchen

1. Modellbildung: Problembeschreibung,
Systemabbildung, Validierung

Der Vorgang der Modellbildung ist jedem Entscheidungsprozess inhédrent.
Selbst dann, wenn es Entscheidungstrigern nicht bewusst ist, agieren sie auf der
Grundlage von Modellen — mentalen Modellen. Die Art der Modelle, die einer
Entscheidung zugrunde gelegt werden, ist ein wichtiges Kriterium fiir die Beur-
teilung der Rationalitdt einer Entscheidung. Im kritisch-rationalen Entschei-
dungsprozess wird das explizite Modellieren schwieriger Problemsituationen
methodisches Prinzip und Bestandteil des Rationalitdtspostulats.

Modellbildung ist kein homogener Vorgang, sondern eine hierarchische
Komposition von Teilprozessen, die in ihrer Struktur den iibergeordneten Pro-
zess der Generation von Problemlosungsversuchen widerspiegelt. Das in Abbil-
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dung 10 noch bestehende Aggregat Modellbildung 16st Abbildung 11 in die we-
sentlichen Elemente Problembeschreibung, Systemabbildung und Validierung
auf.

Die Problembeschreibung dokumentiert die Ist-Situation, das Zielsystem und
die Abweichungen zwischen Ist und Ziel. Die Systemabbildung beschiftigt sich
mit dem der Problemsituation zugrunde liegenden System. Sie identifiziert
dessen Struktur und dessen Dynamik und generiert — zumeist in mehreren
Schritten — ein Modell, welches seinerseits Gegenstand von Validierungsbemii-
hungen ist.

Problembe-
schreibung

System-
abbildung

Validierung

Abbildung 11: Substruktur des Modellbildungsprozesses

Ein wichtiger Schritt auf dem Weg zur Problemldsung ist die moglichst klare
Problemformulierung. Sofern es sich nicht um typische Routineprobleme han-
delt, empfiehlt sich, das Problem schriftlich festzuhalten. Die schriftliche For-
mulierung hat den nicht hoch genug zu schitzenden Vorteil, dass etwas, was
zuvor Teil eines Subjekts, einer individuellen Personlichkeit war, offentlich
wird und damit der kritischen Diskussion zuginglich ist.'” Selbst wenn nie-
mand sonst in den Entscheidungsprozess einbezogen ist, hat die Schriftform den
Vorzug, zu objektivieren. Der niedergeschriebene Satz ,,16st* sich vom Schrei-
ber und kann nicht nur von anderen, sondern auch von ihm selbst kritisch ge-
priift werden.

Wie sollte eine gute Problemformulierung aussehen? Im betriebswirtschaftli-
chen Bereich wird sie typischerweise wenigstens zwei Elemente umfassen: eine
Beschreibung des momentanen Zustandes, wobei sich fast immer eine dynami-
sche Perspektive empfiehlt und eine Fixierung der angestrebten, kiinftigen

126 ygl. Karl R. Popper: Alles Leben ist Problemlésen, 1994, S.23.
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Situation, d.h. der Ziele, die verfolgt werden sollen.'”” Zu beiden Bereichen
gibt es fast schon uniiberschaubar viele Quellen, so dass sich die folgenden
Ausfithrungen auf einige wichtige Hinweise beschrinken kénnen.'?®

Problemsituationen entstehen selten iiber Nacht; die meisten haben eine Vor-
geschichte, ein dynamisches Moment, so dass ihrem Charakter eine statische
Problembeschreibung nicht in vollem Umfang gerecht werden kann. Wenn wir
etwa feststellen, dass das Betriebsergebnis negativ ist, dass das nicht unseren
Wiinschen entspricht und wir deswegen etwas tun miissen, dann ist zwar eine
Problembeschreibung erstellt, allerdings eine spirliche und wenig informative —
eben eine statische. Anschaulicher und nachvollziehbarer wird die Problemfor-
mulierung, wenn wir sie mit einer Grafik (Abbildung 12) bereichern, die den
zeitlichen Verlauf des Betriebsergebnisses wiedergibt. Es passt besser zu einer
so rasch sich dndernden Welt, Probleme nicht statisch zu betrachten, sondern
den Fokus auf die dynamische Entstehungsgeschichte zu richten.
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-50
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-150

-200

Monat

Abbildung 12: Betriebsergebnisentwicklung

127 Wissenschaftliche Problemformulierungen fokussieren demgegeniiber meistens
auf Unverstandenes, Unerklartes — auf Phanomene. Nicht ein Ist wird einem Soll gegen-
ibergestellt, sondern etwas, das Verwunderung hervorruft, das eine Warum-Frage aus-
16st, wird in aller Regel zum Objekt wissenschaftlicher Probleme erkoren. Wahrend zur
Losung praxisnaher betriebswirtschaftlicher Probleme meist eine geeignete Aktion zu
suchen ist, strebt die Wissenschaft zur Losung ihrer Probleme nach Theorien, d.h. ihr
Ziel ist ganz allgemein Erkenntnis.

128 Hilfsmittel zur Analyse und Dokumentation der Ist-Situation sind beispielsweise
die Portfolio-Technik, Punktbewertungsverfahren oder Stirken-Schwichen-Profile. Vgl.
dazu z.B. Hans H. Hinterhuber: Strategische Unternehmensfithrung — Strategisches
Denken, 1996, S. 113 ff. sowie die dort angegebene Literatur.
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Empfehlenswert ist auerdem, nicht bei der Variablen stehenzubleiben, die
das Problembewusstsein unmittelbar hervorgerufen hat, sondern sich dariiber
hinaus zu fragen, ob es noch andere Faktoren gibt, die eventuell auch Bestand-
teil des Problems sein konnten. Moglicherweise stellt sich dabei heraus, dass
auch der Marktanteil leicht, aber im letzten Jahr kontinuierlich gefallen ist, wih-
rend die Lohnkosten Anfang des 2. Quartals einen deutlichen Sprung nach oben
gemacht haben. Die Grafik, die den Ausgangspunkt der dynamischen Problem-
formulierung gebildet hat, leitet im besten Fall zu einer ganzen Reihe weiterer
Kurvenziige, welche die Problemsituation immer griffiger werden lassen.

Grafiken helfen bei der klaren und prézisen Formulierung des Problems.
,,Graphing variables over time forces us, rather obviously, to identify those vari-
ables in a system that are the symptoms of the problems we wish to study.“'** Es
ist nicht unbedingt notwendig, dass die genauen Zeitreihendaten der identifi-
zierten Variablen bekannt oder verfiigbar sind. Auf die absolute, hundertprozen-
tige Genauigkeit jedes einzelnen Wertes kommt es selten an; die Tendenz, das
zeitliche Verlaufsmuster ist entscheidend. Sofern das Entscheidungssubjekt da-
von eine Vorstellung hat — und diese sollte es haben — reicht auch eine ungefih-
re Skizze aus. Bei manchen Variablen, die nicht quantitativ gemessen werden
konnen, ist das ohnehin der einzig denkbare Weg. Richardson und Pugh sehen
es sogar als wahrscheinlicher an, dass ,the modeler or the client knows the
dynamic behavior of interest without referring to [external] data“'*’. Auch For-
rester glaubt, dass die Bedeutung der ,,mental data base* gar nicht hoch genug
eingesclzgﬁtzt werden kann und in der Wissenschaft nicht geniigend Beachturig
findet.

Zu der (dynamischen) Beschreibung des Ist-Zustands sollte die Fixierung des
Zielzustands hinzutreten. Zwar ist erwiesen, dass Probleme nicht selten ange-
gangen werden, ohne dass sich die Betroffenen iiber ihre Ziele vollstindig im
Klaren sind."*? Ganz ohne Zielvorstellungen kann es jedoch nicht gehen. Ein

129 George P. Richardson/Alexander L. Pugh: Introduction to System Dynamics Mo-
deling with DYNAMO, 1981, S. 19.

130 George P. Richardson/Alexander L. Pugh: Introduction to System Dynamics Mo-
deling with DYNAMO, 1981, S. 19.

131 ygl. Jay W. Forrester: Policies, Decisions, and Information Sources for Modeling,
1994, S.73.

132 Dje Existenz von Zielunklarheit konnte nicht nur Dérner bei der Durchfiihrung
von Simulationsexperimenten beobachten (vgl. Dietrich Dorner: Die Logik des MiBlin-
gens, 1995, S. 87 ff.); sie war auch empirisch nachzuweisen. Pritz] ermittelte im Rahmen
einer empirischen Analyse eine beachtliche Haufigkeit subjektiver Zielunklarheit bei
Fiithrungskriften. Auf die Frage, wie klar die Zielsetzung des Gesamtunternehmens for-
muliert seien, antworteten immerhin 14,1 % der Befragten mit vollig unklar oder sehr
unklar. Nur fiir 16,2% waren die Zielsetzungen absolut klar. Zu diesen und weiteren
interessanten Ergebnissen siehe Magdalena Pritzl: Die Bedeutung der Zielklarheit fiir
die Fiihrungskrifte des Unternehmens, 1987, S. 70 ff.
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Problem konstituiert sich erst mit dem Vorliegen von Spezifikationen hinsicht-
lich der erwiinschten Ausgestaltung der Zukunft. Ohne die Existenz von Ziel-
vorstellungen, seien sie auch vage hinsichtlich Inhalt, Ausma8 oder Zeitrahmen,
gibt es kein Problem.'* Je klarer auBerdem formuliert ist, was angestrebt wer-
den soll, desto leichter fillt schlieBlich auch die Phase der kritischen Priifung
und Eliminierung unzureichender Alternativen. Auf eine moglichst prizise
Formulierung der Ziele, die mit der Entscheidung verfolgt werden, sollte nicht
verzichtet werden.

Ziele sind wertende Aussagen eines Individuums oder einer Gruppe dariiber,
wie die Zukunft aussehen soll. Eine gute Zielformulierung enthélt eine Aussage
zum Zielinhalt, dem angestrebten AusmaB und dem zeitlichen Bezug."* Inhalt-
lich sollte festgeschrieben sein, ob ein Ziel z. B. auf Umsatz, Gewinn, ROI oder
Marktanteile ausgerichtet ist; im Zielausmafl wird festgelegt, ob beispielsweise
der Umsatz maximiert werden soll oder ob ein bestimmter, als befriedigend
empfundener Wert anzustreben ist.'® Der zeitliche Bezug legt schlieBlich fest,
in welchem Zeitrahmen die Zielverwirklichung gewiinscht ist.

Organisationen wie auch Individuen verfolgen bei ihren Entscheidungen héu-
fig nicht ein einzelnes, sondern ein ganzes Biindel von Zielen. Sofern tatsich-
lich gegeben, sollte eine solche Zielpluralitdt in der Problemformulierung auch
zum Ausdruck kommen. Dabei ist zu beriicksichtigen, dass zwischen den ver-
folgten Zielen in aller Regel Beziehungen bestehen, d.h. dass das Zielbiindel
ein Zielsystem ist. Die Elemente eines Zielsystems konnen dabei zueinander in
konfliktirer, komplementirer oder indifferenter Beziehung stehen.'*®

Die Zielformulierung — und damit die Zielbildung — ist ein fiir den Entschei-
dungsverlauf und die Entscheidungsqualitit bedeutsamer, leider aber kein ein-
facher Prozess. Der Umfang der Literatur aus dem Bereich der betriebswirt-
schaftlichen Zielforschung zeugt von den Schwierigkeiten, die ein Entscheider
bewiltigen muss. In der Regel liegt fiir eine bestimmte Entscheidungssituation
kein fix und fertig gebildetes und ausformuliertes Zielsystem vor, auf das ohne
weitere Reflexion zuriickgegriffen werden kann. Und selbst wenn es das gébe,

133 Diese Auffassung teilt auch Bretzke. Sieche Wolf-Riidiger Bretzke: Der Problem-
bezug von Entscheidungsmodellen, 1980, S.72f.

134 ygl. Edmund Heinen: Industriebetriebslehre als entscheidungsorientierte Unter-
nehmensfithrung, 1991, S. 14.

135 Bei der Festlegung des ZielausmaBes ist zu beachten, dass der anzustrebende Ziel-
wert — z.B. ein Umsatz von DM 5 Mio. — auch tatséchliche erreichbar ist. Utopische
Zielvorgaben sind nicht nur demotivierend, sondern — wie Popper ausfiihrt — auch ge-
fihrlich. Vgl. dazu Karl R. Popper: Die offene Gesellschaft und ihre Feinde, Bd. I,
S.187ff.

136 Eine Erliuterung dieser Begriffe findet sich beispielsweise bei Edmund Heinen:
Grundlagen betriebswirtschaftlicher Entscheidungen, 1976, S. 94 ff.

S Strohhecker
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wiren Anpassungsmafnahmen auf die spezielle Situation unvermeidlich. Das
Auffinden und Setzen von Zielen muss daher als schopferischer Prozess be-
trachtet werden, der seinerseits durch besondere, hier nicht weiter behandelte
Methoden Unterstiitzung erfahren kann.'?’

Festzuhalten ist, dass die Formulierung der verfolgten Ziele moglichst aussa-
gekriftig und moglichst umfassend erfolgen soll."*® Die Zielformulierung ,,Wir
wollen den Gewinn steigern® ist viel weniger informativ als ,,Wir wollen bis
zum Ende des Jahres den Gewinn um 20 % erhohen®. AuBlerdem sollte die Ziel-
beschreibung moglichst detailliert Auskunft dariiber geben, was erreicht und
was vermieden werden soll. Noch besser wire beispielsweise die folgende For-
mulierung: ,,Wir wollen bis zum Jahresende den Gewinn um 20 % steigern,
ohne dabei

e die eigenen Mitarbeiter zu iberlasten,
e Kunden zu verlieren,
¢ den eigenen Markt der Konkurrenz zu 6ffnen und

¢ die Zukunft des Unternehmens fiir ein einziges gutes Jahresergebnis zu ver-
spielen®.

Die zusitzlichen Informationen prézisieren das Zielsystem des Entschei-
dungstrégers, nennen klar und deutlich, was es wihrend des Entscheidungspro-
zesses zu beachten gilt, bzw. woran die Handlungsalternativen schlieflich ge-
messen werden. Manche Sackgasse und mancher Irrweg bei der Suche nach In-
formationen, bei der Kreation von Handlungsalternativen und bei der Prognose
der Konsequenzen kann auf diese Weise vermieden werden. Die Formulierung
des Entscheidungsproblems, das es zu l6sen gilt, wird vermutlich nicht auf An-
hieb pragnant und erschépfend gelingen. Héufig werden dem Entscheidungstra-
ger zu Beginn des Entscheidungsprozesses gar nicht alle Ziele bewusst sein, so
dass die eine oder andere Restriktion erst spéter ergidnzt werden kann. Das ist
andererseits auch kein Problem, denn der ganze Prozess der Entscheidungsfin-
dung wird ja vielfach riickgekoppelt ablaufen. Wenn sich irgendwann im Ent-
scheidungsprozess die Auffassung verfestigt, dass die Formulierung des Pro-
blems nicht prizise genug oder unvollstindig ist, dann lédsst sich das &ndern.

Die Aufgabe der Modellbildung oder Modellkonstruktion besteht darin, ein
Abbild des Wirklichkeitsausschnitts zu erstellen, der das Problem und seine
Symptome umfasst und fiir die Lésung von Relevanz ist."® Es sei nochmals da-
rauf hingewiesen, dass Modellbildung in Entscheidungsprozessen immer und

137 Hinweise dazu finden sich z.B. bei Edmund Heinen: Grundlagen betriebswirt-
schaftlicher Entscheidungen, 1976, S. 94 ff.

138 Vgl. Ben Heirs und Peter Farrell: Entscheidungsmanagement, 1989, S. 52 ff.
139 vgl. Bernd Schmidt: Systemanalyse und Modellaufbau, 1985, S. 17 ff.
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vollig unabhingig vom Einsatz von formalen Konzepten und Computern vor-
kommt. Es ist nicht vorstellbar, dass Entscheidungen ohne den Gebrauch zu-
mindest mentaler Modelle zustande kommen. Die Kreation mentaler Modelle
mit all den damit verbundenen psychologischen Problemen ist jedoch nicht der
Gegenstand des hier betrachteten Modellbildungsprozesses. Es ist eine der
Basishypothesen dieser Arbeit, dass komplizierte Entscheidungsprobleme ohne
den Einsatz expliziter, formaler Modelle nicht mehr rational zu Isen sind. Der
Gegenstand der Modellbildung ist daher enger abzugrenzen: Modellbildung
wird als mehrstufiger Formalisierungsprozess betrachtet, der vom mentalen
Modell ausgeht und iiber verbale sowie grafische Modelle hin zum formalen
mathematischen Modell voranschreitet.

Insbesondere in der frithen amerikanischen Literatur wird die Konstruktion
von Modellen verbreitet als eine Kunst bezeichnet;140 darin kommt die Auffas-
sung zum Ausdruck, dass sich der Modellbauer bei seiner Arbeit nur in gerin-
gem Maf3 an Regeln orientierten kann und iiberwiegend auf sein Geschick und
seinen Einfallsreichtum angewiesen ist. Nun ist zwar unbestreitbar, dass es bei
der Entwicklung von Modellen sehr viele Freiheitsgrade gibt, die durch ein
streng regelgeleitetes Vorgehen nicht alle geschlossen werden konnen. Allge-
mein giiltige, fiir jedes Planungsproblem zutreffende Anweisungen, d.h. Algo-
rithmen, wie Modelle zu entwickeln sind, sind nicht verfiigbar.'41 Auch wenn
das Ziel dasselbe ist, gibt es immer der Wege mehrere, um zu ihm zu gelangen.
Intuition, Geschick und natiirlich Erfahrung werden daher bei einem guten Mo-
dellkonstrukteur sicherlich vonnéten sein; aber das impliziert nicht notwendi-
gerweise, die Modellentwicklung als rein kiinstlerische Tétigkeit zu verstehen
und von vornherein gegen jegliche methodische Anleitung zu immunisieren. Im
Rahmen dieser Arbeit wird die Modellkonstruktion als ein lehr- und lernbarer
Entscheidungsprozess betrachtet, in dessen Verlauf es in einer Vielzahl von Fil-
len eine begriindete Wahl zwischen Modellierungsalternativen zu treffen gilt.'*?
Regelbasierte Hilfestellung bei diesen Wahlakten ist — wie Kapitel D. am Bei-
spiel der objektorientierten Systemmodellierung zeigt — sehr wohl moglich.

Bevor ein Modell als Hilfsmittel in einer Entscheidungssituation herangezo-
gen werden kann, muss es daraufhin iiberpriift werden, ob es als addquate Ab-
bildung des realen Systems gelten kann. Es wire nicht sinnvoll, Modellexperi-
mente als Entscheidungsgrundlage heranzuziehen, die auf der Basis eines unge-

140 Sjehe u.a. T. H. Naylor/J. L. Balintfy/ D. S.Burdick/K. Chu: Computer Simula-
tion Techniques, 1966, S.22; William. T. Morris: On the Art of Modeling, B-707,
S.1967; R. W. Conway: Some Tactical Problems in Digital Simulation, 1963, S.61.

141 vgl. Peter Milling: Systemtheoretische Grundlagen zur Planung der Unterneh-
menspolitik, 1980, S. 111.

2 Die gleiche Auffassung vertritt Steffen Harbordt: Computersimulation in den So-
zialwissenschaften, 1974, S. 66.
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testeten Modells durchgefiihrt wurden. Nur dann, wenn das Modell ein valides
Abbild der Realitit darstellt, konnen Aktionen, die sich im Modellexperiment
als vorteilhaft erwiesen haben, guten Gewissens auf die Wirklichkeit iibertragen
werden. Insofern ist die Modellvalidierung eine sehr wichtige Aufgabe. In Ab-
schnitt D.IV. werden grundlegende erkenntnistheoretische und methodische
Probleme der Validierung erortert und Tests fiir die Uberpriifung objektorien-
tierter Simulationsmodelle vorgeschlagen.

