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Vorwort

Dieser Forschungsbericht! ist als Orientierungshilfe fir Entscheidungsvorbe-
reiter und Entscheidungstrager gedacht, die schwierige politisch-administra-
tive Entscheidungsprozesse zu gestalten haben oder an ihnen mitwirken. Da-
bei werden die Mdglichkeiten und Grenzen moderner Verfahren der Ent-
scheidungsunterstutzung aufgezeigt. Der Bericht greift damit ein Thema auf,
das von Mitte der 1960er bis Mitte der 1970er Jahre im Kontext der politi-
schen Planung schon einmal auf der Agenda politisch-administrativer Ent-
scheidungstrager stand und dann wieder an Bedeutung verlor. Seither wurden
die Verfahren weiter entwickelt. Durch die Entwicklung der Informations-
technik stehen heute leistungsféahige Software-Werkzeuge zur Verfiigung, um
die Anwendung der Verfahren zu unterstutzen. Angesichts der Herausforde-
rungen an die O0ffentlichen Entscheidungstrager erschien ein neuer Blick auf
deren Potentiale fir den Umgang mit schwierigen Entscheidungslagen unter
einer sozial- und organisationswissenschaftlichen Perspektive lohnenswert.

So mdchten die Autoren Entscheidungsvorbereiter und Entscheidungstra-
ger darin unterstitzen, bei schwierigen politisch-administrativen Entschei-
dungsprozessen deren inhaltliche Qualitéat als auch die dabei ablaufenden so-
zialen und politischen Prozesse im Auge behalten zu kénnen. Den hier be-
schriebenen Verfahren kommt stets eine im wortlichen Sinne unterstiitzende
Funktion zu. Eine Balance zwischen sachbezogenen, politischen und sozialen
Aspekten der Entscheidung im Sinne einer ,,good governance* zu finden,
bleibt weiterhin der Kunst der Entscheidungstrager im politisch-administra-
tiven System vorbehalten.

Wir danken Frau Ass. iur. Andrea Nesseldreher und Herrn Dr. Wilfried
Rudloff fur wichtige Anregungen zur Erstfassung dieses Bandes im Rahmen
der internen Evaluation der Speyerer Forschungsberichte. Unser Dank gilt des
Weiteren den Technischen Assistentinnen am Lehrstuhl fiir Empirische Sozi-
alwissenschaften, Frau Dipl.-Geogr. Anke Ladke und Frau Wirtschaftsinfor-
matikerin Inka Tehranian, und Frau Linda Estelmann vom Lehrstuhlsekreta-
riat fir die allzeit engagierte Unterstiitzung. Danken mochten wir auch dem
Sekretariat des Forschungsinstituts, Frau Sigrid Hibers fiir das professionelle
Kimmern wéahrend des Projektverlaufs und Frau Irene Eggensberger fur die
Erstellung der abschliel’enden Druckvorlage.

1 Der Band greift teilweise auf Publikationen der Autoren zuriick, bei denen Einzel-
aspekte des Themas in verschiedenen Kontexten veréffentlicht wurden. Die Beitrage
wurden hier neu bearbeitet, ergénzt und zu einer Monographie integriert.
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An dieser Stelle sei auch auf eine diesen Band ergénzende Publikation aus
dem Forschungsprojekt hingewiesen. So erscheint parallel beim VS Verlag
fir Sozialwissenschaften ein umfassender Reader unter dem Titel ,,Komplexi-
tatsmanagement. Methoden zum Umgang mit komplexen Aufgabenstellungen
in Wirtschaft, Regierung und Verwaltung* (Fisch & Beck, 2004a). Dort stel-
len Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler verschiedener Fachdisziplinen
und Praktiker aktuelle Verfahren zur Unterstiitzung von Entscheidungspro-
zessen vor und diskutieren ihre Erfahrungen mit deren Einsatz.?

