Zum Einsatz von Verfahren und Werkzeugen der Entscheidungs-

unterstiitzung — Eine kritische Betrachtung*

Heinrich Reinermann

Es ist ein das wissenschaftliche Interesse herausforderndes Phidnomen, dass Staat und
Verwaltung wieder und wieder Reformen verordnet werden, die die Informations-
nutzung verbessern sollen. Auch dieser Band konstatiert zurecht eine Diskrepanz
zwischen der Niitzlichkeit moderner Verfahren der Verbesserung von Problemlose-
und Entscheidungsprozessen und deren seltenem Einsatz in der Praxis. Mit vier
Kategorien von Informationsnachfrage und Informationsangebot wird nachfolgend
zunichst versucht, diese Diskrepanz zu veranschaulichen und mit einigen Erkennt-
nissen der empirischen Entscheidungsforschung zumindest teilweise zu erkldren.
Daraus werden schlieBlich erste Hinweise abgeleitet, in welche Richtung Bemiihun-
gen zu zielen hitten, die Diskrepanz zwischen Niitzlichkeit und Nutzung entschei-
dungsverbessernder Methoden zu verringern.

1  Niitzlichkeit und Nutzung moderner Verfahren der Entscheidungs-
unterstiitzung — Eine Diskrepanz

Charles Maurice Talleyrand, Frankreichs Auflenminister beim Wiener Kongress,
wird die Feststellung nachgesagt, wer lange genug lebe, erfahre viel und von allem
auch das Gegenteil. Wer die seit Bestehen der Bundesrepublik sich immer wieder
hebenden Verwaltungsreformwellen beobachtet, kann sich dieses Eindrucks eben-
falls nicht erwehren. Stets soll dabei die Informationsbasis fiir die Entscheidungstré-
ger in Parlament, Regierung, Verwaltung und Justiz verbessert werden, was aber
offenbar so leicht nicht gelingen will. Die Entscheidungstriger wollen, so hat es den
Anschein, ihre Informationsbasis partout nicht verbessern lassen.

Deutet dieser Befund auf einen Zusammenhang zwischen Sein und Sollen hin,
wie ihn Abbildung 1 ins Karikaturistische wendet? Zielvorstellungen, Visionen,
lassen sich — im Bild iiberzeichnet — nur in die Wirklichkeit umsetzen, sofern entwe-
der die ,,genetischen Voraussetzungen“ schon gegeben sind oder sie jedenfalls in
Verbindung mit der Umsetzung der Vision geschaffen werden konnen. Ansonsten
bleiben Hoffnung und Glaube — fiir die Wissenschaft allerdings kaum verlissliche
Grundlagen.

Meinem verehrten akademischen Lehrer, Universititsprofessor Dr. Ludwig Pack, Emeritus der
Universitidt Konstanz, zu seinem 75. Geburtstag am 3. Januar 2004.
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~Durch den Reifen, Bob! Durch den Reifen!"*

*Cartoons von Gary Larson, © Universal Syndicate, mit freundlicher Genehmigung von Bulls Press, Frankfurt

Abbildung 1: Wie und was lernen Organisationen?

Rudolf Fisch und Dieter Beck stellen im Vorwort dieses Bandes fest: ,,Obwohl der
Nutzen (der) Verfahren fiir eine Verbesserung von Problemldse- und Entscheidungs-
prozessen auf der Hand liegt, werden diese bislang vergleichsweise selten einge-
setzt.“ Das muss in der Tat stutzig machen. Offenkundig niitzliche Angebote reif3t
man doch eigentlich den Anbietern aus der Hand? Information, die man wirklich
braucht, beschafft man sich auch — und dann gilt im Umkehrschluss: Information
(besser hier: Daten), die man sich nicht beschafft oder als unerbeten nicht zur Kennt-
nis nimmt, braucht man offensichtlich nicht. Ja, es dringt sich der Verdacht auf,
,,moderne* Verfahren der Verbesserung von Entscheidungsprozessen wiren von den
Entscheidungstrigern lingst in Auftrag gegeben worden, wenn diese denn fiir sie
wichtig wiren.

Die Herausgeber geben schon einige Antworten auf das von ihnen beschriebene
Dilemma, so: ,,Allen Verfahren (der Problemltse- und Entscheidungsprozessverbes-
serung) ist gemeinsam, dass sie hohe Anforderungen an die kognitiven Fiahigkeiten
der handelnden Personen stellen und ein auBlergewohnlich hohes Maf} an Anstren-
gung und Disziplin im Denken fordern.* Auch ,,Unkenntnis der Methoden und man-
gelnde Erfahrung mit ihrem Einsatz* fithren sie, zutreffend, an.