2. Das Auffinden und Erfinden von Handlungsalternativen

Die klassische Entscheidungstheorie sieht die Bestimmung des Alternativen-
felds nicht als Problem. Die Menge von Handlungsalternativen ist dem Ent-
scheidungstriger einfach und vollstindig vorgegeben.'®® Sie ist schlicht da; die
Frage, woher sie kommt und wie sie entsteht, wird nicht gestellt. Dass es sich
die klassische Theorie damit zu einfach macht, diirfte kaum bestritten werden.
Problemlosungsalternativen miissen zumeist mithsam erarbeitet werden, und die
Vollstiandigkeitsbehauptung realer Entscheidungsfelder erscheint schon dem
»~gesunden Menschenverstand® unplausibel und bestenfalls als Idealisierung ak-
zeptabel. Dass die Annahme vollstindiger Handlungsfelder bei tatséchlichen
Entscheidungen nicht haltbar ist, wurde denn auch in zahlreichen empirischen
Untersuchungen nachgewiesen.'** Die normative Formulierung als Vollstindig-
keitspostulat ist durch die Widerlegung der auf das Ist zielenden Behauptung
jedoch nicht getroffen. Aus der These, dass die Entscheidungsqualitit umso
besser sein muss, je ndher man einer Vollstdndigkeit kommt, d. h. je mehr Alter-
nativen beriicksichtigt werden, lieBe sich auch weiterhin die Empfehlung ablei-
ten, so viele Alternativen wie irgend moglich zu entwickeln und in die Entschei-
dungsfindung einzubeziehen.

Aber auch gegen das normativ vorgetragene Vollstindigkeitspostulat lassen
sich gewichtige Argumente — methodische wie empirische — ins Feld fiihren.

143 ygl. z.B. Edmund Heinen: Entscheidungstheorie, 1997, S.1133. ,Die Entschei-
dungstheorie geht davon aus, dass sich das Individuum vor eine Anzahl von Alternati-
ven gestellt sieht, von denen eine auszuwihlen ist. Vgl. z. B. Giinter Bamberg/Adolf G.
Coenenberg: Betriebswirtschaftliche Entscheidungslehre, 1996, S. 15. ,,... das Entschei-
dungsmodell [muss] den gesamten Moglichkeitenraum des Entscheidungstrégers, so wie
er sich aufgrund der gegebenen Informationen darstellt, voll ausschopfen®.

Der Frage, warum diese Voraussetzungen, die im Lichte der dann einsetzenden Kri-
tik so offensichtlich als abwegig erscheinen, so lange nicht problematisiert wurden, soll
hier nicht weiter nachgegangen werden. Der interessierte Leser sei dazu auf die Ausfiih-
rungen Wolf-Riidiger Bretzkes: Der Problembezug von Entscheidungsmodellen, 1980,
S. 104 f. verwiesen.

44 vgl. zu diesem Themenkomplex Jiirgen Hauschildt: Alternativenzahl und Effizi-
enz von Entscheidungen, 1983, S.97 ff. und die dort angegebene Literatur.
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Der Versuch, durch eine moglichst vollstandige Erfassung aller Handlungsalter-
nativen zu einer schlieBlich optimalen Entscheidung zu gelangen, fiihrt nicht
zum beabsichtigten Ziel der Optimalitit, sondern in einen Zustand maximaler
Verwirrung und letztlich volliger Entscheidungsunfahigkeit, wie das folgende
Beispiel illustriert.'* Wenn Herr Miiller sich morgens iiberlegt, ob er mit dem
Auto oder dem Zug zur Arbeit fahren soll, dann erscheint sein Problem klar ab-
gegrenzt und relativ einfach zu l6sen. Vollstindig ist der in Betracht gezogene
Alternativenraum jedoch in keiner Weise, was dann leicht einsichtig ist, wenn
man sich als eine denkbare weitere Option den Wohnungswechsel vergegen-
wirtigt. Zoge Herr Miiller in die Néhe seiner Arbeitsstitte, dann konnte er sei-
nen tiglichen Weg zu Ful} zuriicklegen und wire auf Auto oder Bahn nicht
mehr angewiesen. Es ist offensichtlich, dass die Ergénzung des Alternativen-
raums um die Option des Umzugs das Problem einerseits zwar ,,vollstandiger*
formuliert, andererseits aber die Komplexitit der Entscheidung erheblich in die
Hohe schnellt. Denn der Wohnort wire ja nicht nur unter dem Aspekt geringer
Entfernung zum Arbeitsplatz zu wihlen, sondern dariiber hinaus im Hinblick
auf eine grofBe Zahl weiterer Aspekte zu bestimmen, die dann ihrerseits eine
zusitzliche Ausdehnung der Problemsicht ratsam erscheinen lieen.

Das Streben nach einer vollstindigen Sammlung von Handlungsoptionen, um
mit Bestimmtheit auch die bestmogliche dabei zu haben, verhindert in letzter
Konsequenz iiberhaupt jede Entscheidung. Der Denk- und Suchprozess verlore
sich in der Weite grenzenloser Alternativenrdume, so dass Entscheidbarkeit Un-
vollstindigkeit als Notwendigkeit geradezu voraussetzt. Vor diesem Hinter-
grund dréngt sich die Frage auf, warum in der entscheidungstheoretischen Lite-
ratur die Forderung nach vollstindigen oder doch méglichst ausgedehnten Al-
ternativenrdumen immer und immer wieder erhoben wird.'* An der Unerreich-
barkeit des Vollstindigkeitspostulats besteht zwar nirgendwo ein ernsthafter
Zweifel.'"” Aber als ideale Zielvorstellung wird nicht an ihm geriittelt. Die
negativen Folgen unvollstindiger Alternativenrdume scheinen so evident, dass

45 vgl. Wolf-Riidiger Bretzke: Der Problembezug von Entscheidungsmodellen,
1980, S. 106 ff.

146 ygl. z.B. Giinter Bamberg/Adolf G. Coenenberg: Betriebswirtschaftliche Ent-
scheidungslehre, 1996, S.15; Thomas Schildbach: Entscheidung, 1990, S.64; Ben
Heirs/Peter Farrell: Entscheidungsmanagement, 1989, S. 72 ff.

'47 In der Regel werden die Kosten der Informationsbeschaffung als Hindernis fiir die
Erarbeitung eines vollstandigen Alternativenfeldes angesehen. Vgl. Giinter Bamberg/Ger-
hard Coenenberg: Betriebswirtschaftliche Entscheidungslehre, 1996, S. 15 und S. 120 ff.
und Jiirgen Hauschildt: Alternativenzahl und Effizienz von Entscheidungen, 1983,
S.99 ff. Bretzke weist demgegeniiber darauf hin, dass diese Sichtweise den irrigen Ein-
druck hervorruft, man konne in einer Welt, in der die Beschaffung von Informationen
nichts kostet, Entscheidungsmodelle mit vollstdndigen Alternativenrdumen konstruieren.
Vgl. Wolf-Riidiger Bretzke: Der Problembezug von Entscheidungsmodellen, 1980,
S.107, insbesondere FuBnote 4.
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ein Zweifel an Sinn und Wiinschbarkeit von Vollstdndigkeit gar nicht in Be-
tracht gezogen wird. Oder um mit Hanssmann zu argumentieren: ,,Es leuchtet
unmittelbar ein, dass keine noch so anspruchsvolle Analyse eine bessere Ent-
scheidungsalternative auswiéhlen kann, als in die Analyse einbezogen wurde. ...
Es kommt also sehr darauf an, ein moglichst breites Alternativenspektrum in die
Studie einzubeziehen.“'*® Aber nicht nur die Literatur scheint von der Sinnhaf-
tigkeit einer ,erschopfende[n] Liste aller Alternativen*'*’ iiberzeugt, auch die
Praxis teilt offenbar diese Meinung: Wie sonst liee sich die fast explosionsarti-
ge Ausbreitung von Kreativitétstechniken aller Art, die ja insbesondere dazu da
sind, moglichst viele Handlungsideen zu erzeugen, erkldren? Hauschildt kommt
zu dem Schluss: ,,Die Tatsache, daf3 ... Kreativititstechniken in der Praxis en-
thusiastisch aufgegriffen wurden, ist schon fast ein Effizienz-Urteil. Effizient
ist, wer moglichst viele Ideen kreiert.*!>

Hinter dem Vollstiandigkeits-Argument steckt das unbedingte Optimierungs-
ziel: Die Beschriankung auf einige wenige Alternativen muss zu Zweifeln an der
Optimalitdt der Entscheidung fithren, denn die beste Alternative konnte gar
nicht zur Wahl gestanden haben. Wer die optimale Entscheidung als Ziel vor
Augen hat, muss das zu verhindern suchen. Die unbedingte Optimalititsforde-
rung geht jedoch auf nichts anderes als das klassische Rationalitidtskonzept zu-
riick, das als logisch unhaltbar abgelehnt wurde. Der kritisch-rationale Entschei-
der wird demgegeniiber die prinzipielle Fehlbarkeit des menschlichen Verstan-
des anerkennen und in seiner Entscheidungsmethodik beriicksichtigen. Er wird
nicht seine ganze Kraft darauf verwenden, die absolut optimale Entscheidung zu
finden, sondern das Optimalititsziel als regulative Idee empfinden."” Das Ziel
sollte zwar das Optimum sein; klar muss jedoch sein, dass niemals mit Sicher-
heit gesagt werden kann, ob eine konkrete Entscheidung wirklich optimal ist.
Wohl ldsst sie sich kritisieren; ihre Falschheit oder Unpassendheit kann nachge-
wiesen werden; ihre objektive Optimalitdt ist jedoch unter keinen Umsténden
beweisbar.

Fiir die Aufgabe, das Alternativenfeld zusammenzustellen, ergeben sich dar-
aus wichtige Konsequenzen. Der kritisch-rationale Entscheider wird nicht ver-

148 Friedrich Hanssmann: Einfiihrung in die Systemforschung, 1987, S. 68.
149 Gérard Grifgen: Theorie der wirtschaftlichen Entscheidung, 1963, S. 105.

'3 Jiirgen Hauschildt: Alternativenzahl und Effizienz von Entscheidungen, 1983,
S.99.

5 Damit wird bewusst eine Analogie zwischen Optimalentscheidung und Wahrheit
hergestellt. So wie die Wahrheitsidee als regulative Idee im Wissenschaftsprozess dient,
so ist auch die Optimalentscheidung das Leitziel im Entscheidungsprozess. Weder die
Wahrheit einer Theorie noch die Optimalitit einer Entscheidung lasst sich endgiiltig
sichern, keine von beiden ist beweisbar. Vgl. zur Wahrheitsidee als regulativer Idee im
Wissenschaftsprozess Karl R. Popper: Objektive Erkenntnis, 1994, S.276f.
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suchen, seine Menge an Handlungsoptionen zu vervollstindigen. Er wird sich
damit zufrieden geben, eine tiberschaubare und zu bewiltigende Zahl von Alter-
nativen zusammenzutragen und diese dann so kritisch wie moglich zu priifen. Er
wird viel Intelligenz und Phantasie in die Alternativenentwicklung stecken und
auch nach unterschiedlichen Losungswegen Ausschau halten. Und er wird itera-
tiv vorgehen: Auf die Elimination seiner Problemlosungsversuche wird er mit
der erneuten Suche nach Auswegen reagieren.

Wie kommt der kritisch-rationale Entscheider zu seinen Alternativen? Ohne
Anspruch auf Vollstdndigkeit seien hier drei wichtige Quellen angefiihrt: Phan-
tasie/Kreativitdt zum Ersten, Technologien als Transformationen von Theorien
zum Zweiten sowie Modellierung und Simulation zum Dritten. Zu Méglichkei-
ten und Grenzen insbesondere der beiden ersten Techniken gibt es viele Quel-
len, so dass es zuldssig erscheint, sich auf den im Rahmen der vorliegenden
Arbeit besonders interessierenden dritten Punkt zu konzentrieren.'>

Formale Modelle, gleich ob objektorientierte, systemdynamische oder ma-
thematische, offerieren dem Nutzer eine mehr oder weniger umfangreiche Men-
ge von StellgroBBen, auf die er Einfluss nehmen kann. Einige Diffusionsmodelle
beispielsweise erlauben dem Entscheider, alternative Preis- und Werbestrategi-
en zu simulieren und die aus ihnen resultierenden Auswirkungen auf den Pro-
duktlebenszyklus zu analysieren.'”® Aus der absoluten Anzahl an StellgroBen
einerseits und deren Kombinationsméglichkeiten andererseits kann der Ent-
scheidungstrager eine hdufig extrem umfangreiche Zahl potenzieller Entschei-
dungsalternativen ableiten. Nicht selten erleichtern solche Modelle nicht nur die
Zusammenstellung strukturerhaltender Aktionsmoglichkeiten, sondern unter-
stiitzen iiberdies auch wirksam beim Entdecken strukturverindernder Optionen.
Ideen fiir Reorganisationen entstehen hdufig beim Arbeiten mit Modellen.
Wichtig ist an dieser Stelle auch der Hinweis, dass nicht nur die Arbeit mit dem
fertigen Modell bei der Entdeckung von Handlungsalternativen helfen kann,
sondern dass in vielleicht noch groerem Umfang der Modellentwicklungspro-

152 Zu den Moglichkeiten der Generierung von Handlungsoptionen durch Phantasie
und Kreativitit siehe die umfangreiche Literatur zu Kreativititstechniken. Als Einstieg
eignen sich beispielsweise Heinz Hoffmann: Kreativitétstechniken fiir Manager, 1987
oder James M. Higgins/Gerold G. Wiese: Innovationsmanagement — Kreativitétstechni-
ken fiir den unternehmerischen Erfolg, 1996 oder Volker Bugdahl: Kreatives Problem-
16sen, 1991. Zur Transformation von Theorien in Technologien siehe Rudolf Kohler:
Theoretische Systeme der Betriebswirtschaftslehre im Lichte der neueren Wissenschafts-
logik, 1966, S.61 ff.; Giinter Schanz: Einfiihrung in die Methodologie der Betriebswirt-
schaftslehre, 1975, S.97 ff.; Wolf-Riidiger Bretzke: Der Problembezug von Entschei-
dungsmodellen, 1980, S. 106 ff.

153 vgl. dazu Frank Maier: Die Integration wissens- und modellbasierter Konzepte
zur Entscheidungsunterstiitzung im Innovationsmanagement, 1995, S. 82 ff.
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zess und das damit notwendig verbundene intensive gedankliche Durchdringen
des Problemfeldes zur Generierung von Aktionsalternativen beitrigt.'>*

3. Die Bildung von Umfelderwartungen

Fasst der Alternativenraum diejenigen Wege zusammen, die aus der Pro-
blemsituation hinaus zu einer Losung fithren konnen und der aktiven Gestaltung
des Entscheiders zugénglich sind, so sind zum Umfeld alle solchen Faktoren zu
zihlen, die als weitgehend unbeeinflussbare Randbedingungen die Problemlo-
sung erschweren, aber auch fordern konnen. Genauso wie beim als gegeben
angenommenen Alternativenraum sieht die klassische Entscheidungstheorie
auch bei der Menge zukiinftiger Umfeldzustinde keinen Grund zur Problemati-
sierung: Sie setzt wiederum einfach voraus, dass der Entscheidungstriger sie
alle kennt. Bretzke weist darauf hin, dass die klassische Entscheidungstheorie
damit extrem hohe Anforderungen an die von ihr zu beratende Praxis stellt: Von
,,den Entscheidungssubjekten wird erwartet, dass sie ihr ,Wissen‘ um die Be-
schaffenheit der Welt in Wahrscheinlichkeitsurteile iiber die moglichen Bedin-
gungskonstellationen einbringen, unter denen die zu treffenden Entscheidungen
ihre Wirkungen entfalten werden.“'> Dass die Wirklichkeit anders aussieht,
dass Entscheider nicht alle moglichen zukiinftigen Umfeldzustinde und ihre
Eintrittswahrscheinlichkeiten kennen, ist im Grunde eine Trivialitit und spites-
tens mit den Publikationen Simons problematisiert.'*®

Der Ausweg, der bei der praktischen Anwendung entscheidungstheoretischer
Modelle dann haufig beschritten wird, besteht darin, den Entscheider die um-
feldbedingten und von ihm selbst nicht steuerbaren Einflussfaktoren, die auf die
Resultate seiner Aktionsmoglichkeiten wirken, so gut und so vollstindig wie
eben moglich antizipieren zu lassen. Die Literatur iiber die Methoden, die dabei
Anwendung finden konnen, bietet jedoch ein ziemlich uneinheitliches Bild.'>’
Die Entscheidungstheorie selbst sieht die Erwartungsbildung iiberwiegend als
rein wahrscheinlichkeitstheoretisches Problem. Die zukiinftigen Umfeldzustin-
de als solche werden als bekannt angenommen, so dass es allein darum geht, auf

154 In der Literatur ist die Auffassung verbreitet, dass nicht nur das fertige Modell,
sondern auch die Modellentwicklung selbst mit all den daraus resultierenden Erkennt-
nissen und Einsichten einen nicht zu unterschitzenden Wert an sich darstellt. Siehe bei-
spielsweise Arie P. de Geus: Modeling to Predict or to Learn?, 1994, S. xiii—xvi; David
C. Lane: Modeling as Learning, 1994, S.85-117.

153 Wolf-Riidiger Bretzke: Der Problembezug von Entscheidungsmodellen, 1980,
S.143.

156 Siehe insbesondere Herbert A. Simon: Administrative Behavior, 1957, S. 38 ff.

157 Siehe dazu Wolf-Riidiger Bretzke: Der Problembezug von Entscheidungsmodel-
len, 1980, S. 144.
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der Basis der verfiigbaren, regelméaBig unvollstindigen Informationen moglichst
gut die Wahrscheinlichkeit ihres Eintritts zu schitzen. Es ist demzufolge bei-
spielsweise bekannt, dass der Dollarkurs in genau zwei Monaten entweder DM
1,70 oder 1,75 oder 1,80 betrdgt. Andere Zustidnde sind ausgeschlossen. Einem
Unternehmer, dessen Entscheidungserfolg wesentlich vom zukiinftigen Dollar-
kurs beeinflusst wird, kommt nun die Aufgabe zu, die Wahrscheinlichkeiten fiir
das Eintreten des jeweiligen Kurses zu bestimmen, d.h. er muss z.B. zu der
Aussage kommen, dass der Kurs mit einer Wahrscheinlichkeit von 0,5 1,70
DM/$, mit einer Wahrscheinlichkeit von 0,3 1,75 DM/$ und einer Wahrschein-
lichkeit von 0,2 1,80 DM/$ sein wird.'*®

Abhandlungen iiber Prognosen und Prognoseverfahren finden sich in der ent-
scheidungstheoretischen Literatur demgegeniiber auffallend selten. Das ist iiber-
raschend, wenn man bedenkt, dass menschliches Handeln als Resultat menschli-
chen Entscheidens stets in die Zukunft gerichtet ist und zur Sicherstellung der
Zielerreichung allein schon deswegen auf Prognosen zuriickgegriffen werden
muss. Gebrauchliche Prognoseverfahren verwenden entweder mathematisch-
statistische Verfahren, um Vergangenheitsentwicklungen in die Zukunft fortzu-
schreiben, oder rekurrieren auf nomologische Hypothesen, um die Zukunft vor-
herzusagen. In den meisten Fillen wird die mit jeder Prognose unvermeidlich
verbundene Unsicherheit dabei ausgeblendet: bedingte, mit Eintrittswahrschein-
lichkeiten versehende Prognosen sind vergleichsweise selten. Erkldren lédsst sich
dies etwas uneinheitliche Bild damit, dass sich die Entscheidungstheorie vor-
nehmlich statisch auf die zu einem bestimmten zukiinftigen Zeitpunkt denkba-
ren Zustinde konzentriert, wihrend Prognosen fiir sich in Anspruch nehmen,
auch den dynamischen Aspekt der Entwicklung zu beriicksichtigen. Bei der Bil-
dung von Erwartungen gilt es aus diesem Grund, Zustands- und Entwicklungs-
erwartungen voneinander zu unterscheiden.