Speyer, im Dezember 2004 Dieter Beck und Rudolf Fisch

2  Weitere Informationen zu dem Projekt finden sich unter: www.foev-speyer.de/e-design/
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1. Schwierige politisch-administrative Entscheidungsprozesse
als Herausforderung fir die 6ffentliche Verwaltung

Entscheidungsvorbereiter und Entscheidungstrager in den offentlichen Ver-
waltungen von Bund, L&ndern und Kommunen sehen sich in unserer pluralis-
tischen Gesellschaft mit schwierigen politisch-administrativen Entscheidungs-
lagen konfrontiert. Fur diese gibt es oftmals keine einfache Lésungen, die mit
klassischen Bearbeitungsroutinen zu bewaéltigen sind. Beispiele sind umstrit-
tene GroRvorhaben, wie Eisenbahn- oder Autobahntrassen, der Bau von Kraft-
werken oder der Ausbau von Flughéfen. Ein Beispiel auf kommunaler Ebene
stellt die Gestaltung von Prozessen der Stadtentwicklung dar. Dabei gilt es
nicht nur stddtebauliche Belange, sondern auch Umweltgesichtspunkte, sozia-
le Strukturen und Beziehungen und nicht zuletzt vielféltige Blrgerinteressen
mit zu beriicksichtigen. Neben diesen Entscheidungslagen der planenden
Verwaltung finden sich auch herausfordernde Entscheidungslagen mit hoher
Eigendynamik in Krisensituationen im Bereich der inneren Sicherheit oder im
Katastrophenschutz. Viele dieser Aufgaben haben heute grenziiberschreitende
Auswirkungen, werden von Instanzen der Europaischen Union mit gesteuert
oder beziehen sich gar auf globale Aspekte.

Ein Kennzeichen dieser ungewohnlichen und schwierigen politisch-admi-
nistrative Entscheidungslagen ist, dass es fiir sie sachbedingt kaum Routinen
in der Handhabung gibt. Entscheidungstréger sehen sich dabei einer Vielfalt
an Fakten gegenuber, deren Wirkmechanismen und Vernetzungen es unter-
einander zu berucksichtigen gilt. Aufgrund der Eigendynamik von politisch-
administrativen Entscheidungslagen kann es passieren, dass sich auch dann
etwas verandert, wenn nichts getan wird. Je nach den Ereignissen im Umfeld
kdnnen sich im Laufe der Bearbeitung Priorititen verschieben oder es kann
ein groller Zeitdruck zum Handeln entstehen. Ein weiteres Merkmal der zu-
gehorigen Entscheidungsprozesse besteht darin, dass eine Vielzahl von Ak-
teuren und Akteurgruppen mit unterschiedlichen, zum Teil entgegengesetzten,
Interessen beteiligt sind. Die Gestaltung der Beziehungen zu und zwischen
den Akteurgruppen kann somit eine ebenso grol3e Herausforderung darstellen
wie die inhaltliche Problemldsung selbst. Dabei geht es sowohl um die inhalt-
liche Koordination als auch um die Berlcksichtigung der unterschiedlichen
Interessen und Machtkonstellationen. Somit ist das Ergebnis schwieriger poli-
tisch-administrativer Entscheidungsprozesse wenig vorhersehbar und somit
auch schwer zu kontrollieren und zu steuern.

Die besondere Funktion 6ffentlicher Entscheidungstréger lasst dabei keine
einfachen oder gar einseitigen Entscheidungen zu. Stets ist eine Entschei-
dungslage mdoglichst umfassend darzustellen und eine nach den Kriterien der
RechtmaRigkeit, Wirtschaftlichkeit und Qualitdt abgewogene Entscheidung



zu treffen. Aber in der Wahrnehmung einer aufgeklarten Offentlichkeit wer-
den diese Kriterien allein als noch nicht hinreichend angesehen. Die Akzep-
tanz von Entscheidungen wird zunehmend wichtiger. Bei schwierigen Ent-
scheidungslagen geht es somit stets um diffizile Wechselwirkungen von Qua-
litdt und Akzeptanz von Entscheidungen, die sich in aller Regel einem einfa-
chen Plausibilitatskalkil in der Begriindung entziehen. So stellen schwierige
politisch-administrative Aufgabenstellungen hohe Anforderungen an die fach-
lichen, methodischen und sozialen Kompetenzen von Entscheidungstréagern
und -vorbereitern in der 6ffentliche Verwaltung.