Gleichwohl hat die ,,Diskrepanz zwischen der Niitzlichkeit moderner Verfahren
(der Entscheidungsunterstiitzung) ... und deren seltenem Einsatz in der Praxis von
Regierung und Verwaltung® dariiber hinaus vielleicht wichtige Ursachen schon in
der Definition von Niitzlichkeit. Niitzlich fiir wen? Auf den Nutzen fiir die Entschei-
dungstrager, die ja schon iiber den Einsatz der Methoden zu entscheiden haben,
kidme es wohl in erster Linie an. Liegt vielleicht hier, in divergierenden Auffassungen
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von Niitzlichkeit, des Pudels Kern? Wenn wir uns jetzt dieser Frage zuwenden, soll
hier und da auch eine Methode angewendet werden, welche die Veranstalter in einer

1

ihrer jiingeren Publikationen selbst anfithren — die des ,,Teufelsanwalts®.

2 Das Ganze im Blick? Eine biografische Erfahrung

Es sei vorausgeschickt, dass der Autor eigentlich ein ,JFan“ von Probleml6se- und
entscheidungsunterstiitzenden Methoden ist, vor allem, wenn sie quantitativ anset-
zen. Das hédngt mit einer Ausbildung in Operations Research zusammen. Unsere
Gruppe unter Leitung von Ludwig Pack folgte der Maxime, dass sich komplexe
Probleme am besten dadurch l6sen lassen, dass man fiir sie ein Modell aus Zielen,
Restriktionen, Handlungsvarianten und deren Folgen baut und dieses dann mit einem
passenden Algorithmus, iibernommen wie fiir lineare Programme oder entwickelt
wie fiir situationsspezifische Raumzuordnungen, optimiert.” Frei nach Ludwig Witt-
genstein: Was man nicht als Modell formulieren kann, davon soll man schweigen.
Entscheidungshilfen wie Mind-Mapping oder Brainstorming hétten wir nicht ernst
genommen.

Erst Jahre spiter, als der Autor, im Alter von dreiflig Jahren, mit dem Fach ,,Or-
ganisational Behavior* und mit den Werken von Harold Leavitt’ in Beriihrung kam,
fiel es ihm wie Schuppen von den Augen: Uber die Befassung mit quantitativen
Methoden war ein wichtiger Teil der Wirklichkeit gar nicht in seinen Blick gekom-
men, ndmlich die handelnden Menschen mit ihren subjektiven Zielen, Motivationen
und Emotionen — allenfalls als Faktor ,,m;* in den Formeln. Dass Ludwig Pack uns
mit den quantitativen Methoden eine prizise Denkschulung zuteil werden lie3, steht
auf einem anderen Blatt.

Zeigt diese Erfahrung, dass der Mensch durchaus Teile der Wirklichkeit aus-
klammern kann, ohne sich dessen bewusst zu sein, so miissen gleichwohl wissen-
schaftlich fundierte Ratschlige, etwa die Empfehlung, moderne Verfahren der Ent-
scheidungsunterstiitzung anzuwenden, die gesamte relevante Wirklichkeit in den
Blick nehmen, wenn sie Erfolgschancen haben sollen. Die Person in Abbildung 1
versdaumt dies — jedenfalls solange die Gentechnologie Schildkroten nicht tatsichlich
hiipfen lisst, was man nicht ausschlieen kann.

Vgl. Dieter Beck und Rudolf Fisch, Ubersicht ausgewihlter Verfahren und Werkzeuge zur Entschei-
dungsunterstiitzung, in: R. Bessoth & H.-J. Schmidt (Hrsg.), Schulleitung. Ein Lernsystem, Band 2:
Haushalt/Planung, Aktualisierung Nr. 16, Lerneinheit 22.01, Neuwied 2002, S. 17.

Man werfe nur einen Blick in eines der Hauptwerke von Ludwig Pack, Die Elastizitdit der Kosten,
Wiesbaden 1966.