Zustandserwartungen wiirden wir vermutlich — unseren alltéglichen Vorstel-
lungen folgend — als gedanklichen Vorgriff auf in der Zukunft liegende Sach-
verhalte beschreiben. Der Vorstand eines Flugzeugbauers beispielsweise hat
Erwartungen iiber das Niveau der Aluminiumpreise in einem halben Jahr. Der
Unternehmer erwartet, dass sein schirfster Konkurrent in zwei Monaten seine
Preise um 10 % gesenkt haben wird. Und jeder Mensch hat Erwartungen dar-
iiber, wie seine personliche private und berufliche Situation in einem Jahr aus-
sieht. Nicht immer sind Zustandserwartungen jedoch zwangslaufig zukunftsbe-

158 Die Bestimmung von Wahrscheinlichkeiten erfolgt durch subjektive Schitzungen.
Objektive Wahrscheinlichkeiten kann es — zumindest den modernen Vertreten einer pra-
skriptiven Entscheidungstheorie zufolge — nicht geben. Allerdings wird darauf hinge-
wiesen, dass Subjektivitdt nicht gleich Willkiir bedeutet; denn auch subjektive Wahr-
scheinlichkeiten miissten bestimmten Anforderungen geniigen. Vgl. dazu Franz Eisen-
fithr/Martin Weber: Rationales Entscheiden, 1994, insbesondere S. 150 ff.
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zogen. Manchmal ist das zustandsbedingende Ereignis bereits eingetreten, und
es ist lediglich das Resultat noch unbekannt. Wenn wir etwa eine Schachtel Eier
vor uns haben, deren Mindesthaltbarkeitsdatum abgelaufen ist, dann miissen wir
damit rechnen, dass einige der Eier schlecht sind. Wir bilden uns also eine Er-
wartung iiber einen Zustand, der schon besteht, uns jedoch in diesem Moment
noch nicht bekannt ist. Es zeigt sich, dass der Begriff der Zustandserwartungen
selbst noch einmal in zwei Dimensionen zerfillt: in Erwartungen iiber zukiinftig
eintretende Zustdnde und in solche iiber gegenwirtig schon bestehende, aber
unbekannte Zusténde.

Entwicklungserwartungen beziehen sich demgegeniiber auf den Verlauf und
den Ausgang von Prozessen. Gegenstand der Erwartungsbildung sind zukiinf-
tige Verdnderungen von Variablen im Zeitverlauf. Bretzke weist allerdings dar-
auf hin, dass die ,,Unterscheidung von Zustands- und Entwicklungserwartungen
insofern nicht hundertprozentig trennscharf ist, als auch Entwicklungen stets als
Zustandsfolgen gedacht werden konnen und ein Entscheidungssubjekt hdufig
nicht an der Entwicklung von einer Variablen selbst, sondern an ihrer Auspra-
gung zu einem bestimmten Zeitpunkt interessiert ist“'*®. Dennoch ist es oftmals
von entscheidender Bedeutung, sich Erwartungen iiber den Verlauf bestimmter
Faktoren zu bilden. Wenn der Dollarkurs in einem Jahr zwar bei unverédndert
1,75 DM/$ erwartet wird, jedoch zu befiirchten steht, dass er dazwischen eine
Schwichephase durchliuft, in deren Verlauf er bis auf 1,20 DM/$ fillt, dann
wire eine Erwartungsbildung, die sich auf den Zustand in genau einem Jahr be-
schrinkt, gefahrlich. Richtig ist allerdings, dass sich Erwartungen iiber zukiinfti-
ge Zustdnde und Entwicklungserwartungen dhnlich sind und dabei grundlegend
von der Bildung von Erwartungen iiber gegenwirtig schon existente Zusténde
unterscheiden. Wiahrend bei letzteren der Riickgriff auf ein umfangreiches sta-
tistisches Instrumentarium moglich ist, kann der zukiinftige Zustand eines dyna-
mischen Systems in den meisten Fillen nur iiber dessen Entwicklung dorthin
prognostiziert werden. Subjektive Urteile iiber die Wahrscheinlichkeit zukiinfti-
ger Zustidnde, wie sie die Entscheidungstheorie fordert, unterschlagen den Weg,
der zu ihnen fithrt. Wenn daher die Entscheidungstheorie die Erwartungsbildung
als iiberwiegend wahrscheinlichkeitstheoretisches Problem abhandelt, dann ab-
strahiert sie vom dynamischen Charakter der Welt, in der die Entscheidungen
wirken.

Auch der Versuch der Bildung von Entwicklungserwartungen iiber Progno-
sen ist jedoch mit Schwierigkeiten behaftet. Notwendige Voraussetzung dafiir
sind Wenn-Dann-Hypothesen, aus denen sich die Erwartungen iiber die zeitli-

1% Wolf-Riidiger Bretzke: Der Problembezug von Entscheidungsmodellen, 1980,
S. 145.
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chen Verlaufsmuster ableiten lassen.'®® Hitten solche Wenn-Dann-Hypothesen
den Charakter von universell giiltigen und gesicherten Naturgesetzen, dann wa-
re es — so die weit verbreitete Meinung —~ zumindest prinzipiell moglich, einen
in der nahen Zukunft eintretenden Umweltzustand mit Sicherheit vorauszusa-
gen. Gibe es beispielsweise das Gesetz ,,Wenn sich dunkelgraue Kumulus-Wol-
ken am Himmel auftiirmen, dann beginnt es in 30 Minuten zu regnen* erlaubte
es, bei Vorliegen der Randbedingungen, eine sichere Erwartung iiber den Wet-
terzustand in einer halben Stunde zu deduzieren.

Wild hat jedoch iiberzeugend nachgewiesen, dass dem Versuch sicherer Pro-
gnosen autonomer Umfeldentwicklungen iiber Kausalgesetze eine uniiberwind-
bare logische Grenze gesetzt ist'®'. Wenn es darum geht, einen ldngeren Zeit-
raum zu iiberbriicken, dann miisste es entweder moglich sein, die Ursachen, die
den zukiinftigen Umfeldzustand herbeifithren, schon heute zu identifizieren,
oder die Ursachen, der in der Zukunft wirkenden Ursachen, miissten aus Kau-
salgesetzen abgeleitet werden konnen. Beides scheint in hohem MaBle proble-
matisch. Wenn heute schon alle Ursachen fiir das Eintreten einer bestimmten
Wirkung realisiert sind, dann bleibt unverstiandlich, warum diese Wirkung nicht
schon eingetreten ist. Das Gesetz macht sich der Unvollsténdigkeit verdichtig.
Der mit der zweiten Alternative angedeutete Ausweg, nicht die Wirkungen,
sondern die Ursachen der Wirkungen vorherzusagen, erweist sich nicht als
Ausweg, sondern als Falle eines infiniten Regresses; denn fiir die Prognose der
Ursachen benétigt man nun ihrerseits wieder ein Kausalgesetz, das der oben
skizzierten Problematik in gleicher Weise ausgesetzt ist.'6? ,.Der Versuch, die
Entwicklung von autonomen Umfeldvariablen iiber Kausalgesetze zu prognosti-
zieren, fithrt damit in einen unendlichen Regress auf immer neue Kausalgesetze,
d.h. die Anwendung kausalen Wissens produziert einen nicht einlosbaren Be-

190 Siehe dazu etwa Giinter Bamberg/Gerhard Coenenberg: Betriebswirtschaftliche
Entscheidungslehre, 1996, S. 120 ff.

161 ygl, Jiirgen Wild: Probleme der theoretischen Deduktion von Prognosen, 1970,
S.553-576.

162 Eormallogisch wird eine deduktive Prognose aus einem Gesetz und einer Menge
von Randbedingungen abgeleitet:

Wenn Bedingung 1 und Bedingung 2 und ... und Bedingung n, dann P.
Nun Bedingung 1 und Bedingung 2 und ... und Bedingung n.
Also P.

Unter der Voraussetzung, dass (1) gilt, miisste zur unbedingten Vorhersage von P
ebenfalls vorhergesagt werden, dass die unter (2) aufgefiihrten Bedingungen eintreten.
Somit wire fiir jede Bedingung 1, 2, ... n wiederum eine eigene Prognose zu erstellen,
die aber die gleiche logische Struktur aufweist. Beim Versuch, GesetzmaBigkeiten fiir
die unbedingte Vorhersage heranzuziehen, st68t man daher zwangsldufig auf einen
unendlichen Regress. Siehe dazu Jiirgen Wild: Probleme der theoretischen Deduktion
von Prognosen, 1970, S. 553-576, insbesondere S. 565 ff.
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darf an zusitzlichem kausalem Wissen.“!®> Die theoriegestiitzte Deduktion
sicherer Prognosen wire daher selbst dann unmoglich, wenn es hervorragend
bewihrte GesetzmafBigkeiten gibe.

Einen Fehlschluss beginge jedoch, wer deswegen Prognosen generell als un-
wissenschaftlich ablehnte. Nur dem Gewissheitspostulat muss eine Absage er-
teilt werden. So wie Theorien nur gut gepriifte und bewihrte Vermutungen sind,
so sind auch Prognosen nichts anderes als bestmogliche Hypothesen iiber zu-
kiinftige Entwicklungen. Wir konnen und miissen uns damit bescheiden, kondi-
tionale Prognosen aufzustellen und Ad-hoc-Annahmen iiber die Antezedenzbe-
dingungen zu machen.'® Allerdings sind wir angesichts der komplexen Realitit,
in der wir unsere Prognosen erstellen miissen, hiaufig gezwungen, mehrere, sehr
oft sogar sehr viele Wenn-Dann-Hypothesen miteinander zu koppeln, um zu
realitdtsaddquaten Vorhersagen zu kommen. Darin liegt ein weiteres, nicht zu
unterschétzendes Problem.

Mag es in der kiinstlich vereinfachten Realitdt des naturwissenschaftlichen
Laborexperiments in gewissen Grenzen noch moglich sein, die wechselseitig
verflochtene Geltung von Wenn-Dann-Hypothesen aufzuheben, so erscheint
dies fiir die soziale und konomische Entscheidungswirklichkeit illusorisch.'®
Einzelne sozialwissenschaftliche ,,Wenn-Dann-Gesetze haben meist ein nur
begrenztes Geltungsintervall und werden von anderen Wenn-Dann-Beziehun-
gen limitiert.'® Schon dann, wenn verhiltnismiBig wenige dieser Beziehungen
miteinander verkniipft sind, ist es dem menschlichen Verstand kaum mehr mog-
lich, eine Analyse vorzunehmen und eine Verhaltens- oder Zustandsprognose zu
erstellen.'®’ Und dies gilt auch fiir den rein theoretischen Fall, dass die Gesetz-
miBigkeiten aller Beziehungen bekannt, d. h. die zur Verfiigung stehenden In-
formationen vollstandig und objektiv wéren. Ein Beispiel soll dies illustrieren.

163 Wolf-Riidiger Bretzke: Der Problembezug von Entscheidungsmodellen, 1980,
S.155.

184 Vol. Jiirgen Wild: Probleme der theoretischen Deduktion von Prognosen, 1970,
S.567ff.

165 Bei vielen physikalischen Experimenten werden die Reaktionsgefdle beispiels-
weise gegen magnetische oder elektromagnetische Strahlung abgeschirmt. Auf diese
Weise versucht man Storungen, d. h. das Einwirken anderer Gesetze auf das Experiment
zu verhindern.

1% Das begrenzte Geltungsintervall kann sich dabei sowoh! auf die Zeit oder den
Raum als auch auf andere Variablen erstrecken. Wiirde man beispielsweise die Erfah-
rungskurve als eine sozialwissenschaftliche GesetzmaBigkeit akzeptieren, so miisste man
dennoch zugestehen, dass ihr keine raum-zeitlich universelle Geltung zukommt. Sie gilt
in jedem Fall nur fiir eine bestimmte Technologie.

187 v gl. Dietrich Dérner et alii: Lohhausen, 1994 und Dietrich Dorner: Die Logik des
MiBlingens, 1995.
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Abbildung 13 zeigt die kausalen Beziehungen eines einfachen, abgeschlosse-
nen Riuber-Beute-Systems; eine Erlduterung und die exakte mathematische
Darstellung der skizzierten Dynamik finden sich ab S.287 im Anhang. Das
Fuchs-Hase-System ist mit 12 endogenen Variablen nicht sehr komplex; es ist
deterministisch beschrieben, d. h. alle Kausalbeziehungen sind angegeben, und
diese sind iiberdies mathematisch prézise formuliert. Damit herrschen eigentlich
Idealbedingungen fiir die Prognose zukiinftiger Systemzustinde; dennoch kann
die menschliche Intuition den Anforderungen, die schon dieses relativ einfache
System stellt, nicht mehr geniigen. Trotz der volligen Transparenz des kausal
deterministischen Beziehungsgefiiges ist der Vernetzungsgrad der Einflussfak-
toren bereits zu grof, als dass die gedankliche Simulation des Zeitverhaltens zu
zuverldssigen Ergebnissen fithren konnte. Und das manuelle Durchrechnen er-
weist sich als bei weitem zu mithsam und zu stupide, um mehr als nur gelegent-
lich zur Anwendung zu kommen.
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Abbildung 13: Riuber-Beute-System'®

Mit der Verfiigbarkeit von Computern hort dieses Defizit allerdings auf, ein
wirkliches Defizit zu sein. Denn genau dort, wo der Mensch seine Schwichen
hat, liegt die Stirke des elektronischen Rechenautomaten: Ohne zu ermiiden,
filhrt er eine Rechenoperation nach der anderen mit immer gleicher Prizision

168 yg. auch Ventana Systems, Inc. (Hrsg.): Vensim® Version 1.62 — User’s Guide,
1995, S.27 und 97 ff.
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und Geschwindigkeit aus. Wenn es demnach gelingt, die verhaltensrelevanten
Wenn-Dann-Hypothesen zu identifizieren und mathematisch zu formulieren,
dann ist es fiir einen Computer ein Leichtes, die Dynamik eines Systems prizise
in die Zukunft berechnen (vgl. Abbildung 14).
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Abbildung 14: Entwicklung der Fuchs- und Hasenpopulation

Pridzision bei der Auswertung eines komplexen Beziehungsgeflechts darf je-
doch keinesfalls mit Prognosesicherheit verwechselt werden. Sicherheit bei der
Erwartungsbildung iiber zukiinftige Entwicklungen ist auch durch den Compu-
tereinsatz nicht erreichbar; denn unveriandert hingt die Giiltigkeit der Vorher-
sage am Vorliegen einer Vielzahl von Voraussetzungen. Simulationsldufe sind
nicht mehr als konditionale Prognosen: richtig nur dann, wenn alle Randbedin-
gungen sich in der Wirklichkeit genauso einstellen wie sie dem Computer vor-
gegeben sind und alle Zusammenhinge exakt so modelliert sind wie sie in der
Realitdt bestehen. Der Vorzug computerbasierter Simulation besteht allerdings
darin, zumindest eine Fehlerquelle an wichtiger Stelle auszuschalten: Wo der
Mensch seiner Disposition nach nicht mehr in der Lage ist, die aus einer nur
miBig miteinander verkniipften Menge von Wenn-Dann-Bedingungen resultie-
renden dynamischen Implikationen abzuleiten, kann der Computer die Entwick-
lungspfade auch hochgradig vernetzter Systemmodelle in kiirzester Zeit und mit
hochstmoglicher Genauigkeit berechnen.

Es mag hart klingen, aber im Grunde ist es nicht mehr als eine Binsenweis-
heit: Objektiv sichere Erwartungen iiber Umfeldentwicklungen sind unerreich-
bar. Als Entscheider miissen wir uns damit abfinden, dass wir nicht in die Zu-
kunft sehen kénnen, und es uns demnach auch nicht méglich ist, die Entwick-
lung des relevanten Umfeldes mit Sicherheit zu prognostizieren. Der Einsatz
von mathematischen Modellen und Computersimulationen vermag nichtsdesto-
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trotz komplizierte Entscheidungssituationen merklich zu vereinfachen und die
Erwartungsbildung zu verbessern. Weil in einer Computersimulation alle An-
nahmen eines Entscheiders iiber die Entwicklung des Umfeldes verarbeitet wer-
den konnen und somit der Zwang zur Vereinfachung aus Griinden kognitiver
Beherrschbarkeit weitgehend entfillt, lasst sich durch den Einsatz von Simula-
tionsmodellen ein realistischeres Bild der Randbedingungen gewinnen, die auf
das Entscheidungsproblem Einfluss nehmen.

IV. Die Phase der Elimination
im kritisch-rationalen Entscheidungsprozess

Die kritische Priifung der identifizierten und zur Wahl stehenden Entschei-
dungsalternativen und die konsequente Elimination von unbrauchbaren Ideen
sind zentrale Charakteristika kritisch-rationalen Entscheidens. Als methodische
Regeln sind sie der Wissenschaftslehre des kritischen Rationalismus entlehnt, so
dass es sinnvoll erscheint, zunéchst noch einmal einen Blick auf das Vorgehen
des idealtypischen popperschen Wissenschaftlers zu werfen.'®

1. Falsifikation in der Wissenschaft

Hat der Wissenschaftler als Antwort auf ein ihn bewegendes Problem eine
neue, kithne Hypothese aufgestellt, wird er sie auf ihre Giiltigkeit hin tiberprii-
fen. Er testet intensiv und hartnéckig, ob sie mit der Wirklichkeit konform geht
oder zu ihr in Widerspruch steht. Als popperscher Naturwissenschaftler wird er
sich bei dieser kritischen Priifung des Experiments als Mittel bedienen und
dieses so konzipieren, dass es in erster Linie auf die Widerlegung, nicht die
Bestitigung der neuen Theorie zielt. Mit dem Ziel der Falsifikation an die kriti-
sche Priifung von neuen Hypothesen zu gehen, ist deshalb so wichtig, weil
,,Beobachtungen und erst recht Sitze iiber Beobachtungen und iiber Versuchs-
ergebnisse immer Interpretationen der beobachteten Tatsachen sind* — ,,Inter-
pretationen im Lichte von Theorien* fiigt Popper noch hinzu.'”® Genau aus die-
sem Grund sei es so triigerisch leicht, Verifikationen fiir eine Theorie zu finden,
und deshalb unerlasslich, eine sehr kritische Haltung gegeniiber den eigenen
Theorien einzunehmen.'”" Der idealtypische Wissenschaftler stellt seine Theo-

169 Siehe dazu unter anderem Karl R. Popper: Alles Leben ist Problemlosen, 1994,
S. 15ff.

170 Karl R. Popper: Logik der Forschung, 1994, S. 72 FuBnote *2.
17 Siehe Karl R. Popper: Logik der Forschung, 1994, S.72 FuBnote *2.
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rien deswegen auf eine harte Probe, indem er im Experiment die Umwelt so ge-
staltet, dass sie fiir seinen Losungsversuch moglichst ungiinstig wird."”? Er wird
nicht gleich nach dem ersten erfolglosen Widerlegungsversuch davon ausgehen,
dass seine Theorie Bestand hat, sondern weitere und schirfere Falsifikationsver-
suche unternehmen. Erst wenn seine Theorie eine Vielzahl solcher Priifungen
iiberstanden hat, wird er sie als vorlaufig bewihrt betrachten.

In der kritischen Priifung von Theorien spielen Experimente eine wichtige
Rolle. Sie dienen dazu, bestimmte, exponierte Aussagen einer Theorie auf ihre
Konsistenz mit der Wirklichkeit zu testen. Ein Chemiker beispielsweise, der das
Phinomen der Verbrennung erkldren mochte, konnte die Vermutung haben,
dass alle brennbaren Stoffe eine Substanz enthalten, die ab einer bestimmten
Temperatur mit einem Feuerschein entweicht. Diese Theorie verlangt unbe-
dingt, dass alle Stoffe beim Verbrennen an Gewicht verlieren. Der Chemiker
wird nun zum Testen seiner Hypothese Verbrennungsexperimente durchfiihren
und beispielsweise finden, dass Holz leichter wird, wenn es verbrennt, ebenso
eine Kerze oder eine Schale mit Benzin. Er wird sich immer raffiniertere Expe-
rimente ausdenken, um seine Theorie zu priifen. Irgendwann wird er auf diese
Weise auch einmal dazu kommen, Eisenspine bis zur Verbrennung zu erhitzen,
und feststellen, dass diese schwerer geworden sind. Oder er wird eine Kerze in
einem hermetisch abgeschlossenen, mit Luft gefiillten Glaskolben abbrennen
und registrieren, dass keine Gewichtsverminderung eintritt. In diesem Fall wird
er seine Theorie als widerlegt betrachten und sich eine neue ausdenken.'” Und
auch diese wird er wieder kritisch priiffen und dazu zahlreiche Experimente
durchfiihren.