1.1 Unterstitzung der Entscheidungsfindung durch Verfahren

Fur die Bearbeitung schwieriger Entscheidungslagen sind in verschiedenen
Wissenschaftsdisziplinen seit den 1970er Jahren eine Vielzahl entscheidungs-
unterstiitzender Verfahren entwickelt worden (vergleiche Ubersichten bei
Bohret, 1970; Moore, 1987; Bronner, 1999; Eisenfiihr & Weber, 1999; Sun-
wolf & Seibold, 1999; First & Scholles, 2001; Fisch & Beck, 2004a).

Verfahren zur systematischen Problemstrukturierung und -visualisierung
wurden parallel in der Politikwissenschaft (Koelle, 1969; Axelrod, 1976),
dem Operations Research (Eden & Ackermann, 1998), in der systemtheore-
tisch orientierten Biologie im Ansatz des Vernetzten Denkens (Vester, 1998,
2001) und in der empirischen Padagogik entwickelt (Novak & Gowin, 1984;
Novak, 1998; Mandl & Fischer, 2000). Methoden der Alternativenbewertung,
wie die Entscheidungsmatrix oder die Kosten-Nutzen-Analyse, stammen vor
allem aus den Wirtschaftswissenschaften (Bronner, 1999, 2004). In der Poli-
tikwissenschaft und der Psychologie wurden Methoden der Evaluation und
Folgenabschatzung entwickelt (Bohret, 1990; Bussmann, Kl6ti & Kloepfel,
1997; Wottawa & Thierau, 1998; Bohret & Konzendorf, 2001). Techniken
des Projektmanagements wurden schon friih in den Ingenieurwissenschaften
eingesetzt (Warfield, 1976; Randolph & Posner, 1988). Systematische Ver-
fahren zur Moderation von Arbeitsgruppen und zur Gestaltung von Workshops
entstanden parallel in der Folge basisdemokratischer Bewegungen (Klebert,
Schrader & Straub, 1980) als auch im Rahmen des Operations Research
(Eden & Ackermann, 1998). In der Informationswissenschaft und der Infor-
matik wiederum wurden in den letzten Jahren immer leistungsfahigere und
benutzerfreundliche Softwaretools entwickelt, welche die Anwendung der
obigen Verfahren erheblich erleichtern.

Diese Verfahren dienen zum einen der systematisierten sachlichen Ent-
scheidungsfindung; zum anderen erlauben sie es aber auch, die parallel in
Entscheidungsprozessen ablaufenden sozialen und politischen Prozesse mit



ihrer Konfliktdynamik und Machtprozessen zwischen den Beteiligten zu ana-
lysieren und in den Abwégungsprozess mit einzubeziehen.

Die Unterstiitzung kann sich dabei auf die Gestaltung von Entscheidungs-
prozessen sowohl als Ganzen als auch auf spezifische Entscheidungsphasen
beziehen. So gibt es Verfahren, die helfen eine exakte Problemanalyse vorzu-
nehmen oder systematisch Alternativen zu entwickeln und auszuwahlen. An-
dere Verfahren wiederum erlauben eine prospektive, begleitende oder nach-
tragliche Bewertung von Entscheidungsprozessen. Entscheidungsunterstit-
zende Verfahren kénnen meist auch von individuellen Entscheidern eingesetzt
werden. Im Mittelpunkt der im Folgenden vorgestellten Verfahren stehen je-
doch solche, die kollektive Entscheidungsprozesse unterstltzen, wie sie bei-
spielsweise in Gremien, Arbeits- und Projektgruppen stattfinden.