Siehe etwa Harold J. Leavitt, Managerial Psychology — An Introduction to Individuals, Pairs, and
Groups in Organisations, ond Edition, Chicago and London 1967, sowie die zugehorigen Readings
in Managerial Psychology, hrsg. von Harold J. Leavitt and Louis R. Pondy, Chicago and London
1967.
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Systemtheoretisch ist, mit Jay Forrester, ein geschlossenes System zu suchen, de-
finiert durch ,,... die Grenze, die die kleinste Anzahl von Komponenten umschlief3t,
innerhalb derer das zu untersuchende dynamische Verhalten erzeugt wird“.* Das
Ganze in den Blick zu nehmen, wie es auch Dieter Beck fordert’, meint also, die
gesamte wirksame Wirklichkeit, mithin alles ein zu verbesserndes Verhalten Konsti-
tuierende, in Betracht zu ziehen und nur aus dieser Sicht Uberﬂussiges auBlerhalb der
zu bestimmenden Systemgrenzen zu lassen. Auch haben disziplindre Grenzen in
einem solchermallen geschlossenen System keinen Platz. Wo diese Maxime auf3er
Acht gelassen wird, mag man systematisches Denken betreiben — und dies nehmen
die Ansidtze von Operations Research iiber Planning-Programming-Budgeting Sys-
tems bis hin zu New Public Management fiir sich in Anspruch —, aber es bleibt sys-
tematisches Denken iiber Nicht-Systeme.

3 Vier Kategorien der Informationsversorgung von Entscheidungstrigern

Die Diskrepanz zwischen vermuteter Niitzlichkeit und tatsdchlicher Nutzung von
Methoden zur Entscheidungsverbesserung ldsst sich grafisch mit Abbildung 2 veran-
schaulichen. In Entscheidungssituationen divergieren der so genannte objektive
Informationsbedarf, der subjektive Informationsbedarf sowie das Informationsange-
bot iiblicherweise. Offensichtlich besteht die Fragestellung mithin darin, wie man
mehr Deckung der vier Ellipsen bewirken kann.® Dabei ist die Vorstellung eines
,objektiven Informationsbedarfs eine Schimdre. Ziele von Institutionen gibt es
nicht, nur Ziele fiir Institutionen, wie sie von den handelnden Personen, Verbidnden,
neokorporistischen Einrichtungen und so weiter vorgetragen werden.” Subjektiver
Informationsbedarf ist, schon aus Zeitgriinden, regelmélig groBer als die ausgeiibte
personliche Informationsnachfrage. Das Informationsangebot wird durch die uns
umgebenden Informationssysteme bereitgestellt.

Jay W. Forrester, Grundziige einer Systemtheorie, Wiesbaden 1972, S. 88.

Vgl. Dieter Beck, Verfahren und Werkzeuge der Entscheidungsunterstiitzung — eine Ubersicht, in
diesem Band.

6 Dass darin ein alter Wunsch der Menschheit zum Ausdruck kommt, mag mit Johann Wolf-
gang von Goethe, Faust, Der Triigodie erster Teil, Vor dem Tor, belegt werden: ,,0 gliicklich, wer noch
hoffen kann, aus diesem Meer des Irrtums aufzutauchen! Was man nicht wei}, das eben brauchte man,
und was man weil}, kann man nicht brauchen.“ Neueren Datums ist die No. 6 von Horwood’s Short Laws
of Data Processing and Information Systems: ,,If you have the right data you have the wrong problem;
and vice versa.” Edgar M. Horwood war der Griinder von URISA (Urban and Regional Information
Systems Association). Siehe dazu auch: Kenenth J. Dueker, Edgar Horwood and URISA
, 2002 URISA Annual

Conference Proceedings, CD-ROM (www.urisa.org).

7 Vgl. Werner Kirsch, Entscheidungsprozesse, Band Ill, Entscheidungen in Organisationen, Wiesba-

den 1971, S. 129-135.
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~Objektiver"
Informationsbedarf

-—

Subjektiver
Informations-
bedarf

Informationsangebot

Abvuaung : pisKrepanz Iwiscnen vermurerer Una tarsacniicner INUIZICNKelr pel Metnoaen
zur Entscheidungsunterstiitzung

Nun wird der Informationsbedarf von Entscheidungstragern gern unter Riickgriff
auf die Kybernetik beziehungsweise auf die Steuerungs- und Regelungstheorie wie in
Abbildung 3 analysiert. Eigentiimlicherweise wird der Steuer- und Regelkreis von
den Verfechtern moderner Problemlose- und Entscheidungsmethoden allerdings
bevorzugt und einseitig auf den so genannten objektiven Informationsbedarf ange-
wandt. So sollen die offentlichen Entscheidungstriger gesellschaftliche Realhand-
lungsbereiche (etwa den Transport von Menschen und Giitern) auf klare Ziele (etwa
Schnelligkeit, Kosten, Sicherheit oder Umweltbelastung) hin entwickeln, indem sie
erwartete und tatsdchliche Storgroflen (etwa steigende Transportvolumina oder neue
Techniken) sowie die jeweilige tatsdchliche Zielerreichung frithzeitig erkennen und
mit Entscheidungen (etwa iiber Gesetze, Stralen- und Schienenbau, Verkehrskon-
trollen oder Larmschutz) moglichst optimal auf den Realhandlungsbereich einwir-
ken.