Inwiefern kann der kritisch-rationale Entscheider vom popperschen Idealwis-
senschaftler lernen? Handlungsalternativen wie Theorien sind Problemlosungs-
versuche, und insofern sind die Alternativen des Entscheiders vergleichbar mit
den Theorien des Forschers. Konnen aber allein deswegen Theorieentwiirfe und
Entscheidungsalternativen einem dhnlichen Selektionsprozess unterworfen wer-
den? Denn hinsichtlich ihrer sprachlichen Struktur und ihres Aussagegehaltes
gibt es betrichtliche Unterschiede: Theorien haben die logische Form von All-
sitzen und behaupten beispielsweise ,,Alle Raben sind schwarz* oder ,,Alle
elektrischen Ladungen bestehen aus einem ganzzahligen Vielfachen des elektri-
schen Elementarquantums®. Handlungsalternativen lassen sich demgegeniiber in
eine Form bringen, die eine Aufforderung zur Aktion ausdriickt: ,,Senke den
Preis von Produkt XY um 5 %" oder ,Investiere in Maschine A“. Handlungsal-
ternativen behaupten nicht eine Tatsache, sondern benennen eine Titigkeitsop-

172 ygl. Karl R. Popper: Alles Leben ist Problemlésen, 1994, S.25.

173 Die Falsifikation einer Theorie darf nicht als unumstéBliche Tatsache missverstan-
den werden. Sie ist ein Beschluss, der sich bei einer weiteren Uberpriifung selbst als
falsch herausstellen kann. Auch beim Falsifizieren einer Theorie sind Menschen fehlbar.
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tion. Das hat gravierende Konsequenzen fiir die Elimination: Wiéhrend falsche
empirische Theorien mehr oder weniger eindeutig an der Realitét scheitern, ist
das bei falschen oder schlechten Handlungsalternativen nicht der Fall.

Wie ist das zu verstehen? Die Theorie, dass alle Schwine weif3 sind, erweist
sich in dem Augenblick als falsch, da irgendwo auf der Welt ein schwarzer
Schwan gesichtet wird. Ab diesem Moment passt die Theorie nicht mehr auf die
Wirklichkeit, und man konnte sagen, sie scheitert an der Beobachtung eines
schwarzen Schwans.'” Die Falsifikation von Theorien basiert demnach auf
wertfreien Tatsachenaussagen. Lediglich die Annahme oder Ablehnung einer
solchen Tatsachenaussage erfordert einen — wertdurchtriankten — Beschluss. Die
Elimination von Entscheidungsalternativen demgegeniiber ist vor allem Ande-
ren ,,Wertungsarbeit“; denn die Handlungsalternativen eines Entscheiders ver-
mogen, anders als die kiihnen, phantasievollen Hypothesen des Wissenschaft-
lers, nicht an der Realitit, sondern nur an ihm selbst, d. h. an den von ihm ver-
folgten Zielen, zu scheitern. Deshalb hat es der Entscheider schwerer als der
Wissenschaftler. Ihm fehlt die Wirklichkeit als schwerer zu bestechendes Priif-
kriterium. Wenn die Experimente der zu priifenden Theorie widersprechen,
wenn die Theorie X behauptet und das Experiment Y zeigt, dann wird der Wis-
senschaftler durch die Beobachtung dieses Sachverhaltes genétigt, die Theorie
als falsch zu verwerfen. Der Entscheider kann demgegeniiber allein sich selbst
als Mafistab nehmen. Ihm bleibt nur das eigene Zielsystem als Messlatte.

Aber nicht genug damit, dass dem Entscheidenden ein weitgehend objektives
Selektionskriterium fehlt, der Prozess der Selektion ist iiberdies von komplizier-
terer logischer Struktur; denn die Entscheidungsalternativen lassen sich nicht
unmittelbar an den Zielen messen. Vielmehr ist es zunédchst notwendig, die
Auswirkungen einer Alternative auf den Zielerreichungsgrad zu bestimmen; erst
dann kann die Elimination all jener Entscheidungsalternativen erfolgen, deren
Zielerreichung nicht den Anforderungen geniigt. Konsequenzenanalyse und Se-
lektion miissen Hand in Hand arbeiten. Ohne die Folgen einer bestimmten
Handlungsoption zu kennen, kann ihr Zielerreichungsgrad nicht bestimmt und
nicht bewertet werden; und ohne Bewertung der Zielerreichung einer Alterna-
tive ist ihre Elimination unmoglich. Aus diesem Grund verdient die Konsequen-
zenanalyse besondere Aufmerksamkeit.

174 Streng wissenschaftstheoretisch konnen allerdings nur Sitze an Sitzen scheitern,
so dass es logisch einwandfrei heiBen muss: Der Allsatz ,,Alle Schwine sind weiB* ist
dann falsifiziert, wenn ein singuldrer Basissatz beispielsweise der Form ,,In Heidelberg
im Zoo ist am 12.05.1997 ein schwarzer Schwan aus dem Ei geschliipft” als Tatsache
akzeptiert ist. Vgl. Karl R. Popper: Logik der Forschung, 1994, S.73.

6 Strohhecker
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2. Die Analyse der Handlungskonsequenzen

Die Analyse der Handlungskonsequenzen z#hlt zu den besonders schwieri-
gen Aufgaben im Entscheidungsprozess. Der Entscheider ist aufgefordert, sich
weit reichende Vorstellungen von den Folgen seiner Handlungen zu bilden. Er
muss vorhersagen, wie die Realisierung einer Alternative auf die von ihm ver-
folgten Ziele wirken wiirde, wobei er — wie in Abschnitt B.II1.3. ausgefiihrt —
beriicksichtigen muss, dass das Umfeld keine mit Sicherheit zu prognostizie-
rende Konstante darstellt, sondern verschiedene Entwicklungen nehmen kann.
Zudem wire es in den meisten Fillen eine unzuldssige Vereinfachung, den
dynamischen Charakter des zu losenden Problems zu vernachldssigen. Das
allerdings hat zur Folge, dass die Konsequenzen der Handlungsoptionen auch
hinsichtlich ihres zeitlichen Verlaufs analysiert werden miissen.

Was das in der Praxis bedeutet, macht Abbildung 15 plastisch: Der Entschei-
dungstriager muss den von der Alternativenmenge, der Menge moglicher Um-
feldentwicklungen und der Zeit aufgespannten Entscheidungskubus mit Ergeb-
nisvektoren fiillen. Dass dies ohne Hilfsmittel einer Herkulesaufgabe gleich
kommt, zeigt schlichte Kombinatorik. Selbst bei nur zwei moglichen Hand-
lungsalternativen, fiinf relevanten Randbedingungskonstellationen und drei
ZielgroBen sind bei einer dynamischen Betrachtung iiber 20 Jahre schon 600
Ergebniswerte zu ermitteln.
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Abbildung 15: Konsequenzenanalyse als duBerst komplexe Aufgabe
Die Konsequenzenanalyse hat jedoch nicht nur mit dem Problem der sehr

schnell sehr grofen Zahl zu kimpfen. Mindestens ebenso schwer wiegt, dass es
in den meisten Fillen absolut kein triviales Unterfangen ist, vorneweg die Fol-
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gen einer zur Wahl stehenden Handlung iiberhaupt zu ermitteln. In realen Ent-
scheidungssituationen sind unmittelbar zu durchschauende Wirkungsbeziehun-
gen sehr selten, so dass es dem Entscheider — ganz im Gegensatz zur Unterstel-
lung der klassischen Entscheidungstheorie — schwer fallen diirfte, jeder zur
Wahl stehenden Handlungsalternative ein eindeutiges Ergebnis zuzuordnen. Ist
jedoch unbekannt, welche Resultate die Umsetzung einer Handlungsoption mit
sich bringt, lasst sich nicht ermitteln, wie gut diese Option geeignet ist, die
verfolgten Ziele zu erreichen. Selektion und Elimination stehen und fallen mit
den Ergebnissen der Konsequenzenanalyse. Wie also lassen sich die potenziel-
len Handlungsfolgen wenigstens einigermaBen zuverléssig ermitteln?

Die Konsultation entscheidungstheoretischer Literatur ergibt — wenn sich
tiberhaupt eine Aussage findet — meist nicht mehr als den Hinweis, bei der Pro-
gnose der Folgen der zur Auswahl stehenden Aktionsalternativen auf Theorien
und Ursache-Wirkungs-Hypothesen zuriickzugreifen bzw. entsprechende Wir-
kungsmodelle aufzustellen.!” Die Probleme, die bei der theoretischen Deduk-
tion von Prognosen aus Kausalgesetzen auftreten, werden in der Regel jedoch
ebensowenig thematisiert wie die Vorgehensweise erldutert. Dass sich dem
Versuch, Prognosen auf kausales Wissen zu griinden, hohe Hindernisse in den
Weg stellen, wurde bereits in Abschnitt B.IIL.3. thematisiert. Bei der Konse-
quenzenanalyse von Handlungsoptionen ist die Situation allerdings etwas besser
als bei der Vorhersage der Umfeldentwicklung: Nicht nur, dass es sich von
Natur aus um die beherrschbare Form der konditionalen Prognose handelt, die
fir die Konsequenzenanalyse benétigt wird; von Vorteil ist iiberdies, dass die
Konditionen Gestaltungsvariablen des Entscheidungstrigers darstellen. Wild
nennt diese Sonderform der konditionalen Prognose aktionsabhingig oder ak-
tionsbedingt.l76 Wie bei der prognosebasierten Erwartungsbildung sind Wenn-
Dann-Hypothesen erforderlich, die hier allerdings dazu verwendet werden, die
Folgen eigener Aktionsmoglichkeiten vorherzusagen. Damit zeichnet sich die
aktionsabhéngige Prognose — zumindest in ihrer idealisierten Form — dadurch
aus, dass die Bedingungen der zur Prognose herangezogenen Wenn-Dann-Hy-
pothesen der Gestaltung des Entscheiders zugénglich sind und mit den zur Wahl
stehenden Handlungsoptionen zusammenfallen. Der Entscheider braucht sich
keine Gedanken dariiber zu machen, welche Voraussetzungen erfiillt sein miis-
sen, damit die Bedingungen, von deren Sosein die Richtigkeit oder Falschheit
der Prognose ja abhingt, zutreffen; als Aktor hat er es in der Hand, die Voraus-

175 Vgl. beispielsweise Gérard Grifgen: Theorie der wirtschaftlichen Entscheidung,
1963, S. 106; Giinter Bamberg/Adolf G. Coenenberg: Betriebswirtschaftliche Entschei-
dungslehre, 1996, S.21; Franz Eisenfiithr/Martin Weber: Rationales Entscheiden, 1993,
S.29.

176 ygl. Jiirgen Wild: Probleme der theoretischen Deduktion von Prognosen, 1970,
S.567.
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setzungen in entsprechender Weise zu schaffen. Die Verwirklichung einer ak-
tionsabhéngigen konditionalen Prognose hingt damit ausschlieBlich von der
vorherigen Durchfithrung geeigneter MaBnahmen ab.'”’

Wenn alle Bedingungen im Wenn-Teil einer Wenn-Dann-Hypothese durch
entsprechende Handlungen erfiillt werden konnen, lédsst sich aus ihrem Dann-
Teil die Handlungskonsequenz deduktiv nach folgendem Schema ableiten:

Handlungsoption: Produktpreis um 5 % erhéhen.

Wenn-Dann-Hypothese: Wenn der Produktpreis um 5 % steigt, dann sinkt die
Nachfrage um 3 %.

Handlungskonsequenz: Nachfrage sinkt um 3 %.

Die ausschlieBlich aktionsabhingige Prognose kommt damit der Idealvor-
stellung von einer gesetzmiBig determinierten, sicheren Vorhersage am nichs-
ten. Die Voraussetzungen allerdings, die auch bei dieser Prognoseform erfiillt
sein miissen, damit wirklich hundertprozentige Prognosesicherheit gegeben ist,
sind immer noch sehr realititsfern. Denn um von einer ausschlieflich aktions-
abhingigen Prognose sprechen zu konnen, miissten sdmtliche Antezedenzbedin-
gungen der benutzten Gesetze durch eigene Aktionen realisierbar sein, und es
diirften keine Storfaktoren oder AuBeneinfliisse auftreten, die den Erfolg der
Aktion beeintrachtigen oder die Giiltigkeit der Gesetze aufheben.'” Das Sys-
tem, in dem die beabsichtigten Handlungen ihre Wirkung entfalten, miisste ge-
schlossen und durch die herangezogenen Ursache-Wirkungs-Beziehungen voll-
standig beschrieben sein — eine Forderung, die in realen Entscheidungssituatio-
nen schwerlich zu erfiillen sein wird.

Aber selbst wenn alle genannten Bedingungen erfiillt wiren, dem Entschei-
der wire dadurch nur vordergriindig geholfen. Betriebswirtschaftliche Systeme
mit der ihnen eigenen Verbindung von sozialen und ckonomischen Elementen
zeichnen sich insbesondere durch ein vielfiltig vermaschtes Geflecht von Ursa-
che-Wirkungs-Beziehungen aus. Eine einzelne Wenn-Dann-Aussage wie in
obigem Beispiel kann daher kaum als zutreffende Beschreibung eines soziodko-
nomischen Beziehungsgeflechtes gelten. Schon bei einer verhiltnismaBig gerin-
gen Zahl miteinander verkniipfter Wenn-Dann-Aussagen, wird es jedoch auBer-
ordentlich schwer, aus diesen die Wirkungen bestimmter MaBnahmen noch zu
deduzieren.'”

177 Siehe Jiirgen Wild: Probleme der theoretischen Deduktion von Prognosen, 1970,
S.570.

178 Siche Jiirgen Wild: Probleme der theoretischen Deduktion von Prognosen, 1970,
S.570.

179 ygl. zu diesem Themenfeld George A. Miller: The Magical Number Seven, Plus
or Minus Two — Some Limits on Our Capacity for Processing Information, 1956,
S.81ff.; Richard M. Shiffrin/Robert M. Nosofsky: Seven Plus or Minus Two — A Com-
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Abbildung 16: Systemkomplexitit als Problem fiir die Konsequenzenanalyse

Abbildung 16 stellt zur Verdeutlichung des Problems ein miafig komplexes
Beziehungsgeflecht zwischen Variablen dar. Ein Pfeil zwischen zwei Variablen
mit einem Pluszeichen ist so zu interpretieren, dass zwischen diesen eine
gleichgerichtete Beziehung besteht: Je groBer beispielsweise Variable A desto
grofer ist auch Variable f. Ein Pfeil mit einem Minuszeichen signalisiert eine
gegengerichtete Beziehung: Wenn z.B. Variable k im Wert steigt, dann sinkt
der Wert von Variable N. Ein Entscheider, der vor der Wahl steht, A zu erh6hen
oder zu verringern, wird sich schon in diesem relativ einfachen Beispiel schwer
tun, die Konsequenzen seines Tuns intuitiv abzuschétzen, selbst dann, wenn fiir
jede einzelne Beziehung eine exakte mathematische Wenn-Dann-Beziehung
formuliert ist. Der Grund dafiir ist, dass es zwischen den Variablen sowohl
positive als auch negative Kopplungen gibt und dass dariiber hinaus auch Riick-
kopplungen vorkommen, was dem menschlichen Verstand eine Analyse sehr
schwer macht.'®

Wenn die theoriegestiitzte Deduktion der Folgen von Handlungsalternativen
an der Komplexitit der dafiir benotigten Kausalsysteme scheitert, dann bedarf
es eines anderen, praktikableren Ansatzes. Eine weitere Moglichkeit, die Kon-

mentary on Capacity Limitations, 1994, S.357ff. Siehe auch Jay W. Forrester: Coun-
terintuitive Behavior of Social Systems, 1975, S.211 ff.

180 Siehe auch Jay W. Forrester: Counterintuitive Behavior of Social Systems, 1975,
S.211ff.
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sequenzen von Aktionen zu ermitteln, besteht im ,,einfachen Ausprobieren. In
der Wissenschaft und im Ingenieurwesen sind Experimente wichtige Instru-
mente, um Theorien und Technologien zu priifen und die falschen oder un-
brauchbaren zu eliminieren. Der Ingenieur, der ein Stahlseil fiir eine Gondel-
bahn auswihlen muss, wird die zur Wahl stehenden Seile mit dem auszuhalten-
den Gewicht belasten und feststellen, ob sie reiflen oder der Zugkraft widerste-
hen. Der Autoentwickler wird Crash-Tests durchfithren, um herauszufinden, ob
Konstruktion A oder B den Insassen mehr Sicherheit bietet. Der Entscheider —
so liefe sich im Analogieschluss folgern — konnte es ihnen ja gleich tun. Warum
sollte nicht auch er experimentieren, um sich iiber die moglichen Folgen des
beabsichtigten Tuns klar zu werden? Je nachdem, ob er dazu reale Objekte oder
Modelle heranzieht, sind Real- von Modellexperimenten zu unterscheiden.

Das Realexperiment ist im soziookonomischen Umfeld nur in sehr seltenen
Fillen realisierbar. Meistens ist es nicht moglich, eine Aktion durchzufiihren,
die Auswirkungen zu betrachten und dann die Ausgangssituation wiederherzu-
stellen, um die nichste Alternative auszuprobieren. Die durch die Handlung
bewirkten Verdnderungen sind bei einem realen System praktisch nie in vollem
Umfang reversibel, so dass zwischen den Versuchen unvermeidbar Interdepen-
denzen bestehen. Dem Experiment fehlt daher das typische Kriterium der Wie-
derholbarkeit. Weiterhin spricht gegen Realexperimente zur Unterstiitzung von
Managemententscheidungen, dass die negativen Folgen schlechter Handlungs-
alternativen tatsdchlich realisiert werden: Wenn eine Aktion Verlust in Hohe
der Hilfte des Eigenkapitals zur Folge hat, dann ist beim Realexperiment eben
die Hilfte des Eigenkapitals verloren und die Erkenntnis, dass es sich um eine
schlechte Alternative handelt, ist hernach reichlich wertlos. Auch ethische
Griinde konnen gegen das Realexperiment sprechen. Einem Mitarbeiter mitzu-
teilen, er sei jetzt versuchsweise entlassen, damit festgestellt werden konne, wie
die Unternehmung ohne ihn reiissiert, wire zynisch und moralisch nicht akzep-
tabel. Bis auf wenige Ausnahmen sind Realexperimente daher nicht geeignet,
die Konsequenzenanalyse wirksam zu unterstiitzen.

Wesentlich geeigneter und leistungsfahiger sind Modellexperimente. Auf sie
trifft nicht zu, dass sie unmoglich, aus technischen oder ethischen Griinden nicht
durchfiihrbar oder viel zu teuer sind.'®" Bei sozialwissenschaftlichen Laborex-
perimenten, die wie Experimente in den Naturwissenschaften in einem kiinst-
lichen und genau kontrollierten Umfeld durchgefiihrt werden, ist allerdings der
Vorwurf, dass in solch einer Umgebung Versuchspersonen anders agieren als in
der Realitit, nicht leicht zu entkriften.'® Zudem sind solche Laborexperimente

181 ygl. Peter Milling: Simulationen in der Produktion, 1996, Sp. 1841.