1.2 Grundannahmen zum Einsatz
entscheidungsunterstttzender Verfahren

Der Einsatz von solchem interdisziplindrem Methodenwissen kann, in Ergan-
zung klassischer rechtsformiger Verfahren, Entscheidungsvorbereitern und
Entscheidungstragern, helfen, sowohl die Qualitét als auch die Akzeptanz von
administrativen Entscheidungsprozessen und deren Ergebnissen im Auge zu
behalten. Dies sollte in der Folge auch zu mehr Wirksamkeit von Entschei-
dungen beitragen. Die Verfahren kdnnen so den Verlauf und das Ergebnis von
Entscheidungsprozessen positiv beeinflussen. Es bleibt jedoch weiterhin der
Kunst der Entscheidungstrager vorbehalten, bei politisch-administrativen Ent-
scheidungslagen im Sinne einer ,,good governance® eine Balance zwischen
sachbezogenen, sozialen und politischen Aspekten zu finden.

1.3 Ubersicht
Entwicklung und Erlauterung eines Bezugsrahmens fir die gute
Gestaltung von schwierigen Entscheidungsprozessen

Ausgehend von obigen Grundannahmen werden in den weiteren Kapiteln fol-
gende Themenstellungen vertieft:

Zundchst wird ein umfassender Bezugsrahmen fir die Gestaltung schwie-
riger kollektiver Entscheidungsprozesse entwickelt. Dieser wissenschaftlich
begrindete Orientierungsrahmen soll im Sinne von ,,good governance* zu
guten Entscheidungen beitragen, indem er auf wesentliche Schritte und Funk-
tionen bei der Entscheidungsfindung aufmerksam macht und auf die dafur
jeweils zur Verfligung stehenden unterstiitzenden Verfahren hinweist.



Sodann werden fir Entscheidungsvorbereiter und Entscheidungstrager aus-
gewahlte Verfahren dargestellt. Dabei geht es um Verfahren des individuellen
und vor allem des kollektiven Wissensmanagements. Ein Augenmerk liegt
auch auf Verfahren, die helfen, die begleitenden sozialen Prozesse bei der
Entscheidungsfindung besser zu erkennen, zu analysieren und in der Folge
angemessen zu steuern. Meist kann durch solche Verfahren der Leistungsvor-
teil von Expertengruppen und Teamarbeit Gberhaupt erst nutzbar gemacht
werden. Fur die Verfahren werden deren Anwendungsbereiche, die VVorge-
hensweise und die psychologischen Wirkmechanismen erlautert. Weiterfiih-
rende Hinweise auf Literatur und unterstiitzende Software-Werkzeuge ergan-
zen die Darstellung.

Ein weiteres Kapitel befasst sich zusammenfassend mit den verschiedenen
Wirkmechanismen entscheidungsunterstiitzender Verfahren und den ihnen zu-
grunde liegenden theoretischen Annahmen. Dieses Hintergrundwissen soll
helfen, Verfahren besser zu verorten und abzuwégen, unter welchen Umstén-
den, welches Verfahren geeignet erscheint, und wann Einsatzbedingungen
technischer aber auch sozial-interaktiver Art gegeben sind.

Auf der Grundlage der Wirkmechanismen und einer empirischen Untersu-
chung zur Verbreitung entscheidungsunterstiitzender Verfahren in der 6ffent-
lichen Verwaltung werden férderliche und hinderliche Bedingungen des Ein-
satzes herausgearbeitet.

AbschlieRend werden die Mdglichkeiten und Grenzen entscheidungsun-
terstlitzender Verfahren zusammengefasst und Perspektiven zu deren weiterer
Verbreitung entwickelt.