Wieder sollte an dieser Stelle eigentlich eines stutzig machen, nimlich dass der
Steuer- und Regelkreis genauso auf den subjektiven Informationsbedarf angewendet
werden kann. Alle in Abbildung 3 vorkommenden Informationskategorien gelten
auch, wenn das subjektive Ziel darin besteht, Meinungsumfragen fiir einen Politiker
oder eine Partei gilinstig zu gestalten, fiir diese also Zielwerte zu bestimmen sowie
auf Zielabweichungen und Stdrungen entsprechend zu reagieren.
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Abbildung 3: Kybernetische Verwaltungsfiihrung — Verwalten als Steuer- und Regelkreis

Engt man aber kybernetische Betrachtungen auf den ,,objektiven Informations-
bedarf ein, dann geriit die in Ubersicht 1 vorgenommene Schichtung von Informati-
onskategorien leicht aus dem Gesichtsfeld, die aber gerade wesentlich fiir die Beur-
teilung der Niitzlichkeit von Informationsangeboten fiir Entscheidungstriger wire:
Eine oberste, subjektiv-personliche Schicht iiberlagert eine darunter liegende objek-
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tiv-sachliche Schicht. Erst kommt die Schicht der ,,politics*, gepréigt von der Macht-
logik eines Macchiavelli, dann die Schicht der ,,policies”, geprigt von der Formallo-
gik eines Aristoteles. An dieser Reihenfolge ist nichts Ehrenriihriges. Vielmehr ent-
spricht diese Schichtung unserer parlamentarischen Demokratie: Wer nicht an der
Regierung ist, kann auch objektiv-sachlich wenig verdndern. Gleichwohl konzentrie-
ren sich die Entscheidungsmethodiker mit Vorliebe auf die zweite Schicht. Ver-
schamt tibersehen sie hédufig die subjektiven Informationsinteressen der Entscheider
zugunsten eines unterstellten Gemeinwohlinteresses. Renate Mayntz hat hierfiir jetzt
den Begriff des ,,Problemlosungs-Vorurteils“ geprigt.®

Ubersicht 1:
Informationskategorien, fiir die Entscheiderinteresse vermutet werden kann

Die erste, ,,subjektive* (personliche) Schicht

—  Wie konnen wir die Macht zu entscheiden erobern oder behalten?
—  Wie kommen wir in Umfragen an?
—  Wie konnen wir die Umfrageergebnisse fiir uns verbessern?
—  Was plant die ,,Konkurrenz*?
— Wie konnen wir darauf reagieren?
Welche Verdienste haben wir um die Interessengruppe XY?

Die zweite, ,,0bjektive* (sachliche) Schicht

— Neutrale und stetige Information iiber die Lage von Entscheidungsbereich
und relevanter Auflenwelt

—  Fritherkennung von Handlungsbedarf

— Entscheidungsfundierung durch objektive Folgenabschitzung

— Evaluierung des Beschlossenen

— Transparenz der Tauschvorginge zwischen Entscheidungsbereich und Au-
Benwelt (Versachlichungs-, Legitimierungs- und Instrumentalfunktion)

Es wire interessant zu untersuchen, welche Griinde die Verfechter methodisch-
technischer Ansdtze zur Verbesserung von Entscheidungsverhalten bewegen, die
subjektiven Informationskategorien gern auszublenden.” Im Ergebnis jedenfalls
verhalten sie sich wie jener, der unter einer Stralenlaterne seinen an einer dunklen
Hecke verlorenen Hausschliissel sucht, weil hier das Licht besser sei. In unserem
Zusammenhang verwundert ein solches Verhalten um so mehr, als ,,verhaltensorien-

Renate Mayntz, Zur Selektivitit der steuerungstheoretischen Perspektive, Working Paper 1/2 des
Max-Planck-Instituts fiir Gesellschaftsforschung, Mai 2001, S. 5.