182 Vorkehrungen fiir die Sicherstellung einer moglichst groBen Nihe von Realitit
und Experiment werden von Stein diskutiert. Siehe dazu Friedrich A. Stein: Betriebliche
Entscheidungs-Situationen im Laborexperiment, 1990, S. 40 ff.
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auch nur auf einen begrenzten Kreis von Entscheidungsproblemen anwendbar.
Zwar mag es noch moglich sein, die Anmutung unterschiedlicher Produktgestal-
tungen auf diese Weise festzustellen. Kaum als Laborexperiment realisierbar er-
scheint jedoch beispielsweise der Test unterschiedlicher Organisationsstruktu-

ren.'®

Unter anderem aus diesen Griinden sind die Vorbehalte gegen das Experi-
mentieren zur Entscheidungsunterstiitzung in der Unternehmenspraxis grof3 und
verbreitet.'® Experimente als Mittel der Konsequenzenanalyse kommen daher
bei betriebswirtschaftlichen Entscheidungen vergleichsweise selten zum Ein-
satz. Weil es leichter fdllt, schneller geht, weniger Kosten verursacht und breit
akzeptierter Standard ist, begniigen sich Manager meist mit dem Einsatz ihrer
Intuition und Erfahrung zum Abschitzen der wahrscheinlichen Folgen der zur
Wahl stehenden Alternativen. Der Verzicht auf das Experimentieren ist jedoch
kein Muss. Mit der Computersimulation steht eine leistungsfahige Methode zur
Verfiigung, mit der sich Experimente beliebiger Zahl sehr schnell und kosten-
glinstig durchfiihren lassen, ohne die mit Realexperimenten verbundenen Nach-
teile in Kauf nehmen zu miissen. Das computerbasierte Experimentieren an und
mit Modellen ist daher ein zentrales Element rationaler Entscheidungsprozesse
bei kl(s)smplizierten Problemen. In Kapitel D. ist ihm ein ganzer Abschnitt gewid-
met.

Selbst das Problem, dass fiir eine umfassende Analyse der Handlungsfolgen
sehr viele Experimente notwendig sind, ist durch den Einsatz des Computers
abgemildert. Nicht nur, dass der Zeitbedarf fiir die Durchfiihrung eines Experi-
ments in der Regel geringer ist, es ist auch nicht erforderlich, jedes einzelne
Experiment manuell anzustoflen. Versuchsreihen konnen programmiert und au-
tomatisch gesteuert abgewickelt werden, so dass die Analyse selbst umfang-
reicher Alternativenfelder kein uniiberwindliches Hindernis mehr darstellt.'®¢

183 positiver sieht Stein die Anwendungsméglichkeiten des Laborexperiments. Siehe
Friedrich A. Stein: Betriebliche Entscheidungs-Situationen im Laborexperiment, 1990,
S.22ff.

184 Eine Ubersicht iiber die gingigen Kritikpunkte an der experimentellen Methode
findet sich beispielsweise bei Martin Irle: Lehrbuch der Sozialpsychologie, 1975,
S.47ff.

18 Siehe Abschnitt D.V.

18 Die System-Dynamics-Simulationsumgebung Vensim® bietet beispielsweise die
Moglichkeit, Versuchsreihen mit automatisch veranderten Parameterwerten durchzufiih-
ren. Siehe dazu Ventana Systems, Inc. (Hrsg.): Tutorial, 1997, S. 115 ff. SIMPLEX II
verfiigt iiber eine Experimentbeschreibungssprache EDL, welche die Programmierung
von Versuchsreihen zuldsst. Vgl. Bernd Schmidt: Die Modellerstellungsumgebung und
die Experimentbeschreibungssprache EDL, 1984, S. 6 ff.
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3. Alternativenbewertung und Selektion

Die Elimination von Aktionsalternativen ist ein Bewertungsvorgang, der
zweierlei voraussetzt: Zum einen muss der Entscheider eine Vorstellung von
den mit den einzelnen Handlungsoptionen verbundenen Auswirkungen entwi-
ckelt haben; zum anderen muss er iiber zielbezogene Kriterien verfiigen, die
ihm eine kritische Priifung der Alternativen und die Elimination der unzurei-
chenden erlauben. Der eigentliche Selektionsvorgang besteht im Vergleichen
von vorausgesagten Handlungsergebnissen mit den Handlungszielen. An dieser
Stelle wird deutlich, warum nicht nur die Konsequenzenanalyse, sondern auch
Zielbildung und -formulierung im Entscheidungsprozess eine so gewichtige
Rolle spielen: Ohne Ziele wire das kritische Priifen der Zielerreichung unmog-
lich. Es fehlte der MaBstab, an dem die voraussichtlichen Ergebnisse der zur
Wahl stehenden Handlungen gemessen werden konnen.

Die Entwicklung einer methodischen Anleitung, wie Ziele und Selektions-
kriterien zu bilden sind, ist nicht Gegenstand dieser Arbeit. Obwohl viel dafiir
spricht, dass Ziele nicht einfach da sind, sondern in einem gedanklichen Prozess
der Komplexititsreduktion erarbeitet werden miissen, werden Prozess und Me-
thodik der Zielbildung hier nicht behandelt.'®’ Die Ziele des Entscheiders wer-
den als Datum betrachtet, und es wird damit vorausgesetzt, dass dieser sich
dariiber im Klaren ist, welche Handlungsergebnisse er wiinscht, welche ihm
gleichgiiltig sind und welche er zu vermeiden trachtet. Anders als bei vielen
mikrookonomischen und entscheidungstheoretischen Konzepten wird jedoch
nicht verlangt, dass eine mathematisch priazise Nutzen- oder Zielfunktion exis-
tiert, die fiir die Bewertung der Aktionsalternativen herangezogen werden kann.
Der Grund dafiir ist nicht eine vollig neue, innovative Bewertungsmethode; es
ist mit dem Ansatz objektorientierter Systemmodellierung und -simulation
einfach nicht beabsichtigt, den Entscheider auf seine Zielfunktion zu reduzieren
und im Ubrigen aus dem Selektionsprozess zu eliminieren. Der Mensch als Ent-
scheidungstriger soll durch die Methode nicht ersetzt werden, sondern Unter-
stiitzung und Hilfestellung bei seinem Auswahlproblem erfahren. Die Elimina-
tion von Entscheidungsalternativen erfolgt deshalb nicht auf der Grundlage
einer Zielfunktion, sondern durch das Urteil des Entscheiders selbst. Die ver-
héltnismaBig schwierige und mithsame Explikation der Priferenzen und Préfe-
renzrelationen sowie die Ableitung einer Ziel- bzw. Nutzenfunktion kann daher
entfallen. Fiir den Selektionsprozess ist es vollkommen ausreichend, die zur
Wahl stehenden Aktionsalternativen mit ihren zielkriterienbezogenen Ergebnis-
sen so aufzubereiten, dass der Entscheider sein Urteil fillen kann.

87 Der interessierte Leser findet bei Bretzke eine methodologische Untersuchung
iiber die Zielbestimmung in Entscheidungsmodellen. Siehe Wolf-Riidiger Bretzke: Der
Problembezug von Entscheidungsmodellen, 1980, S. 72 ff.
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Ausgangspunkt der Aufbereitung ist der in Abbildung 15 dargestellte und im
Rahmen der Konsequenzenanalyse mit Handlungsergebnissen gefiillte Entschei-
dungskubus. Mit ihm ist jeder Kombination aus Aktionsalternative und Umwelt-
situation eine Ergebnismatrix zugeordnet, welche die Ergebniswerte aller analy-
sierten Merkmale im Zeitablauf enthilt. Wenn viele Alternativen fiir mehrere
Umweltzustédnde iiber einen ldngeren Zeitraum zu betrachten sind, empfiehlt es
sich, eine Datenbanktabelle mit einer Struktur anzulegen, wie sie Abbildung 17
vorschldgt. Mit Unterstiitzung moderner Datenbanksoftware sind dann Abfra-
gen, Kreuztabellen und grafische Auswertungen sehr einfach zu realisieren.

Aktions- Umwelt- | Zeitpunkt | Ergebnis | Ergebnis | ... | Ergebnis
alternative | situation E, E2 En
ay Uy 1 10 100 - 27
as Uj 2 10,5 90 - 28
ay uy 3 9 105 - 28
az uy 1 10,5 100 . 28
az Uy 2 9 95 i, 20

Abbildung 17: Ergebnisdatenbank

Drei ausgewdhlte, gingige Moglichkeiten der Aufbereitung und Darstellung
von Daten, die im Rahmen der Konsequenzenanalyse anfallen, werden im Fol-
genden kurz vorgestellt.

In der Literatur sehr hiufig zu finden sind Ergebnismatrizen.' % Diese zeigen
zeitpunktbezogen und fiir jeweils eine Umweltkonstellation, wie gut die Alter-
nativen in Bezug auf die fiir relevant erachteten Kriterien abschneiden. Weil sie
einfach aufgebaut und dennoch iibersichtlich sind, werden sie gerne benutzt.
Abbildung 18 gibt die allgemeine Struktur solch einer Ergebnismatrix wieder.
Die Alternativen stehen in den Zeilen der Tabelle, die Ergebnisarten in den
Spalten, und in den Zellen finden sich die Ergebniswerte. Natiirlich knnen
ebenso gut auch die Ergebnisse einer ausgewihlten Handlungsalternative in
Bezug auf verschiedene Umweltsituationen in Matrixform dargestellt werden.
Die Aktionsalternativen a,—a, wiren dann durch die betrachteten Umweltsitua-
tionen u,—u,, zZu ersetzen.

18 ygl. beispielsweise Edmund Heinen: Industriebetriebslehre als entscheidungsori-
entierte Unternehmensfiihrung, 1991, S.27.
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Ergebnisart
Aktions- Eq Ez . En-1 En
alternative
ai €11 €12 €1(n-1) €1n
az e21 €22 €2(n-1) €2n
ak-1 e(m-1)1 e(m-1)1 e €(m-1)(n-1) €(m-1)n
ak em1 em2 e em(n-1) emn

Abbildung 18: Ergebnismatrix fiir Umweltzustand u, und Zeitpunkt t,

Fiir eine geringe Zahl von Aktionsalternativen ermoglicht das in Abbildung
19 gezeigte Netzdiagramm eine sehr plastische, grafische Darstellung einer
Ergebnismatrix. Jede Ergebnisart wird dabei auf einer Polarachse abgetragen,
wobei die Entfernung vom gemeinsamen Schnittpunkt aller Polarachsen mit
dem jeweiligen Ergebniswert korrespondiert. Eine Alternative wird bei n Er-
gebnisarten von n Punkten représentiert, von denen jeder auf einer der n Koor-

dinatenachsen liegt.

Abbildung 19: Ergebnisdarstellung als Netzdiagramm

Die Darstellung des Zeitverlaufs von Ergebnissen erfolgt am besten als ein-
fache Liniengrafik wie in Abbildung 20 gezeigt. Wichtig fiir die unzweifelhafte
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Zuordnung ist die Angabe der jeweiligen Handlungsalternative und Umweltsi-
tuation.
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Abbildung 20: Darstellungsvariante Liniengrafik

Fiir die Elimination empfiehlt sich eine vierstufige Vorgehensweise aus (1)
Ergebnisartenpriifung, (2) Dominanzanalyse, (3) Mindestanforderungstest und
(4) Konfliktauflosung.

Mit dem ersten Schritt der Ergebnisartenpriifung wird die Ergebnisdatenbank
um alle Ergebnisarten bereinigt, die fiir den Entscheider ohne Wert sind. Auch
wenn die Folgen der in die Auswahl einbezogenen Handlungsoptionen ohnehin
immer nur durch eine Auswahl von Ergebnissen beschrieben werden konnen, ist
es aus Griinden der Komplexititsreduktion ratsam, eine weitere Eingrenzung
auf diejenigen Ergebnisarten vorzunehmen, denen iiberhaupt ein Wert beige-
messen wird. Handlungsergebnisse, denen der Entscheider gleichgiiltig gegen-
ibersteht, kommen als Selektionskriterium nicht in Frage; es ist daher zweck-
miBig, sie aus dem Entscheidungskubus zu eliminieren.'®

Wihrend fiir die Ergebnisartenpriifung nur bekannt sein muss, welchen Er-
gebnisarten ein Wert zukommt und welchen nicht, setzt die Dominanzanalyse

'8 Weil es vordergriindig vermeidbaren Aufwand darstellt, die Konsequenzen von
Handlungsalternativen in Bezug auf Kriterien zu ermitteln, die fiir den Entscheidungs-
trager keinen Wert darstellen, wird verbreitet eine schon auf diese Kriterien eingeengte
Konsequenzenanalyse vorgeschlagen. So beispielsweise Gérard Grifgen: Theorie der
wirtschaftlichen Entscheidung, 1963, S.110ff. oder Thomas Schildbach: Entscheidung,
1990, S.64 und S.66f. Bei einer breiteren Konsequenzenanalyse besteht allerdings die
Maoglichkeit, dass ein Entscheidungstriger auf bestimmte, urspriinglich gar nicht einkal-
kulierte Ergebnisse aufmerksam wird und seine Selektionskriterien @ndert. Vor diesem
Hintergrund kann es verniinftig sein, fiir die Konsequenzenanalyse eine umfangreichere
Menge von Merkmalen zu betrachten als bei der Selektion dann zum Tragen kommen.



92 B. Pladoyer fiir kritisch-rationales Entscheiden

auflerdem voraus, dass Angaben iiber die ergebnisbezogene Hohenpriferenz ge-
macht werden konnen. Vom Entscheidungstriger wird damit aber nur eine Be-
urteilung der Art ,,Je grofier der Wert eines Ergebnisses der Art E,, desto bes-
ser verlangt. Er muss lediglich in der Lage sein, die Werte einer Ergebnisart
aufgrund ihrer Hohe in eine Besser-Schlechter-Rangfolge zu bringen. Ist diese
Voraussetzung erfiillt, kann jede Einzelne der zur Wahl stehenden Aktionsalter-
nativen im Rahmen der Dominanzanalyse daraufhin untersucht werden, ob sie
von anderen Alternativen dominiert wird und deswegen zu eliminieren ist.

Die Handlungsalternative a, dominiert a,, wenn sie in mindestens einer Er-
gebnisart besser und bei allen anderen Ergebnismerkmalen nicht schlechter ab-
schneidet. Besonders anschaulich vermag dies die Netzdiagrammdarstellung zu
visualisieren. Vorausgesetzt, dass in Abbildung 19 fiir die Ergebnisarten E; bis
Es die Hohenpriferenz ,Je hoher, desto besser gilt, ist die Handlungsalter-
native a, auszusondern, weil sie von Handlungsalternative a; dominiert wird. a,
ist a; nur in Bezug auf Es ebenbiirtig; bei allen anderen Ergebnisarten ist sie
eindeutig schlechter. Dominanz lésst sich bei dieser Darstellungsform auch gra-
fisch erkennen. Die geometrische Figur der dominierten Alternative, die durch
die Verbindung ihrer Ergebnispunkte gebildet wird — im Beispiel der Abbildung
19 sind es Fiinfecke —, liegt vollstindig innerhalb der Figur der dominierenden
Alternative. Die Begrenzungslinien schneiden sich nicht; sie konnen allerdings
punkt- oder abschnittsweise aufeinander zu liegen kommen.

Nach Durchfithrung der Dominanzanalyse enthélt der Entscheidungskubus
nur noch solche Alternativen, bei denen Vorziige in Bezug auf eine Ergebnisart
mit Nachteilen in Bezug auf mindestens eine andere Ergebnisart erkauft werden
miissen. Bevor es zum Kompromissentscheid kommt, sollte jedoch noch eine
Bereinigung um all jene Alternativen erfolgen, deren Ergebnisse unter den fiir
die Ergebnisarten festgelegten Mindestanforderungen liegen. Wenn es auch
nicht fiir jede Ergebnisart eine Mindesthohe geben wird, die eine Alternative
unbedingt erfiillen muss, so sind kritische Schranken in der Praxis ziemlich hiu-
fig. Im Rahmen des Mindestanforderungstests werden die Alternativen auf die
Erfiillung der kritischen Werte gepriift.

Wenn mehr als eine Alternative den dreistufigen Selektionsprozess iiberstan-
den hat, muss im letzten Schritt die Auflosung des Bewertungskonflikts erfol-
gen. Bei den meisten entscheidungstheoretischen Ansédtzen wird spétestens an
dieser Stelle auf Verfahren zuriickgegriffen, welche die Amalgamation der ver-
schiedenen Ergebnisarten zu einem einzigem Bewertungsmal3 moglich machen
soll.' In dieser Arbeit wird bewusst darauf verzichtet, dem Entscheidungstri-
ger diese letzte Alternativenbewertung abzunehmen.

19 Eine ausfiihrlich Darstellung findet sich etwa bei Gérard Grifgen: Theorie der
wirtschaftlichen Entscheidung, 1963, S. 105.



C. Rationales Management durch
objektorientiertes Modellieren und Simulieren

I. Modelle und Simulationen — Garanten rationaler
Entscheidungen?

In den vorangegangen Abschnitten wurden die Leitlinien kritisch-rationalen
Entscheidens aufgestellt und das Unterstiitzungspotenzial der Technik des Mo-
dellierens und Simulierens erortert. Modellerstellung und -simulation sind je-
doch fiir die rationale Entscheidungsfindung keineswegs so fakultativ, wie sie
jetzt vielleicht scheinen mogen. Modelle sind vielmehr Grundlage einer jeden
Entscheidung, und es erweist sich von daher als nicht ausreichend, rationale
Entscheidungen ,.einfach“ modell- und simulationsbasiert zu treffen; denn dann
wire ausnahmslos jede Entscheidung mit dem Pridikat rational zu belegen.

1. Modelle als Grundlage jeglichen menschlichen Entscheidens

Vielleicht ist es iiberraschend und befremdlich, Entscheidungen ohne Aus-
nahme auf Modelle zuriickzufiihren. Es widerstrebt uns moglicherweise, unsere
Entscheidung fiir ein Auto oder den Wohnsitz modellbasiert zu nennen; Infor-
mationen iiber Preis, Motorleistung und Kofferraumgroe wiirden wir als Ent-
scheidungsgrundlage wahrscheinlich leichter akzeptieren. Was aber sind die
Informationen und Annahmen, die wir einer Entscheidung zugrunde legen,
anderes als ein Modell dieser Entscheidungssituation? Nicht allein jede ,Ent-
scheidung, die den Anspruch auf — wenn auch nur subjektive und eingeschrank-
te — Rationalitit erhebt, basiert auf Modellen“'*! wie Milling feststellt, sondern
ausnahmslos jede Entscheidung muss als modellbasiert angesehen werden.

Was sind Modelle? Wie lassen sie sich charakterisieren? Wird der Modellbe-
griff mit Stachowiak weit gefasst, dann ist die einfache Wahrnehmung ebenso
Modell wie das komplexeste Denkgebdude, die empirisch bewihrte, naturwis-
senschaftliche Theorie nicht anders als metaphysische Religionen. Newtons und
Einsteins physikalische Theorien sind Modelle und unterscheiden sich letztlich

191 peter Milling: Systemtheoretische Grundlagen zur Planung der Unternehmenspo-
litik, 1981, S.77.
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nur graduell — z.B. in ihrer Priifbarkeit — von der Marxistisch-Leninistischen
Heilslehre und anderen Ideologien. Stachowiak zufolge sind Modelle durch die
folgenden drei Wesensmerkmale gekennzeichnet: Sie bilden etwas ab, verein-
fachen dabei meistens und sind subjektiv, zeitgebunden sowie selektiv.!”?

,,Modelle sind stets Modelle von etwas, ndmlich Abbildungen, Représentationen na-
tiirlicher oder kiinstlicher Originale, die selbst wieder Modelle sein konnen.“!%?

»Modelle erfassen im allgemeinen nicht alle Attribute des durch sie reprisentierten
Originals, sondern nur solche, die den jeweiligen Modellerschaffern und/oder Mo-
dellbenutzern relevant erscheinen.*!%*

»Modelle sind ihren Originalen nicht per se eindeutig zugeordnet. Sie erfiillen ihre
Ersetzungsfunktion a) fiir bestimmte — erkennende und/oder handelnde, modellbe-
nutzende — Subjekte, b) innerhalb bestimmter Zeitintervalle und c) unter Einschrén-
kung auf bestimmte gedankliche oder tatsichliche Operationen.*!%

Die Frage ist nicht ,,to use or ignore models. The question is only a choice
among alternative models.*'*® Denn auch wenn Menschen intuitiv entscheiden,
tun sie das auf der Basis solcher vereinfachten, subjektiven und zeitabhingigen
Abbilder der Welt, in der sie agieren. 197 -Each of us models constantly. Every
person in his private life and in his business life instinctively uses models for
decision making. ... All our decisions are taken on the basis of models.“'*® Das
,mental model oder ,,mental image* des Entscheiders spielt aus diesem Grund
eine wichtige Rolle bei dem Versuch, reale Entscheidungsablaufe zu verstehen
und zu verbessern.