2. Ein verwaltungsadaquater Bezugsrahmen fir eine gute
Gestaltung von schwierigen Entscheidungsprozessen

Im Folgenden wird ein auf sozial- und organisationswissenschaftlichen Er-
kenntnissen gestitzter verwaltungsadaquater Bezugsrahmen fiir die gute Ge-
staltung von Entscheidungsprozessen vorgestellt'. Im Sinne von ,,good gover-
nance* ist dieser zur Orientierung im Umgang mit schwierigen politisch-admini-
strativen Aufgabenstellungen gedacht. Folgende zentralen Gesichtspunkte
werden dabei unterschieden:

= Die Rahmenbedingungen und das Umfeld des Entscheidungsprozesses.
= Funktionale Phasen im Prozess der Entscheidungsfindung.

= Die beim Entscheidungsprozess ablaufenden sozialen Interaktionsprozesse
mit den drei Ebenen: Informationsverarbeitung und Wissensmanagement,
formale Gestaltung des Umgangs der Akteure miteinander und sozial-
emotionale Beziehungen von Macht, Einfluss und Sympathie.

= Verfahren zur Unterstlitzung des Entscheidungsprozesses.

= Psychologische Wirkmechanismen der Verfahren, um die Einsatzméglich-
keiten Uber Rezeptwissen hinaus besser bewerten zu kénnen.

» Forderliche und hemmende Einsatzbedingungen, um in der Praxis zu ent-
scheiden, ob und wie unterstiitzende Verfahren herangezogen werden kon-
nen.

Abbildung 2.1 gibt eine zusammenfassende Darstellung des Bezugsrahmens
zur Orientierung in schwierigen Entscheidungsprozessen.

Die Gesichtspunkte des Bezugsrahmens griinden auf dem in der Sozial-
psychologie entwickelten feldtheoretischen Ansatz (vgl. Lewin, 1951; Bales,
1985, 1999; Beck, 2001). Der Entscheidungsprozess ist eingebettet in spezifi-
sche Rahmenbedingungen und Vorgaben. Die beteiligten und von der Ent-
scheidung betroffenen Akteurgruppen bewegen sich dabei in einem ,,sozialen
Feld“ mit entsprechenden Beziehungskonstellationen. Dabei kdnnen sich die
verschiedenen Akteurgruppen hinsichtlich ihrer Interessenlagen und Ein-
flussmoglichkeiten unterscheiden.

1 Dieses Kapitel orientiert sich an den Darstellungen des Bezugssystems in Beck und
Fisch (2003) und in Fisch und Beck (2004b).
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Abbildung 2.1: Ein Bezugsrahmen zur Orientierung in schwierigen

politisch-administrativen Entscheidungslagen



Im Entscheidungsprozess werden verschiedene funktionale Phasen unter-
schieden, die jeweils einen spezifischen Beitrag zur abschlieBenden Entschei-
dung leisten. Diese Auffassung von einem Entscheidungsprozess geht Uber
das Alltagsverstandnis von Entscheiden als der Auswahl aus verschiedenen
Alternativen hinaus. Die einzelnen Phasen des Entscheidungsprozesses wer-
den als mehrstufiger sowohl kognitiver wie sozialer Prozess angesehen. Dabei
lassen sich die kognitiven Prozesse des Wissensmanagements, die sozial-
emotionalen Aspekte der Beziehungsgestaltung und die formalen Aspekte des
Interaktionsprozesses im Sinne des jeweiligen Procedere unterscheiden.

Entsprechend den funktionalen Erfordernissen der verschiedenen Phasen
kdnnen jeweils entscheidungsunterstitzende Verfahren eingesetzt werden. Die-
se basieren dabei auf unterschiedlichen psychologischen Wirkmechanismen.
Fir den tatséchlichen Einsatz solcher Verfahren gelten wiederum unterschied-
liche forderliche und hinderliche Bedingungen.