Noch ein Short Law von Horwood gefillig? No. 9: ,,Acquisition of knowledge from experience is an
exception.*
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tierte Organisationstheorien oder ,,Biirokratietheorien®, welche gerade die subjekti-
ven Informationskategorien zum Forschungsgegenstand machen, genauso alt sind
wie Operations Research, Planning-Programming-Budgeting Systems und vergleich-
bare Problemeldse- und Entscheidungsverbesserungsansitze.'’, gleichwohl aber
nicht hinreichend in deren Blickfeld sind.

4  Empirische Beobachtungen iiber Zusammenhinge zwischen Entscheidung
und Information

Aus dem grofien Schatz an empirischen Befunden zum Einfluss von Information auf
Entscheidungen seien nachfolgend einige thesenartig in Erinnerung gerufen.

4.1 Die blofe Existenz von Information bewirkt nach aller Erfahrung wenig.

Information ist, meistens, notwendig, aber nicht hinreichend. Es ist die Realitit, die
uns auf Trab hilt, nicht Information iiber sie, wie sie Aktenschrinke und Datenban-
ken bereithalten mogen. Erst wenn (einflussreiche) Akteure Information in Form von
Forderungen und Unterstiitzungen vortragen, merkt das politische System auf und
reagiert mit der Erwédgung und, gegebenenfalls, dem Treffen von autorisierten Ent-
scheidungen (so beispielsweise David Easton'"). Der Volksmund kennt dies unter der
Metapher, dass das quietschende Rad das Ol bekomme. Der Beispiele fiir dieses
Phinomen sind Legion, reiche hier der Hinweis auf die bald zwanzig Jahre langen
Warnungen vor einem Zusammenbruch unserer sozialen Sicherungssysteme'?, die
nun erst zogerlich aufgegriffen werden.

4.2 Bei kontroversen Entscheidungsaufgaben ist ein faires Verfahren wichtiger
als die Information iiber die Ergebnisse von Handlungsvarianten.

Wir mochten sicherstellen, dass uns wichtig erscheinende Aspekte eingebracht wer-
den konnen. Entscheidungstriger fiirchten Freiheitsverlust durch Formelzwang und
lassen sich darauf moglichst nicht ein. Die rhetorische Frage, ob man lieber von
Politikern oder Wissenschaftlern regiert werden wolle, zielt in dieselbe Richtung.
Von Charles Hitch stammt das dazu passende Beispiel eines Ehepaares, das sich

10 Vgl. nur James G. March and Herbert A. Simon, Organisations, New York 1958, oder Richard M.
Cyert and James G. March, A Behavioral Theory of the Firm, Englewood Cliffs, N.J. 1963, sowie
Aaron Wildavsky, The Politics of the Budgetary Process, Boston 1964, oder William A. Niskanen,
Bureaucracy: Servant or Master? London 1973.

" Vgl. David Easton, A Systems Analysis of Political Life, New York, London and Sydney 1965.

Vgl. nur Konrad Littmann, Finanzpolitik bei Bevolkerungsriickgang, Speyerer Forschungsberichte

Nr. 74, Speyer 1989, oder Gisela Firber, Probleme der Finanzpolitik bei schrumpfender Bevilke-

rung, Frankfurt und New York 1988.
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nicht fiir einen Urlaubsort entscheiden kann — sie will in die Berge, er an die See."
Kaum jemand wird dieses Entscheidungsdilemma durch Berechnung eines ,,maxima-
len Familienwohls* auflosen wollen, die meisten greifen zum Kompromiss (mal
Berg, mal Meer oder Bergsee). Und nota bene: Ist erst einmal eine Einigung erzielt,
interessiert das damit erreichte Mafl an Familienwohl auch nicht mehr. Konsens
scheint wichtiger als die Messung seiner Ergebnisse.

4.3 Informationsbeschaffung, wie sie Entscheidungstrigern fachlich not-
wendig erscheinen mag, kann als Blockade ,,ldngst fiilliger* Aktionen
missdeutet werden.

Dies gilt dann, wenn die Offentlichkeit sich iiberwiegend und paradigmatisch bereits
auf vermeintlich offensichtliche Ziel-Mittel-Zusammenhinge festgelegt und diese
tabuisiert hat.