Spontan und naiv an die Frage herangehend, was denn ein mentales Modell
iiberhaupt ist, konnte man mit ihm die Gesamtheit all dessen assoziieren, was
ein Mensch an Ideen und Vorstellungen in sich tragt. Der Versuch einer Inven-
tarisierung dieser mentalen Gedankenwelt vermag vielleicht zu der folgenden
Liste fiihren:

e Sinneseindriicke, Sinneswahrnehmungen

e Hypothesen und Theorien iiber Ursache-Wirkungs-Zusammenhénge
e Wertvorstellungen, Werte

o Gefiihle, Emotionen

192 Anderer Auffassung ist Hans Albert: Kritik der reinen Erkenntnislehre, 1987,
S. 108 ff.

193 Herbert Stachowiak: Allgemeine Modelltheorie, 1973, S. 131.

19 Herbert Stachowiak: Allgemeine Modelltheorie, 1973, S. 132.

195 Herbert Stachowiak: Allgemeine Modelltheorie, 1973, S. 132f.

1% Jay W. Forrester: Counterintuitive Behavior of Social Systems, 1975, S.213f.

197 yvgl. Kenneth E. Boulding: The Image, 1956; vgl. Werner Kirsch: Einfiihrung in
die Theorie der Entscheidungsprozesse, Band I, 1977, S. 76 ff.
198 Jay W. Forrester: Counterintuitive Behavior of Social Systems, 1975, S.213f.
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e Tatsachenwissen, Erfahrungswissen
e Ziele, Motive

e Verhaltensregeln

¢ Phantasiegebilde, Traumbilder

¢ Glaubenswahrheiten

e Prognosen, Erwartungen

Boulding, auf den die Vorstellung vom ,;mental image* als Entscheidungs-
grundlage zuriickgeht, kommt zu einer sehr dhnlichen Charakterisierung:

,»We have first the spatial image, the picture of the individual’s location in the space
around him. We have next the temporal image, his picture of the stream of time and
his place in it. Third, we have the relational image, the picture of the universe around
him as a system of regularities. Perhaps as a part of this we have, fourth, the personal
image, the picture of the individual in the midst of the universe of persons, roles, and
organizations around him. Fifth, we have the value image which consists of the or-
dering on the scale of better or worse of the various parts of the whole image. Sixth,
we have the affectional image, or emotional image, by which various items in the rest
of the image are imbued with felling or affect. Seventh, we have the division of the
image into conscious, unconscious, and subconscious areas. Eighth, we have a di-
mension of certainty or uncertainty, clarity or vagueness. Ninth, we have a public,
private scale according to whether the image is shared by others or is peculiar to the
individual.*'*

Besonders hervorzuheben ist, dass es sich beim menschlichen Mentalmodell
um ein implizites Modell handelt. Es liegt per se nicht offen, kann zwar in be-
grenztem Ausmall mit anderen Personen geteilt werden, ist seiner Art nach je-
doch immer subjektbezogen und subjektimmanent. Es birgt des Menschen Vor-
stellung von der Realitdt, welche in der Tat anders sein kann als er sie sieht.
Dass die Wirklichkeit so wahrgenommen wird wie sie tatsichlich ist, d. h. dass
das menschliche Mentalmodell die Wirklichkeit isomorph abbildet, diese Auf-
fassung des naiven Realismus wurde schon durch die antike Sophistik und den
pyrrhonischen Skeptizismus schwer erschiittert.”® In der Absicht, alle bisher
einfach akzeptierten Grundsitze so lange anzuzweifeln, bis der archimedische
Punkt der Wirklichkeitserkenntnis zutage tritt, macht schlieBlich Descartes den
skeptischen Zweifel so stark, dass ein Entkommen aus ihm unméglich wird. Das

19 Kenneth E. Boulding: The Image, 1956, S.47f. Auf den nachfolgenden Seiten er-
lautert Boulding detailliert jeden einzelnen Punkt. Der interessierte Leser sei an dieser
Stelle auf die Lektiire des Originals verwiesen.

20 Klassische Argumente der Skeptiker sind etwa die Sinnestiuschungen, denen
Menschen erliegen, so z. B. die Wahrnehmung eines ins Wasser getauchten Stabes als
abgeknickt oder eines entfernten rechteckigen Turmes als rund. Eine Einfiithrung in die
Philosophie der Skepsis bieten Grundmann, Thomas/Stiiber, Karsten (Hrsg.): Philoso-
phie der Skepsis, 1996; Friedo Ricken befasst sich mit den antiken Skeptikern: Friedo
Ricken: Antike Skeptiker, 1994.
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,»Eg0 sum, ego existo*?!

zu erblicken meint, erweist sich bei genauerer Analyse als solipsistische
Falle; als Fundament fiir den sicheren, verbiirgten Aufbau der Welt taugt es
nicht.?® In der modernen Philosophie ist denn auch kaum bestritten, dass der
Mensch nicht die Disposition dazu hat, die Wirklichkeit an sich zu schauen. Die
gottgleiche Wirklichkeits- und Wahrheitserkenntnis ist ihm verwehrt. Er ist und
bleibt auf sein mentales Modell als Entscheidungsgrundlage angewiesen.

, in dem er die erste, Wahrheit verbiirgende Gewissheit
202
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Abbildung 21: Das mentale Modell als Grundlage menschlichen Entscheidens

Abbildung 21 zeigt die zentrale Funktion des Mentalmodells im menschli-
chen Entscheidungsprozess. Die Analyse des Ist-Zustandes, die Definition der
Ziele, die Kreation von Alternativen, die Bildung von Erwartungen, das kriti-
sche Priifen und Analysieren der Konsequenzen, alle diese Aktivitdten erfolgen
auf der Basis der im mentalen Modell gespeicherten Informationen. Vielleicht
ist es die Allgegenwart des mentalen Modells, die es uns haufig so leicht iiber-
sehen ldsst.

Neben den impliziten, mentalen Modellen gibt es — wie Abbildung 22 zeigt —
die expliziten, bei denen das ,,Modellsein“ unmittelbar einsichtig ist. Physische
Modelle sind korperliche Imitate oder symbolische Reprisentationen realer
Objekte wie beispielsweise das mallstabsgetreue Modellflugzeug oder ein
Klotzchen fiir eine Kiste mit Waren. Begriffliche und mathematische Modelle
sind demgegeniiber immateriell; sie verwenden Symbole unterschiedlichen,
aber im Grundsatz hoheren Abstraktionsniveaus, sind daher weniger anschau-

21 René Descartes: Meditationes de Prima Philosophia, 1986, S. 82.

22 Der Solipsismus billigt ausschlieBlich dem eigenen Ich mit seinen Bewusstseins-
inhalten Wirklichkeitscharakter zu. Die AuBenwelt und alle anderen Ichs existieren nach
dieser erkenntnistheoretischen Position nur in der Vorstellung. Vgl. dazu beispielsweise
Ernst von Glasersfeld: Einfithrung in den radikalen Konstruktivismus, 1985, S. 16-38.

293 ygl. Lothar Kreimendahl: Hauptwerke der Philosophie — Rationalismus und Em-
pirismus, 1994, S. 44.
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lich als korperliche Modelle, jedoch von groBerer Flexibilitdt. Die Teilmenge
der begrifflichen Modelle bildet reale Sachverhalte schematisch oder verbal ab.
Zu den schematischen Modellen gehoren insbesondere grafische Darstellungen
wie Konstruktionszeichnungen oder Kausalitits- oder Flussdiagramme. Verbale
Modelle sind natiirlichsprachliche Darstellungen, wie sie in Texten jeglicher Art
vorzufinden sind. Mathematische Modelle schlieBlich verwenden mathemati-
sche Symbole und Operatoren, um Teilbereiche der Wirklichkeit zu beschrei-
ben. Sie sind auf sehr hoher Abstraktionsebene angesiedelt, deswegen allerdings
auch von universeller Anwendbarkeit.

Modelltypen
L
implizite,I mentale explizite Modelle
Modeille I } |
physische begriffliche mathematische
Modelle Modelle (formale) Modelle

schematische verbale

Modelle Modelle

Abbildung 22: Eine Modelltypologie®®

Die iiberwiegende Mehrzahl aller Entscheidungsprozesse griindet auf impli-
ziten, mentalen Modellen; nur verhiltnisméBig wenige Entscheidungen fallen
auf der Grundlage expliziter Modelle; modellbasiert sind jedoch ausnahmslos
alle Entscheidungen. Die Modellbasiertheit einer Entscheidung allein kann da-
her als Kriterium zu ihrer Beurteilung als rational oder nichtrational nicht tau-
gen; denn dann wire ausnahmslos jede Entscheidung als rational einzustufen,
was das Rationalitétskriterium sinnentleeren wiirde. Die Rationalitét einer Ent-
scheidung muss von dem Modelltyp, auf dessen Grundlage sie herbeigefiihrt
wird, abhéngig gemacht werden.

2. Die Effektivitit mentaler Modelle als Entscheidungsgrundlage

Mentalen Modellen wird in der Literatur eine fiir komplizierte Entschei-
dungssituationen nicht ausreichende Losungsmichtigkeit attestiert. Zwar wird
ihnen zugute gehalten, dass sie durch die von Heuristiken geleiteten Fahigkeiten
des Menschen, aus einer groflen Zahl zum Teil redundanter Informationen die

204 Giehe auch Peter Milling: Simulationen in der Produktion, 1996, Sp. 1842 oder
Frank Maier: Die Integration wissens- und modellbasierter Konzepte zur Entschei-
dungsunterstiitzung im Innovationsmanagement, 1995, S. 163.

7 Strohhecker
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wesentlichen Zusammenhénge herauszukristallisieren, auf das jeweilige Ent-
scheidungsproblem in besonderem MaBe zugeschnitten sind. Sie sind in diesem
Sinne problemzentriert und unterliegen iiberdies stindigen intuitiven Plausibi-
lititskontrollen.”” Aber sie haben gewichtige Nachteile, die ihre Eignung auf
die Losung vergleichsweise einfacher Probleme beschrinken.?®

e Mentale Modelle sind unprizise und schwammig. Sie beschreiben den Zu-
sammenhang zwischen Einflussgrof8en meist nicht exakt, sondern nur unge-
fahr.

® Das mentale Modell eines Individuums ist instabil. Es wird sich im Zeitver-
lauf an neue Erfahrungen anpassen. Héufig ist es nicht einmal innerhalb eines
Gesprichs ohne Verinderung.

e Mentale Modelle sind intersubjektiv weder eindeutig transferierbar noch
iiberpriifbar. Ein Mensch kann anderen Menschen sein mentales Modell nicht
unmittelbar zugédnglich machen. Er muss sich Modelle anderen Typs bedie-
nen, um sein mentales Modell zu kommunizieren. Weil dazu meist begriffli-
che Modelle verwendet werden, kann es leicht zu Abbildungs- und Interpre-
tationsfehlern kommen, die dazu fiithren, dass die Rekonstruktion eines men-
talen Modells mit dem Original nicht identisch ist.

e SchlieBlich wird den mentalen Modellen vorgeworfen, dass sie einer umfas-
senden Analyse gar nicht oder nur sehr eingeschrénkt zuginglich sind. Es ist
zwar sehr wohl moglich, ein mentales Modell im Kopf zu simulieren, d. h.
Pramissen zu dndern und sich die daraus resultierenden Folgen vorzustellen.
Aber schon bei nur geringfiigig komplexen Modellen stolen Menschen sehr
schnell an die Grenzen ihrer Informationsverarbeitungskapazititen.

Die Argumente, die gegen die Tauglichkeit von mentalen Modellen zur Ent-
scheidungsunterstiitzung angefiihrt werden, lassen diese als sehr schlicht, in-
haltsarm und winzigen Umfangs erscheinen. Andere Beispiele bestirken diese
Vermutung. An der im Grunde einfachen Aufgabe, eine Billardkugel so anzu-
stoflen, dass sie fiinf andere Kugeln in die Locher am Rande eines Tisches ver-
senkt, scheitern wir, wenn wir nicht gerade ein Profispieler sind; und zwar nicht
in erster Linie daran, dass wir die Technik, den Queue korrekt zu fiihren, nicht
beherrschen, sondern daran, dass wir nicht weit genug voraussehen, wie die ein-
zelnen Kugeln sich bewegen. Selbst wenn wir mit einem perfekten Stofl genau
den Punkt der weilen Kugel trifen, den wir treffen wollten, wiirden die dadurch
angestoflenen Billardkugeln wahrscheinlich nicht den ihnen von uns zugewiese-

205 ygl. Peter Milling: Leitmotive des System-Dynamics-Ansatzes, 1984, S. 508.

26 Sjehe Jay W. Forrester: Counterintuitive Behavior of Social Systems, 1975,
S.213f.,; vgl. auch Jac A. M. Vennix: Mental Models and Computer Models, 1990,
S.16.
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nen Weg in ihre Locher finden. Vermutlich wird es anders kommen, als von uns
beabsichtigt — ,,Querschlédger” werden unseren Erfolg verhindern. Es ist ein em-
pirisch nachgewiesenes Phdnomen, dass wir dann an unsere Grenzen stoflen,
wenn wir mit deutlich mehr als etwa einer Handvoll Faktoren gleichzeitig um-
gehen miissen.””’

Andererseits wiederum muss unser mentales Modell sehr groB3, vielgestaltig
und detailliert sein: Wenn all das, was wir wissen, glauben, fithlen, vermuten,
trdumen usw., zu unserem Mentalmodell zu rechnen ist, dann kann es gar nicht
so klein und unzureichend sein, wie oft argumentiert wird. Und zudem gibt es
Profibillardspieler, denen erstaunliche Sto8e gelingen, die also zu einer sehr
umfassenden Analyse ihres mentalen Modells in der Lage sein miissen.

Wie ldsst sich dieser Widerspruch auflgsen? Der Informationsverarbeitungs-
ansatz hat eine plausible Erkldrung fiir diese Beobachtung parat. Der Mensch
wird nach dieser Konzeption als ein Informationen aufnehmendes, Informatio-
nen verarbeitendes und Informationen abgebendes Wesen betrachtet, das zu
diesen Zwecken mit unterschiedlichen Speichern ausgestattet ist. Fiir die hier
verfolgten Zwecke ist es ausreichend, zwei Speicher- oder Gedédchtnistypen zu
unterscheiden: das Langzeitgedichtnis und das Kurzzeitgedichtnis.*®

Das Langzeitgeddchtnis hat nach herrschender Meinung eine praktisch unbe-
grenzte Speicherkapazitit. ,,There is no evidence that the human LTM [long-
term memory] is fillable in a lifetime, or that there is a limit on the number of
symbols it can store. Hence, we assume that the IPS [information processing
system] has a potentially infinite vocabulary of symbols, and an essentially
infinite capacity for symbol structures.“’” Das Langzeitgedichtnis kann nicht
nur Symbole oder Symbolstrukturen, sondern auch ganze Verhaltensprogramme
speichern, die den Menschen in die Lage versetzen, bestimmte Handlungen zu
vollziehen. Sein Inhalt ist letztlich genauso vielfdltig wie menschliches Wissen,
und die Art und Weise, wie dieses abgespeichert ist, immer noch weitgehend
unbekannt.

Das Kurzzeitgedachtnis dagegen ist von sehr geringem Umfang. Es kann nur
einige wenige Symbole speichern.”’’ Experimentell wurde in Anlehnung und

207 Vgl. George A. Miller: The Magical Number Seven, Plus or Minus Two: Some
Limits on our Capacity for Processing Information, 1956, S. 81 ff.

208 B sei jedoch nicht verschwiegen, dass in der Literatur Ansitze zu finden sind, die
eine groBere Anzahl von menschlichen Gedéchtnistypen unterscheiden. In den meisten
Fillen hat sich die Unterscheidung eines Kurz- und eines Langzeitgedichtnisses jedoch
als ausreichend erwiesen.

20 Allen Newell/Herbert A. Simon: Human Problem Solving, 1972, S.792.

21 Hiufig wird die Speicherkapazitit auch in ,.chunks* gemessen. Eine allgemein
giiltige Definition fiir den Begriff ,,chunk® hat sich noch nicht herausgebildet. Newell
und Simon beschreiben ein ,,chunk* als ,,any configuration that is familiar to the subject
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Adaption der Miller’schen Experimente eine Speicherkapazitit von ungefihr
7 +2 Symbolen ermittelt.”"" Allerdings kann jedes dieser Symbole eine vollstin-
dige Symbolstruktur fast beliebiger Grofle und Komplexitit aus dem Langzeit-
geddchtnis repridsentieren. Wie das funktioniert? Man muss sich die Fihigkeit
des Menschen, Informationen recodieren zu konnen, wie folgt vorstellen. Wenn
ein Schiiler eine Fremdsprache lernt, dann wird zunichst jedes einzelne Wort
symbolisch in seinem Gedéchtnis repréasentiert und mit der deutschen Bedeu-
tung verbunden. Mit zunehmender Erfahrung und Ubung wird er sich idiomati-
sche Wendungen einprigen, d.h. er erkennt Gruppen aus zwei oder mehreren
Wortern als zusammengehorig und ist in der Lage, diese in einem Symbol abzu-
legen. Der Konner schlielich wird mit ganzen Sitzen hantieren, sie als Einheit
betrachten und zu ihrer Speicherung lediglich ein einziges Symbol benétigen.

Wenn allerdings die im Kurzzeitgedéchtnis gespeicherten Symbole Verarbei-
tungsoperationen unterzogen werden — auch wenn diese sehr einfach sind —,
dann scheint die Speicherkapazitit auf gerade einmal zwei Symbole zuriickzu-
gehen. Newell und Simon begriinden diesen Verlust an Kapazitit damit, dass
die ubrigen Speicherpldtze durch Input- und Outputvorgénge des Verarbei-
tungsprozesses und moglicherweise durch einen Stack fiir Subroutinen belegt
werden.?'? Die Zeit, die benotigt wird, um Informationen in das Kurzzeitge-
dédchtnis zu schreiben oder gespeicherte wieder abzurufen, liegt im Bereich
weniger Zehntelsekunden. Dieser Wert wurde auch fiir Lesezugriffe auf das
Langzeitgedichtnis ermittelt. Speichervorginge dauern dort allerdings ungleich
langer. In der Literatur werden Zeitspannen zwischen 5 und 15 Sekunden ge-
nannt, bis eine Assoziation zwischen zwei schon im Langzeitgedéchtnis gespei-
cherten Variablen zuverlissig hergestellt ist.*'?

Vor dem Hintergrund unterschiedlicher Kapazititen von Kurzzeit- und Lang-
zeitgedéchtnis wird verstdndlich, warum wir so unterschiedliche Eindriicke von
unseren mentalen Fihigkeiten bekommen. Strukturen, die auf sehr niedrigem
Niveau codiert sind, passen auch bei relativ geringer Komplexitit nicht mehr in
unser Kurzzeitgeddchtnis. Wir sind in diesem Fall entweder zu aufwendiger und
zeitbeanspruchender Recodierung genétigt oder miissen uns, wenn wir die Zeit
dazu nicht haben, mit Vereinfachungen behelfen. Der Profibillardspieler kann

and can be recognized by him“. Allen Newell/Herbert A. Simon: Human Problem Sol-
ving, 1972, S.780f. In diesem Sinne nennt Kirsch das ,,chunk® die ,,elementare Einheit
der Informationsverarbeitung®. Werner Kirsch: Einfithrung in die Theorie der Entschei-
dungsprozesse, Band II, 1977, S.91.

21T ygl. Allen Newell/Herbert A. Simon: Human Problem Solving, 1972, S.793f.
und George A. Miller: The Magical Number Seven, Plus or Minus Two: Some Limits
on our Capacity for Processing Information, 1956, S. 81 ff.

212 ygl. Allen Newell/Herbert A. Simon: Human Problem Solving, 1972, S.795.
213 ygl. Allen Newell/Herbert A. Simon: Human Problem Solving, 1972, S.793f.
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ganze Kugelverlaufswege — um damit das eingangs angefiihrte Beispiel noch
einmal aufzugreifen — in einem einzelnen Symbol abspeichern, wihrend der
gelegentliche Freizeitspieler hoffnungslos iiberfordert ist und sein mentales Mo-
dell radikal simplifizieren muss — zu radikal, um damit noch gute Ergebnisse
erzielen zu konnen.