Stuttgarts ehemaliger Oberbiirgermeister Manfred Rommel wurde in den achtzi-
ger Jahren mit einer einschldgigen Feststellung hierzu zitiert: ,,Wir wissen zwar
nicht, ob SO, Waldsterben wirklich verursacht — aber wir haben es mehrheitlich so
beschlossen.” Vergleichbare Entscheidungssituationen gibt es immer wieder, heute
etwa mit Blick auf die Ursachen der ,,Klimaerwidrmung* oder die der Mehrheit als
fraglos erscheinende Notwendigkeit, das Kyoto-Protokoll zu unterzeichnen. Oder
mit Horwood’s Short Law No. 8: “In complex systems there is no relationship be-
tween information gathered and the decision made.”

4.4 Sich-Informieren ist selbst eine Ttigkeit, die Zeit und Geld kostet, welche
gegen den erwarteten Informationsnutzen abzuwdgen sind.

Dies hat schon Herbert Simon festgestellt.'* Er hat diesen Sachverhalt zur Grundlage
seiner Unterscheidung von objektiver und subjektiver Rationalitidt sowie seines Beg-
riffes vom ,Satisficing™ als aus personlicher Sicht hinreichender Informationsbe-
schaffung gemacht. Auch die Scheinwerfertheorie Karl Poppers erklirt iiberzeugend
eine selektive Perzeption in unserer Informationssuche, die bereits von vorgidngigen
Motiven geleitet wird."

4.5 Die Kapazititen von Entscheidungstrégern fiir Informationsverarbeitung
sind knapp.

Deshalb setzen sie auch hier Prioritéten. Etwa lehrt die Erfahrung, dass die Zukunft
ungewiss ist. Der Volksmund weil3, dass es ,.erstens anders kommt und zweitens als

Vgl. Charles J. Hitch, On the Choice of Objectives in Systems Studies, Rand Paper P-
1955, Santa Monica 1960, S. 12.

14 Vgl. Herbert A. Simon, Administrative Behavior, New York 1947.

Vgl. Karl R. Popper, Die Logik der Forschung, 10. Auflage, Tiibingen 2002, sowie Hans
Albert, Probleme der Theoriebildung, in: derselbe (Hrsg.), Theorie und Realitit, Tiibingen
1964, S. 3 ff.
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man denkt“. Die Okonomie kennt die ,Minderschitzung kiinftiger Bediirfnisse®.
Entscheidungstriager in Staat und Verwaltung sprechen von Planung als ,,Wolken-
schieberei* und wigen deshalb ab, ob es sich lohnt, die Anstrengung der Konsens-
bildung auf sich zu nehmen, wenn diese sich spiter doch als unnétig erweisen konn-
te, weil die Verhiltnisse sich eben verdndert haben.

Aber auch das Interesse an besserer Information iiber die Lage'® wird durch die
Furcht vor unnétiger Konsensbildung gemindert. Denn die Lage représentiert ja das
Ergebnis gerade abgeschlossener Aushandelungen, und das darin investierte Kon-
senskapital mochte man nicht ohne Not abschreiben. Dass laufende offentliche
Haushalte als weitgehend zementiert gelten und auf kurze Sicht kaum Spielrdume fiir
eine Anderung von Priorititen bieten, bestitigt diese Erfahrung nur. Der beste Indi-
kator fiir die Struktur des kommenden Haushalts ist der laufende. Budgetanalysen,
etwa die von Aaron Wildavsky "7, haben das immer wieder bestiitigt. Lapidar kommt
Edgar Horwood mit dem ersten seiner zehn ,,Short Laws* zu einem &hnlichen Er-
gebnis: ,,Good data is the data you already have.* Schliellich weil} jeder aus eigener
Erfahrung, dass Sich-Informieren eher aufschiebbar ist als Termine. Kaum jemand
hat heute noch den Freiraum eines Georg Wilhelm Friedrich Hegel, der einmal diese
Notiz an die Horsaaltiir heften lieB: ,,Die Vorlesung von Herrn Professor Hegel muss
heute leider ausfallen, weil der Herr Professor mit dem Nachdenken noch nicht fertig
geworden ist*.

4.6 Vermehrte Informationsverarbeitung vermindert nicht notwendig die
Ungewissheit der Entscheidungstriger.

Das Gegenteil kann erfahrungsgemifl der Fall sein. Beispielsweise hat der jiingere
Wissenszuwachs durch die Genforschung unsere Unsicherheit iiber neue Hand-
lungsmoglichkeiten und ihre Folgen offensichtlich ebenfalls wachsen lassen. Warum
also vage Vermutungen mit exakten Methoden traktieren? Man muss ja nicht gleich
wie Sokrates resignieren: ,,Ich weil, dass ich nichts weif.“ Aber Immanuel Kant —
,.Die Notwendigkeit zu entscheiden, reicht weiter als die Moglichkeit zu erkennen® —
bestitigt sich in der Praxis der Entscheidungstriger immer wieder aufs neue, ebenso
Friedrich Nietzsches Rat ,,Sobald Ihr handeln wollt, miisst Ihr die Tiir zum Zweifel
schliefen.” Auch der von Niklas Luhmann verwendete Verantwortungsbegriff beruht
auf der Erfahrungstatsache, oft ,,in Ungewissheit und ohne ganz vollstindige Infor-
mation entscheiden zu miissen®.'"® Fritjof Haft verdanke ich die denselben Zusam-
menhang ausdriickende Anekdote vom englischen Lordrichter, der in einem kompli-

Vgl. Rudolf Fisch, Handhabung komplexer Aufgaben in Organisationen — Einfithrung
und Ubersicht; in diesem Band.

Vgl. Aaron Wildavsky and Arthur Hammann, Comprehensive versus Incremental Budget-
ing in the Department of Agriculture, in: Administrative Sciences Quarterly, December
1965, pp. 321-346.

Zitiert nach Thomas Ellwein, Politik und Planung, Stuttgart 1968, S. 11.



Einsatz von Verfahren und Werkzeugen — Eine kritische Betrachtung 11

zierten Patentstreit seinen Richterkollegen rit: ,,Gentlemen, let’s not get into details
because, if we would do so, we would not understand them.*

4.7 Informationsverarbeitung kann unerwiinschte Einfliisse auf die Problem-
lage haben, iiber die zu entscheiden ist.

Dies gilt jedenfalls, wenn sie transparent ist, was die meisten Verfechter moderner
Entscheidungsverbesserungsmethoden implizieren. Prophezeiungen konnen sich
bekanntlich selbst erfiillen, etwa wenn ein Sanierungsplan fiir einen herunterkom-
menden Stadtteil die Abwanderung der Gutsituierten verstidrkt oder gar erst hervor-
ruft. ,,Was zdhlt, zihlt“, beeinflusst also das Verhalten. Ein Beispiel durch die Regie-
rung negativ empfundener Folgen einer zu offenen Informationsverarbeitung lieferte
auch der seinerzeitige Chef des Bundeskanzleramtes Horst Ehmke, als er die bewusst
ausfiihrliche Regierungserklarung von Willy Brandt 1969 als ,,Abhakliste fiir die
Opposition* bezeichnete.

4.8 Entscheidungstriger achten mindestens ebenso sehr auf die Vertrauens-
wiirdigkeit der Uberbringer von Information achten wie auf diejenige der
Information selbst.

Marshall McLuhan hat dies mit ,,Das Medium ist die Botschaft* auf den Punkt ge-
bracht. In der Entscheidungspraxis gibt es traditionell bewihrte Kommunikations-
strukturen, die nicht unbedingt durch moderne Problemlose- und Entscheidungsver-
besserungsmethoden allein aufler Kraft gesetzt werden. Wenn man so will, zeigt sich
auch hier ein gewisses Misstrauen von Entscheidungstrigern gegeniiber Formeln, die
ihnen eine Entscheidung aufdringen wollen.

5  Ergebnis und Handlungsorientierung

Entscheidungsinformation ist, nach allem, kein Rohstoff, der in Datensammlungen
vorgefunden, durch — moglichst quantitative — Problemldse- und Entscheidungsver-
besserungsmethoden sowie Computerprogramme veredelt und dann wie selbstver-
standlich von den Entscheidungstrigern auch nachgefragt wiirde. Information fiir
Entscheidungen ist vielmehr das Ergebnis von Interaktionen zwischen Personen, auf
deren subjektive Wahrnehmungen, Motive und Handlungsbedingungen es ankommt.

Wer diesen Teil der Wirklichkeit von Entscheidungstrigern nicht zur Kenntnis
nimmt, verhilt sich wie der Schildkrétendompteur in Abbildung 1 und stellt Anfor-
derungen, denen die Realitdt nicht nachkommen kann — es sein denn, sie wiirde so
mitverdndert, dass die Umsetzungsaussichten fiir die gestellten Anforderungen hin-
reichend erhoht werden.