Langzeit-
gedachtnis

Abbildung 23: Modell der menschlichen Gedéchtnishierarchie

Das Modell einer Problemsituation darf auf der hochsten Recodierungsstufe
nicht grofler sein als die Kapazitdt des menschlichen Kurzzeitgedichtnisses,
wenn es einer Totalanalyse unterzogen werden soll. Bei zu groen Modellen
wird entweder so lange vereinfacht und neu verschliisselt, bis diese in das Kurz-
zeitgeddchtnis passen, oder es werden lediglich partielle Analysen vorgenom-
men. Dafiir, dass nicht nur sehr einfache Modelle gebildet und verarbeitet wer-
den konnen, sorgt der sehr michtige Aggregations- und Recodierungsmecha-
nismus. Ganze Submodelle kénnen so durch ein einziges Symbol représentiert
werden, das einem Zeiger gleich auf den Ort des Langzeitgedédchtnisses ver-
weist, an dem diese abgespeichert sind (vgl. Abbildung 23). Zugleich mit dem
Symbol im Kurzzeitgeddchtnis ist dann auch die vollstdndige, dahinter liegende
Struktur présent und kann verarbeitet werden. So ist es zu erkldren, dass man-
che Modelle eher klein scheinen urd dennoch zu grof sind und andere sehr
komplex sind und trotzdem in den Kopf eines Menschen passen.
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Wenn es darum geht, schwierige Entscheidungssituationen zu bewiltigen,
dann ist die Situation, in der wir uns befinden, eher der des Laienbillardspielers
denn der des Profis vergleichbar. Trotz jahrelangen Lernens und viel Erfahrung
sind problemadiquate Entscheidungsmodelle viel zu komplex, um sie in toto als
Modell im Kurzzeit- und Arbeitsgedéchtnis parat zu haben. Zwar steht eine in
der Regel umfangreiche Sammlung an Modellfragmenten im Langzeitgedécht-
nis abrufbereit; die Modellfragmente sind jedoch nicht so weit recodiert, dass
wir sie im Kurzzeitgedéchtnis zu einem Gesamtmodell zusammensetzen konn-
ten. Der alleinige Rekurs auf mentale Modelle zwingt daher bei schwierigen
Entscheidungsproblemen zu inkrementalistischem Problemldsungsverhalten.”'*
Angesichts der Vielzahl von Einflussfaktoren und Ursache-Wirkungs-Beziehun-
gen, von denen nur ein sehr geringer Anteil im Mentalmodell abgebildet ist,
wird der Entscheider vorsichtig agieren und versuchen, Schritt um Schritt zu
einer Problemlosung zu kommen.”"> Er wird durch marginale Eingriffe in das
Systemverhalten und die bewusst kritische Priifung der dadurch hervorgebrach-
ten Resultate seinen Zielen, vorsichtig tastend und immer wieder aus Fehlern
lernend, naherkommen. Zwar mag das inkrementalistische Modell gegeniiber
dem von Popper mit gutem Grund bekdmpften utopischen Vorgehen Vorteile
aufweisen;”'® verglichen mit den Moglichkeiten, Entscheidungen auf explizite,
formale Modelle zu stiitzen und Handlungsalternativen auf dem Wege der Si-
mulation vor ihrer Realisierung auf ihre Folgen hin zu priifen, trdgt diese
,Stilckwerk-Entscheidungstechnik® ihren negativen Beiklang jedoch zu Recht.
Mentale Modelle sind als Entscheidungsgrundlage nur bei sehr einfachen Ent-
scheidungen zu rechtfertigen; komplizierte Entscheidungsprobleme verlangen
nach explizit formulierten, mathematischen Modellen, die eine Analyse von
Handlungskonsequenzen ex ante erlauben und das Herumkurieren an Sympto-
men wirkungsvoll zu verhindern helfen.

3. Formale Modelle fiir komplizierte Entscheidungssituationen

Nicht anders als mentale Modelle sind auch formale Modelle selektiv; sie
bilden ebenfalls nur einen Ausschnitt der Wirklichkeit ab und modellieren auch

214 ygl. dazu Peter Milling: Systemtheoretische Grundlagen zur Planung der Unter-
nehmenspolitik, 1981, S. 64 ff.

215 popper propagiert ein solches Problemlosungsverhalten fiir den Bereich der Poli-
tik als ,,Sozialtechnik der kleinen Schritte”. Siehe dazu Karl R. Popper: Die offene
Gesellschaft und ihre Feinde, Band I, 1994, S. 189 f. und derselbe: Das Elend des Histo-
rizismus, 1974, S. 53 ff.

216 ygl. dazu Karl R. Popper: Die offene Gesellschaft und ihre Feinde, Band I, 1994,
S. 190f.
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diesen noch mehr oder weniger holzschnittartig vergrobert.”'” Die Betonung des

Wesentlichen ist jedoch eher als Vorteil, denn als Nachteil zu sehen, verhindert
sie doch, in der Fiille von Nebensichlichkeiten die Orientierung zu verlieren.
Ein Modell beispielsweise, das dem Zweck dient, das plotzliche Zustandekom-
men von Staus auf den Autobahnen zu erkldren, muss nicht Autos unterschied-
licher Farbe oder Hersteller abbilden. Es reicht, wenn die Autos einen bestimm-
ten Platzbedarf haben, bremsen, beschleunigen und mit konstanter Geschwin-
digkeit fahren konnen. Es ist nicht sinnvoll, mit einem Supermodell alle Fragen
auf einmal beantworten zu wollen; einfachere, zweckbezogene Modelle erfiillen
ihre Aufgabe besser und billiger. Ist es allerdings notwendig und aufgrund der
gegebenen Problemstellung angebracht, lisst sich der Detaillierungsgrad der
Abbildung — anders als bei mentalen Modellen — praktisch beliebig verfeinern,
so dass ein formales Modell je nach Problemsituation sowohl grob gearbeitet
als auch sehr fein geschnitzt sein kann.

Bei einem formalen Modell stehen Umfang und Detaillierungsgrad nicht in
dem bei mentalen Modellen beobachtbaren konfliktiren Zusammenhang. Ein
Modellentwickler muss ein formales Modell nicht jederzeit in vollem Umfang
im Kopf haben. Er kann sich auf noch bewiltigbare Ausschnitte beschrinken
und sukzessiv Modul fiir Modul abarbeiten. Weil es beim Modellieren moglich
ist, nach Belieben und Notwendigkeit den Fokus zu setzen und zu ,,zoomen®,
kann es gelingen, formale Modelle in einer Grof3e und Komplexitit zu konzipie-
ren, die die mentalen Kapazititen bei weitem sprengen. Ein formales Modell
kann — wenn erforderlich — auch einen grofen Realweltausschnitt mit hohem
Detaillierungsgrad abbilden.

Kombiniert mit der Rechenkapazitit und Prizision von Computern, geraten
formale Modelle viel spiter an ihre Leistungsgrenze als mentale Modelle. Kom-
plizierten Entscheidungsproblemen kann daher mit addquat komplexen Model-
len begegnet werden. Die iibermiBige Vereinfachung, notwendig vor dem Hin-
tergrund einer begrenzten mentalen Kapazitit, lisst sich durch den Einsatz for-
maler Modelle vermeiden; Gedankenexperimente auf der Basis bis zur Verzer-
rung vereinfachter Mentalmodelle werden so von computergestiitzten Simula-
tionsexperimenten an sorgfiltig konzipierten Formalmodellen abgelost. Progno-
se und Analyse der beabsichtigten und ungewollten Folgen von zur Wahl ste-
henden Handlungsalternativen erreichen eine ganz neue Qualitét. Die Vorteile
formaler Modelle liegen damit genau dort, wo die mentalen Modelle Schwach-
stellen aufweisen:>'®

217 ygl. Peter Milling: Systemtheoretische Grundlagen zur Planung der Unterneh-
menspolitik, 1981, S.79.

28 Vgl. Peter Milling: Systemtheoretische Grundlagen zur Planung der Unterneh-
menspolitik, 1981, S.79; Jac A. M. Vennix: Mental Models and Computer Models,
1990, S. 16.
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® Formale Modelle sind dadurch, dass sie in der mathematischen Formel- und
Symbolsprache abgefasst sind, prizise in der Darstellung und in dem Sinn
objektiviert, dass sie sich von einem Subjekt gelost haben.””® Primissen und
Beziehungen liegen offen und sind der kritischen Priifung sowohl durch den
Ersteller des Modells als auch durch andere zuginglich.

¢ Formale Modelle zeigen kein eigendynamisches Verhalten. Sie éndern sich
nicht von allein, sondern nur dann, wenn sie bewusst angepasst werden.

® Formale Modelle konnen eine Vielzahl mentaler Modellfragmente zu einem
Gesamtmodell integrieren und dadurch ein vollstindigeres, addquateres Ab-
bild des Entscheidungsproblems bereitstellen. Eine ganzheitliche, systemi-
sche Sichtweise wird gefordert. Nicht zuletzt ergibt sich die Moglichkeit zu
moduliibergreifenden Konsistenz-Checks hinsichtlich grundlegender Annah-
men und Hypothesen.

¢ Formale Modelle sind mit Hilfe des Computers vollstindig analysierbar. Kei-
ne Beziehung, keine Variable, die Modellbestandteil ist, wird bei der Konse-
quenzenanalyse aus Griinden beschrinkter Verarbeitungskapazitit ausgeblen-
det und vernachldssigt. Auch duBlerst komplexe formale Modelle sind fiir den
Computer auf dem Wege der Simulation 16sbar.

Formale Modelle vermogen damit den kritisch-rationalen Entscheidungspro-
zess, wie er in Abschnitt B.II.3. dargestellt wurde, nicht nur zu unterstiitzen,
sondern machen ihn in vielen Fillen iiberhaupt erst moglich. Weil rationales
Entscheiden sich insbesondere in der kritischen Priifung der Losungsalternati-
ven zeigt, gehort eine Technik, die dieses kritische Priifen in komplizierten Fal-
len iiberhaupt erst durchfithrbar macht, nicht fakultativ, sondern notwendig zum
rationalen Entscheidungsprozess. Zwei Voraussetzungen miissen allerdings ge-
geben sein: Das Entscheidungsproblem muss zum Ersten von einer Kompliziert-
heit sein, die es der unmittelbaren mentalen Reflexion entzieht und somit den
Aufwand der Modellentwicklung, -simulation und -analyse rechtfertigt; zum
Zweiten darf die Entscheidung nicht derart dringlich sein, dass keine oder fast
keine Zeit fiir die modellbasierte Konsequenzenanalyse mehr bleibt. Denn unter
hohem Zeitdruck ,,quick and dirty* erstellte formale Modelle sind in der Regel
so schlecht, dass der bewusste, ihre Schwichen und Nachteile respektierende
Einsatz mentaler Modelle vorzuziehen ist. Von Vorteil ist die mathematische
Prizision des formalen Modells nur dort, wo Sorgfalt und Akkuratesse bei der
Modellerstellung zu validen und problemadiquaten Resultaten fiihrt.”°

219 ygol. Karl R. Popper: Alles Leben ist Problemlésen, 1994, S.23.

20 ygl. Peter Milling: Systemtheoretische Grundlagen zur Planung der Unterneh-
menspolitik, 1981, S. 80.
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II. Systemtheoretische Grundlagen
objektorientierter Modellentwicklung

Eine Methodenlehre rationalen Entscheidens, die Giiltigkeit auch und insbe-
sondere fiir schwierige Probleme beansprucht, kommt nicht umhin, ein Konzept
zu Erstellung und Gebrauch formaler Modelle zu integrieren. Nur ein regelge-
leitetes Vorgehen verspricht, Fehler beim Modellieren und Simulieren von Ent-
scheidungsproblemen so weit wie moglich zu vermeiden und die Rationalitit
der Entscheidung sicherzustellen. Ein solches Regelwerk formalen Modellierens
und Simulierens muss prézise und doch moglichst allgemein giiltige Vorgaben
enthalten, wie bei der Transformation realer Entscheidungsprobleme in formale
Modelle vorzugehen ist. Die Systemtheorie ist als abstraktes Formalkonzept gut
geeignet, als Fundament einer objektorientierten Methodenlehre fiir die Ent-
wicklung und Simulation von Modellen zu dienen.

1. Struktur, Hierarchie und Funktion -
die drei Dimensionen des Systembegriffs

Was ist ein System? Wer zur Klirung dieser Frage die umfangreiche sys-
temtheoretische Literatur konsultiert, wird, ganz entgegen dem systemtheoreti-
schen Streben nach einer einheitlichen Terminologie, mit fast uniiberschaubar
vielen, zwar meist dhnlichen, aber eben nicht identischen Definitionen konfron-
tiert. Die der Klarheit nicht unbedingt forderliche Vielfalt resultiert zum einen
aus dem unterschiedlichen Abstraktions- und Formalisierungsgrad, zum anderen
— eng damit verbunden — aus der jeweiligen speziellen Perspektive und Ziel-
richtung der Autoren. Ohne die in der Literatur zu findenden Systembegriffe
umfassend aufzulisten und zu diskutieren,??’ sollen an einigen Beispielen
Spannweite und Schnittmenge gebrauchlicher Definitionen gezeigt werden.

Ludwig von Bertalanffy, einer der Mitbegriinder der Allgemeinen System-
theorie, definiert ein allgemeines System als ,,eine Menge (im mathematischen
Sinn) von Elementen, zwischen denen Wechselbeziehungen bestehen*??2,
Ulrich postuliert eine Ordnung des Beziehungsgeflechtes, wenn er definiert:
,unter einem System verstehen wir eine geordnete Gesamtheit von Elementen,
zwischen denen irgendwelche Beziehungen bestehen oder hergestellt werden

221 Bei Klir findet sich im Anhang D seiner Monographie eine Zusammenstellung
von zwei Dutzend Systemdefinitionen, die dem interessierten Leser einen weiter rei-
chenden Uberblick erlaubt. Vgl. George J. Klir: An Approach to General Systems The-
ory, 1969, S.283f.

222 | udwig von Bertalanffy: Vorliufer und Begriinder der Systemtheorie, 1972, S. 18.
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konnen.“?>® Auch fiir Flechtner sind Systeme irgendwie geordnete Zusammen-
stellungen.”* Forrester, der an der Verbreitung des Systemansatzes in den Sozi-
alwissenschaften und besonders in der Betriebswirtschaftslehre mafigeblichen
Anteil hat, sieht ein System als ,,a grouping of parts that operate together for a
common purpose“.225 In gleicher Weise betont Churchman die Zielbezogenheit
eines Systems, wenn er schreibt: ,,Systeme setzen sich zusammen aus Gruppen
von Einzelkomponenten, die zusammenarbeiten, um dem eigentlichen Ziel
niherzukommen.“**® Drenick legt besonderes Gewicht auf die Beziehung zwi-
schen Inputs und Outputs: ,,A system, in recent parlance, is a device which
accepts one or more inputs and generates one or more outputs.“227 SchlieBlich
bereichert Gaines die Diskussion um eine gleichermaBlen merkwiirdige wie
interessante Definition, die sich im Hinblick auf die hierarchische Abgrenzung
von Systemen jedoch als sehr zutreffend erweisen wird: ,,A system is what is
distinguished as a system.“228

Ropohl fithrt die skizzierte Vielfalt des Systembegriffs darauf zuriick, dass
sich je nach Autor entweder der strukturale, hierarchische oder funktionale
Systemaspekt in den Vordergrund schiebt, wohingegen der Systembegriff im
Grunde dreidimensional ist und alle der angefiihrten Aspekte in sich vereint.”

Das vielleicht geldufigste Systemkonzept ist das strukturale, das ein System
als eine Ganzheit miteinander verkniipfter Elemente betrachtet und in folgender
mathematischer Definitionsgleichung zum Ausdruck kommt.?°

(1 s={ER}

Verbal umschrieben ist ein System danach eine Menge E von Elementen, die
iiber eine Menge R von Relationen”' miteinander verbunden sind. Von Berta-
lanffy zufolge macht aber schon diese rein formale Systemdefinition auf zwei

22 Hans Ulrich: Die Unternehmung als produktives soziales System, 1968, S. 105.

224 yol. Hans-Joachim Flechtner: Grundbegriffe der Kybernetik, 1966, S. 228.

225 ygl. Jay W. Forrester: Principles of System, 1971, S. 1-1.

226 C, West Churchman: Einfiihrung in die Systemanalyse, 1971, S. 19.

6227 R. F. Drenick: An Appraisal of the Status and Future of System Theory, 1965,
S.6.

228 Brian R. Gaines: General Systems Research: Quo Vadis?, 1979, S. 1.

2 Siehe Giinter Ropohl: Eine Systemtheorie der Technik, 1979, S. 54.

20 ygl. z.B. George J. Klir: Facets of Systems Science, 1991, S.9f. oder Peter Mil-
ling: Systemtheoretische Grundlagen zur Planung der Unternehmenspolitik, 1980, S. 85.

21 Eine n-stellige Relation zwischen den Mengen E;, ..., E, ist eine Teilmenge des
Cartesischen Produktes E;XE,x...xE,. Zur Beschreibung einer Relation wird eine
Aussageform oder Relationsvorschrift der Art ,x ist Teiler von y* und eine Grundmenge
bendétigt, auf die die Relation bezogen ist. Die Relation ist identisch mit der Erfiillungs-
menge der Aussageform beziiglich der Grundmenge.
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grundlegende Aspekte systemischer Ansitze aufmerksam. ,,Erstens miissen wir
zur Erkenntnis eines sogenannten Systems nicht nur dessen Elemente kennen,
sondern auch die zwischen ihnen bestehenden Beziehungen ... Eben deshalb ist
zweitens ein System ... eine Ganzheit mit eigenartigen Eigenschaften.“** Die
Formulierung ,,Das Ganze ist mehr als die Summe seiner Teile*, die gelegent-
lich auf Aristoteles zuriickgefiihrt wird, ist die Essenz der strukturellen System-
perspektive. Der Mensch selbst gibt ein besonders anschauliches Beispiel zur
Illustration dieses systemischen Leitgedankens ab. Nicht anders als unbelebte
Materie ist er aus Atomen chemischer Elemente aufgebaut. Gibe aber ein For-
scher eine der menschlichen Zusammensetzung entsprechende Mischung aus
Wasserstoffatomen, Kohlenstoffatomen, Sauerstoffatomen usw. in einen Glas-
kolben, so wiirde niemand behaupten wollen, dass ein Mensch in dem Gefa
sei. Eine blofle Ansammlung von Atomen ist nicht lebendig; das Lebewesen
Mensch ldsst sich nicht auf die materiellen Bausteine allein reduzieren, ohne
ihm seine wesentlichen Eigenschaften zu nehmen. Der Mensch ist nur Mensch
als Summe der ihn aufbauenden Teile und als Summe der zwischen diesen
Teilen herrschenden Wechselwirkungen.

Menge von Elementen System

(a) (b)

Abbildung 24: Der Unterschied zwischen Menge und System

Das die Systemelemente miteinander vernetzende und verkniipfende Bezie-
hungsgefiige ist notwendiger Bestandteil des Systembegriffs. Ansammlungen
unverbundener Partikel stellen kein System dar, sondern sind lediglich ein
Agglomerat — mathematisch beschreibbar durch eine Menge, grafisch darstell-
bar z.B. durch eine Ansammlung von Kreisen (vgl. Abbildung 24 (a)). Von
einem System kann erst dann gesprochen werden, wenn Beziehungen die Ele-
mente miteinander vernetzen, d. h. wenn die Elemente eine Struktur aufweisen.
In der grafischen Darstellung werden iiblicherweise Linien oder Pfeile als Sinn-
bilder fiir die Verbindungen zwischen den Elementen verwendet. Abbildung 24

22 udwig von Bertalanffy: Vorliufer und Begriinder der Systemtheorie, 1972, S. 18.
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visualisiert unter Verwendung dieser Notation den Unterschied zwischen einer
Menge von Elementen und einem System.