Es ist, genau betrachtet, keineswegs libertrieben festzustellen, dass die Entschei-
der sich selbst optimal informiert fithlen, denn das heift ja im Sinne quantitativer
Entscheidungsmodelle: angepasst an ihre Ziele und Restriktionen. Wire dem nicht
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so, wiirden sie sich selbst um bessere Informationsversorgung bemiihen. Komplexitit
ist eher personen- als sachabhiingig. Information, die man wirklich braucht, beschafft
man sich auch, und dann gilt ebenfalls, wie bereits oben gesagt, dass man Informati-
on, die man sich nicht beschafft, nicht wirklich benétigt. Ja, es tut dann eigentlich
auch wenig zur Sache, in welcher Form und mit wie viel Aufwand Information von
dritter Seite fiir — nicht interessierte — Entscheidungstriger aufbereitet wird.

Patentrezepte, die nur fordern, wie andere handeln sollten, bleiben in der Regel
so wirkungslos wie der Wunschtraum unseres Schildkrétendompteurs. Meist wissen
wir um die Methoden, unsere Schwichen abzustellen — der Clou ist die Umsetzung.
So manche Empfehlung, wie man Problemltse- und Entscheidungsprozesse verbes-
sern konne, sind vermutlich von den Entscheidungstridgern liangst selbst erwogen,
aber als fiir ihre Situation unpassend verworfen worden. So wird in der Zeit der Pla-
nungseuphorie Ministerialdirektor Otto Schlecht vom Bundeswirtschaftsministerium
im Gesprich mit dem Leiter der Planungsabteilung des Bundeskanzleramtes, Reimut
Jochimsen, so zitiert: ,,Wenn Planung so einfach wire, hitten wir sie ldngst selbst
eingefiihrt.”

Als Konsequenz scheint die Informationsversorgung von Entscheidungstrigern
nicht schon dadurch verbesserbar, dass ,,moderne Methoden* offeriert werden —
zusétzlich wire der Rahmen aus subjektiven Zielen und Restriktionen zu bewegen,
um das ,,personengemifle Komplexititsempfinden an eine ,,objektiv* gewiinschte
Ausdehnung von Informationsverarbeitung anzupassen.

Gibt es dafiir Chancen, oder siegt hier wieder einmal die Hoffnung iiber die Er-
fahrung? Tatsdchlich kann man ein personliches Interesse, entscheidungsunterstiit-
zende Methoden besser zu kennen, zu kdnnen oder zu nutzen, bei Entscheidungstré-
gern unterstellen, soweit sie sich mit dem von Dietrich Dérner so genannten ,,Panzer
der Wohlinformiertheit* umgeben haben', also selbst wissen, dass sie ihren subjek-
tiven Informationsbedarf nicht wie als notig empfunden in Informationsnachfrage
umsetzen konnen, und soweit sie ihre daraus resultierende ,,kognitive Dissonanz**
abbauen wollen. Und wenn Zufriedenheit mit dem Informationsstand auch eine Fra-
ge von Aufwand und Nutzen der Informationsgewinnung und -verarbeitung ist — man
erinnere sich an die Fabel vom Fuchs und den Weintrauben, die diesem ja erst dann
als ,,sowieso zu sauer* erschienen, als er merkte, dass er nicht hoch genug springen
konnte — , so muss man natiirlich heute darauf hinweisen, dass durch die Digitalisie-
rung vieler Sachverhalte und durch den informationstechnischen Fortschritt einstige
Restriktionen der Informationsgewinnung und -verarbeitung mittlerweile erheblich
gelockert worden sind. Auch sind mancherlei organisatorisch-personelle Unterstiit-
zungen der Informationsaufbereitung fiir Entscheidungstriger moglich. Vor allem
aber erscheint AuBlendruck auf die Entscheider zwingend, um deren subjektive Nut-
zen-Aufwands-Einschétzung von Information zu verdndern und auf diesem Wege die
Informationsnachfrage vor Entscheidungen zu verstirken. Systemisches Vorgehen

19 Vagl. Dietrich Dérner, Die Logik des Misslingens, Reinbek 1989.
0 Vgl. Leon Festinger, A Theory of Cognitive Dissonance, Evanston, Ill. 1957.
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im Sinne Forresters, Interdisziplinaritdt (etwa Operations Research, Informatik und
empirische Entscheidungsforschung) sowie Methodenpluralismus (nicht nur Verfah-
ren der Informationsanalyse, sondern auch solche, die das Interesse an Information
heben) sind notig. Wie das im einzelnen geschehen konnte, dazu kann dieser Band
maBgebliche Hinweise geben.