Die Struktur eines Systems — so viel ldsst sich mit Milling festhalten — wird
von dem Beziehungsgefiige gebildet, welches die Systemelemente miteinander
vernetzt.”>? Forrester kleidet das in die Worte, dass ,the structure of a system
tells how the parts are related to one another*.”* In lexikalischen Nachschlage-
werken ist die Gleichsetzung von Struktur mit (innerem) Aufbau, Ordnung oder
Gebilde und aulerdem der Hinweis auf den lateinischen Ursprung structura zu
finden, was ins Deutsche iibersetzt Bau, Bauart, Mauerwerk, Aufbau oder Satz-
bau heifit. Daraus ist zu entnehmen, dass die Struktur eines Systems zunichst
etwas Statisches, ein Zustand ist. Stoppte man gedanklich die Zeit, dann kédmen
Systemaktionen und -verhalten zum Stillstand und iibrig bliebe allein die Statik
des Systems, das Geflecht von Elementverbindungen, das die Struktur aus-
macht. Nahe liegend, aber zu eng ist es, in der Systemstruktur eine Vorschrift
zum hierarchischen Aufbau®’ von Systemen aus ihren Elementen zu erblicken.
Diese Sichtweise ist auch Abbildung 24 (b) inhirent. Die Deutung der Pfeile als
Symbol fiir die Aussage ,,besteht aus erlaubte, die Grafik als Stiickliste aufzu-
fassen, die die Zusammensetzung von Produkten aus Baugruppen und Teilen
angibt. Neben dieser hierarchischen Struktur von Systemen gibt es auch nicht-
hierarchische Zuordnungsstrukturen und Strukturen, die die Systemelemente
eines Systems in eine von deren Attributen abhingigen Ordnung bringen. Zu-
ordnungsstrukturen beispielsweise legen fest, dass zur Bedienung einer Maschi-
ne genau vier Arbeiter benotigt werden oder dass zu jeder Rechnung mindestens
eine Buchung gehort. In die letztgenannte Kategorie fallen Aussageformen, die
beispielsweise die Kinder einer Schulklasse in eine Ordnung bringen oder
Freundschaftsbeziehungen festlegen.

Trotz dieser dreifachen Differenzierung ist diese als statisch bezeichnete
strukturelle Perspektive zu einseitig; denn auch die Aktivitdten in einem System
folgen bestimmten Regeln, so dass es gerechtfertigt erscheint, der statischen
(Aufbau-)Struktur eine dynamische (Ablauf-)Struktur an die Seite zu stellen.
Informationen beispielsweise flieBen héufig in einer bestimmten, geordneten
Art und Weise in einem System. Maschinen in einer Fabrikhalle sind so ange-
ordnet, dass daraus eine bestimmte Struktur des Materialflusses folgt. Wenn
auch die Aktionen eines Systems beim gedanklichen Stop der Zeit zum Stehen
kommen, so bleiben dennoch die Regeln bestehen, die den Strom von Aktiviti-
ten und die Folge von Ereignissen strukturieren.

23 ygl. Peter Milling: Systemtheoretische Grundlagen zur Planung der Unterneh-
menspolitik, 1980, S. 84.

234 Jay W. Forrester: Industrial Dynamics, 1961, S. 15.
235 ygl. zu der Hierachie von System auch die Ausfiihrungen S. 111 ff.
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Die Beziehungen zwischen den Elementen werden durch die Menge der Re-
lationen, d. h. durch das zweite Element der Definitionsgleichung (1), gekniipft.
Eine Relation ist ihrerseits selbst eine Menge. Eine Relation, die die Element-
mengen E,, E; und E; miteinander verkniipft, ist eine Teilmenge des kartesi-
schen Produktes E; XE,;XE; und wird als 3-stellige Relation bezeichnet. Fiir
den allgemeinen Fall gilt: Eine n-stelligen Relation zwischen den Mengen E,,
E,, ..., E, ist eine Teilmenge des kartesischen Produktes E;xE;X...XE,.
Relationen lassen sich auf mehrere Weisen angeben. Grundsitzlich eignet sich
jedes Verfahren, das angeben kann, welche geordneten n-Tupel zu R gehoren
und welche nicht. Enthdlt R endlich viele Elemente, dann lisst sich R einfach
durch Aufzéhlen der geordneten n-Tupel beschreiben:

R ={(2. 4). (2. 6). (3. 6)}.

AuBlerdem liefle sich diese Relation mit Hilfe eines Pfeildiagramms, einer
Tabelle, eines Gitternetzes oder eines kartesischen Koordinatensystems ange-
ben.?* Die allgemeinste Moglichkeit ist die, eine Aussageform in n Variablen
und eine Grundmenge vorzugeben. Zur oben angefiihrten, zweistelligen Rela-
tion Rgg, konnte folgende Relationsvorschrift fiihren:

Rg,p = {(x, y)l x ist echter Teiler von y}AxB,

wobei A ={2, 3}, B= {2, 4, 6} .

Genauso gut passt die Relation Rg,, aber auch zu der Aussageform

Ry, = {(x, y)| Y =2 oder L= 3} , A und B wie oben .
X X AxB

Es ist daher nicht méglich, von einer gegebenen Relation eindeutig auf die
sie erzeugende Relationsvorschrift zu schlieBen. Relation und Relationsvor-
schrift sind unbedingt voneinander zu unterscheiden. Die im rechten Teil der
Abbildung 24 durch Pfeile wiedergegebene, paarweise Relation in der Menge E
der Elemente konnte daher aus unterschiedlichen Relationsvorschriften resultie-
ren. Vorstellbar wire beispielsweise die Aussageform ,,x besteht aus y*; genau-
so gut konnte Abbildung 24 (b) aber auch die Relationsvorschrift ,x ist wei-
sungsbefugt gegeniiber y* darstellen. Gleiche Systemstrukturen miissen daher

26 Beispiele finden sich z.B. bei Hans-Dieter Gerster: Aussagenlogik — Mengen —
Relationen, 1972, S. 124-127.
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nicht inhaltlich das Gleiche bedeuten, obwohl sie in der grafischen Darstellung
das gleiche Netzwerk ergeben.

System §, System S,

Abbildung 25: Strukturelle Variationen

Das ist jedoch nur die Steigerung eines Problems, das in der immensen struk-
turellen Varietit schon relativ einfacher Systeme seinen Ursprung hat. Wie viele
voneinander unterscheidbare Systemstrukturen schon bei relativ wenigen mit-
einander verkniipften Elementen beobachtet werden konnen, soll das folgende
Beispiel zeigen. Die Aussagenform ,x besteht aus y“ kann bei der gegebenen
Grundmenge E, die aus nur 11 Elementen besteht, z. B. die Struktur, die in
Abbildung 25 (a) dargestellt ist, oder die vollig andere der Abbildung 25 (b) zur
Folge haben. Die Relation R, die zu Abbildung 25 (a) fiihrt, lautet:

R, = {(x, y)|x besteht aus y}ExE

{(a, g). (a.j), (a, d), (b, d), (b, e), (b, ), (b, c), (d, j).(e, h),
R, = . . .
(f, 1), (£24), (8,4), (. j), (h, k)
wobei E={a, b, ..., k} .
Relation R,, die System S, begriindet, sieht demgegeniiber wie folgt aus:

R, = {(x, y)|x besteht aus y}ExE

R ={(a, 8). (a, d), (a, b), (b, )), (b, €), (b, ), (¢, ), (e, f),(c: 1), }
F @), e k) (£ R) (£ ), (80 0), (o). (B )

Das sind jedoch nur zwei von insgesamt mehr als 1,298:10* voneinander
unterscheidbaren Relationen und damit Systemstrukturen, die bei der kleinen
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Menge von 11 Elementen und einer abstrakten Relationsvorschrift moglich
sind. Die maximale Anzahl paarweiser Beziehungen betrdgt bei n Elementen
n(n—1). n(n—1) deshalb, weil die Beziehung zwischen a und b nicht unbedingt
mit der zwischen b und a identisch ist: a kann b Geld schulden, b braucht aber
deswegen noch lange nicht bei a im Soll zu stehen. Wenn jede dieser paarwei-
sen Beziehungen entweder vorhanden sein kann oder nicht, dann ergeben sich
2"" =1 yoneinander verschiedene Systemstrukturen.

Wenn ein System dariiber hinaus durch mehr als eine Relation gekennzeich-
net ist — etwa weil es mehr als eine abstrakte Relationsvorschrift gibt —, explo-
diert die Strukturvarietit ins Unvorstellbare.

Weil die Struktur eines Systems Mengen erst zu Systemen macht, und weil
die Struktur eines Systems mafBigeblichen Einfluss auf das Systemverhalten hat,
sind Untersuchungen, die die Struktur betreffen, wichtig und interessant. Aus
der strukturellen Systemperspektive interessieren daher Vielfalt moglicher Be-
ziehungsgeflechte, die sich in einer Menge von Elementen herausbilden konnen,
die daraus resultierenden Eigenschaften eines Systems und auflerdem die Frage,
wie die Elemente beschaffen sein miissen, um sich fiir die Einbindung in ein
System zu qualifizieren. ,,Strukturales Systemdenken beruht auf dem Grundsatz,
dass Elemente nicht isoliert, nicht losgelost von ihrem Konnex betrachtet wer-
den diirfen, sondern in ihrer Interdependenz mit anderen Elementen innerhalb
eines umfassenden Systems zu sehen sind.«*’

Das hierarchische Systemkonzept betont, dass Elemente selbst wieder als
Systeme und dass Systeme als Elemente iibergeordneter Systeme betrachtet
werden konnen. Ausgehend von einem Basissystem, wird Teilbarkeit in die eine
und Zusammenfassbarkeit in die andere Richtung postuliert. Was Element und
was System ist, wird zur Konvention. Die Festlegung eines Elements als nicht
weiter teilbar ist zweckbestimmt. Eine Unternehmung wird nicht versuchen, das
Kaufverhalten ihrer Kunden aus der Existenz und dem Zusammenwirken atoma-
rer Partikel abzuleiten. Insofern gibt es eine an Niitzlichkeits- und Praktikabili-
titsiitberlegungen orientierte Grenze der Disaggregation — und natiirlich auch
der Aggregation — bei der empirischen Interpretation allgemeiner Systeme. Aus
der hierarchischen Systemperspektive erfahrt die auf S. 106 zitierte, zunichst
merkwiirdig anmutende Systemdefinition von Gaines nachhaltige Unterstiit-
zung: Wenn sich nur durch Ubereinkunft feststellen ldsst, was als System und
was als Element zu gelten hat, dann ist eine System tatsdchlich das, was wir als
solches auszeichnen.”®

37 Giinter Ropohl: Eine Systemtheorie der Technik, 1979, S. 54.
28 ygl. Brian R. Gaines: General Systems Research: Quo Vadis?, 1979, S. 1 ff.
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Am Beispiel Erde als Basissystem lésst sich das hierarchische Konzept gut
veranschaulichen. Der Planet Erde ldsst sich in die eine Richtung in immer um-
fassendere Systeme einordnen und in die andere Richtung in immer kleinere
Systeme gliedern. Als Planet ist die Erde ein Teil des Sonnensystems, dem
weitere acht Planeten — Merkur, Venus, Mars, Jupiter, Saturn, Uranus, Neptun,
Pluto — deren Satelliten, ungefahr 100.000 Asteroiden und eine in die Milliar-
den gehende Zahl von Kometen angehoren. Das Sonnensystem ldsst sich zu-
sammen mit vielen anderen Planetensystemen der Milchstrale zuordnen. Auf
der ndchsthoheren Hierarchieebene lassen sich Galaxien wie die MilchstraBe
und der Andromeda-Nebel als Elemente von Galaxienhaufen auffassen, die wie-
derum Bestandteile des Universums oder Weltalls sind.

Auch in die andere Richtung ist eine vielstufige Gliederung moglich. Viele
Zwischenschichten auslassend, konnte man z.B. ein Blatt eines Baumes oder
Strauches als System betrachten. Dieses ist aus vielen Zellen aufgebaut, von
denen jede Einzelne weiter in Zellwand, Zellkern und Zellfliissigkeit unterteilt
werden kann. Die Zellwand beispielsweise wird aus langen, kettenformigen
Makromolekiilen gebildet, die wiederum aus der Verbindung zahlreicher kleiner
Zuckermolekiile entstanden sind. Aber auch diese Monomere bestehen aus
kleineren Teilchen, den Atomen. Bis in die zweite Hailfte des 19. Jahrhunderts
galten Atome als unteilbar. Heute fasst man das Atom ebenfalls als System auf,
das aus Elektronen, Protonen und Neutronen besteht. Die Quantenphysik hat
dariiber hinaus weitere, noch kleinere Teilchen als Bausteine der Materie ent-
deckt.

Das Beispiel verdeutlicht, dass es viele Stufen von Ganzheiten und Teilen
gibt. Was auf der aktuellen Stufe als Ganzheit angesehen wird, ist Teil der
niachsthoheren Stufe; und Teile auf der aktuellen Ebene sind die Ganzheiten der
néchstniederen Stufe. Elemente sind daher grundsitzlich Systeme und konnen
noch weiter unterteilt werden. Sie haben als Elemente nur fiir eine bestimmte
Betrachtungsebene und eine bestimmte Zielsetzung Bestand. ,,Zoomt“ man das
Element, wie es beispielsweise Abbildung 26 darzustellen versucht, wird es
zum System und er6ffnet seine innere Struktur.

Obwohl der Systemansatz immer versucht, das Teil in Verbindung zum Gan-
zen zu sehen und den Zusammenhang zwischen Teil und Ganzheit nie zu verlie-
ren, lassen sich folgende Tendenzaussagen treffen: Je stirker die Vergroerung,
je tiefer das Hinuntersteigen in der Systemhierarchie, desto genauer, desto de-
taillierter lasst sich das System erkldaren. Umgekehrt vertieft sich das Versténd-
nis der Bedeutung des Systems und der es priagenden Zusammenhénge mit jeder
Stufe, die man sich nach oben bewegt. Auch wenn es damit keine Elemente im
urspriinglichen, engen Wortsinn mehr gibt, ist es trotzdem nach wie vor sinn-
voll, von Elementen zu sprechen. Denn es gibt — wie schon erwihnt — Grenzen
der Niitzlichkeit immer tieferer Detaillierung. Irgendwann ist die tiefste fiir ein
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spezielles, empirisches Problem sinnvolle Stufe erreicht. Eine weitere Zerle-
gung ist dann nicht mehr zielgerecht, so dass von Elementen immer dann die
Rede sein soll, wenn sie die — vorldufig — kleinsten interessierenden Einheiten
des Problembereichs darstellen.”’

Abbildung 26: Die hierarchische Perspektive des Systemansatzes

Die dritte, als funktional bezeichnete Betrachtungsweise eines Systems kon-
zentriert sich auf dessen duBere, dynamische Eigenschaften, insbesondere den
Input, der in das System hineinflie8t, und den Output, den das System an seine
Umgebung, an sein Umsystem abgibt. Der Transformationsprozess, der Input in
Output umsetzt, bleibt dabei hdufig im Dunkeln, meist deswegen, weil es fiir
vollig aussichtslos angesehen wird, die Mechanismen im Einzelnen zu identifi-
zieren und die Strukturen herauszuarbeiten, aus denen sich der Transforma-
tionsvorgang erkldren lieBe. Ohne sich daher fiir das ,,Innenleben* en Detail zu
interessieren, wird ein System aus funktionaler Perspektive als Schwarzer Kas-
ten betrachtet, der iiber mindestens einen Eingang und mindestens einen Aus-
gang verfiigt. Damit wird ein System auf seinen Rand und sein Randverhalten
reduziert. Die innere Funktionalitidt wird als nicht interessant oder nicht erfahr-
bar aus der Untersuchung ausgeklammert. Mehr als Hypothesen dariiber, wie
der Transformationsprozess aussehen konnte, werden nicht angestrebt. Es geht
darum, zu untersuchen, welche Zusammenhinge zwischen Input- und Output-

2 Diese Ansicht vertritt auch Ulrich: ,,Als ,Element’ wird sodann jener einzelne Teil
des Systems verstanden, den man nicht weiter aufteilen kann bzw. will, die kleinste uns
interessierende Einheit im System, die wir nicht weiter analysieren konnen oder wol-
len.“ Hans Ulrich: Die Unternehmung als produktives soziales System, 1970, S. 107.

8 Strohhecker
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Werten bestehen und welche RegelmiBigkeiten zwischen Anderungen des Input
und Variationen des Output bestehen.

v Input Output
Transformation
1 Input Output

Abbildung 27: Input-Output-Modell als Darstellung des
funktionalen Systemkonzepts

Obwohl das in Abbildung 27 dargestellte funktionale Modell auf einen ersten
Blick geradezu primitiv erscheint, ist es in der Wissenschaft weit verbreitet.
Input-Output-Modelle sind in der Volkswirtschaftslehre sowohl in der Makro-
als auch in der Mikrodkonomie anzutreffen. In der Psychologie finden sich Sti-
mulus-Response-Modelle zur Beschreibung menschlichen Verhaltens. Im Mar-
keting wird nicht selten der Markt als groBe Unbekannte betrachtet, der auf im
Grunde unerklirliche Weise als Output die Nachfrage nach dem beworbenen
Produkt generiert. Nicht zuletzt ist das funktionale Systemkonzept in der Philo-
sophie zu finden: Dort wurden Erkenntnistheorien entwickelt, welche die Welt
als Black-Box beschreiben, von deren innerem Aufbau der Mensch letztlich
iberhaupt nichts Sicheres wissen kann.

Beer betont, dass die Bedeutung der Technik des Schwarzen Kastens nicht
unterschiitzt werden darf.** Von ihrer Varietit her ist schon eine eigentlich sehr
einfache Black-Box mit 8 Eingiingen und nur einem Ausgang in der Lage 2%
voneinander unterscheidbare Systeme abzubilden, wenn jeder Eingang und je-
der Ausgang einen von zwei moglichen Werten annehmen kann. Auch wenn es
unter dem Gesichtspunkt der rationalen Analyse von Handlungskonsequenzen
unbefriedigend ist, sich Schwarzen Kisten gegeniiberzusehen und mit solchen
zu arbeiten, so ist dies doch meist das tdgliche Brot des Unternehmers. Wih-
rend es primires Ziel des Wissenschaftlers ist, Licht in das Dunkel zu bringen,
die Funktionsweise des Systems offenzulegen und das Zusammenarbeiten der
einzelnen Teile zu erkldren, kann der Manager in den seltensten Fillen auf die
Erkldrungen der Wissenschaft warten, warum nun im Einzelnen z. B. Preissen-
kungen zu einer steigenden Nachfrage fiihren. Er muss dann die Nachfrage nach
seinen Produkten als Output des Schwarzen Kastens Markt hinnehmen, dessen
innere Mechanismen ihm jedoch verborgen bleiben, und, den eigenen Vermu-

240 yg]. Stafford Beer: Kybernetik und Management, 1970, S. 67 ff.
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tungen iiber den Zusammenhang zwischen Input und Output folgend, seine Ent-
scheidungen treffen.

Die Bedeutung des Schwarzen Kastens ist auch daran zu sehen, dass es ihn
schon zwangsldufig deswegen gibt, weil eine Detaillierung irgendwann an die
Grenzen der Niitzlichkeit stoBen muss. Dort, wo der Prozess der Hierarchisie-
rung von Systemen abgebrochen werden muss, wo das weitere Zoomen von Ele-
menten seinen Sinn verliert, bleiben notwendigerweise Schwarze Kisten erhal-
ten.

Zusammenfassend ldsst sich sagen: Das funktionale Systemkonzept betrach-
tet Systeme unter dem dynamischen Gesichtspunkt. Es richtet den Fokus auf die
Aktivititen eines Systems, auf sein Verhalten, das sich im Austausch mit seinem
Umsystem duflert. Es untersucht die Fliisse an materiellen und nichtmateriellen
GroBen und beschreibt diese iiber Relationen oder Funktionen.

2. Eine formale, mengentheoretische Systemdefinition

Keines der drei dargestellten Systemkonzepte ist allein in der Lage, alle drei
in Abschnitt C.II.1. erlduterten Aspekte eines Systems angemessen zu reprasen-
tieren. Ropohl beklagt zu Recht, dass der systemtheoretische Ansatz an der ein-
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