2.1 Rahmenbedingungen und Umfeld des Entscheidungsprozesses

Das Umfeld eines Entscheidungsprozesses beeinflusst die Handlungsmaoglich-
keiten. Insbesondere in der Anfangsphase von Entscheidungsprozessen lohnt
eine eigenstandige Analyse des Umfeldes. Ermittelt werden sollten sowohl
die verfiigbare Infrastruktur und Ressourcen an Finanzen, Wissen und Perso-
nal, als auch die rechtlichen und politischen Rahmenbedingungen, ferner die
gegebene Aufbau- und Ablauforganisation, mit deren Hilfe der Entschei-
dungsprozess angegangen wird. Weiter gehort dazu eine Analyse der beteilig-
ten und betroffenen Akteurgruppen, sowie deren Interessenlagen und Macht-
verhaltnisse. Eine solche Umfeldanalyse dient primar dazu, ein Bild der Aus-
gangslage und des Kréftefeldes, in dem man operieren wird, zu gewinnen.

2.2 Funktionale Phasen im Entscheidungsprozess

In der Entscheidungsforschung wurden aus verschiedenen Fachdisziplinen her-
aus immer wieder funktionale Phasen flr den idealtypischen Ablauf von Ent-
scheidungsprozessen formuliert.

Ein friihes Beispiel ist der Ansatz des ,reflective thinking” von Dewey
(1910). Dabei sind folgende Fragen systematisch nacheinander zu bearbeiten:



» Was ist das Problem?

» Welche Ursachen hat es?

= Welche Kiriterien gibt es fiir eine L6sung?
= Welches sind mogliche Lésungen?

In den 1950er Jahren zeigten Bales und Strodtbeck (1951) in Problemldse-
gruppen eine Phasenabfolge von Orientierung, Bewertung und Kontrolle im
Verhalten der Diskussionsteilnehmer auf. Weitere Abfolgeschemata stammen
aus der Organisationswissenschaft, wie das von Simon (1965), der die Phasen
Hintelligence®, ,,design® und ,,decision* unterscheidet.

Bei aller Logik, die diesen Phasenabfolgen innewohnt, finden Entschei-
dungsprozesse in der Realitat weit weniger systematisch statt. So konnte Wit-
te (1972) in seinen Untersuchungen von Entscheidungsprozessen in Unter-
nehmen die Phasenabfolge Problemerkennung — Informationssammlung -
Alternativenentwicklung — Alternativenbewertung — Wahlentscheidung nicht
stiitzen. Empirische Untersuchungen von Mintzberg, Raisinghani und Théorét
(1976) in Organisationen sowie von Poole und Roth (1989) in aufgabenorien-
tierten Kleingruppen konnten ebenfalls keine einfachen Phasenabfolgen bei
der Analyse konkreter Entscheidungsprozesse aufzeigen. So finden die Auto-
ren beispielsweise Spriinge tber Phasen hinweg oder auch iterative Teilpro-
zesse, bei denen in vorherige Phasen zuriickgegangen und bestimmte Phasen
mehrfach durchlaufen werden. Aus der Problemldseforschung ist dariiber hin-
aus bekannt, dass die Personen vielfach vorschnell Losungen angeht, ohne
zuvor die Problemlage sorgféltig zu analysieren. Dies ergeben auch neuere
Studien von Stempfle und Badke-Schaub (2002), die aufwéndige Analysen des
Problemldseverhaltens bei Konstruktionsprozessen durchgefiihrt haben. Sie
fanden, dass Arbeitsgruppen in der Konstruktionspraxis hdufig auf explorati-
ve Phasen zur vertieften Problemanalyse verzichten.

Insgesamt zeigen die Untersuchungen aber auch, dass die verschiedenen
Phasen im Entscheidungsprozess jeweils eine wichtige Funktion erfullen. Ledig-
lich die Annahme einfacher Abfolgemuster I&sst sich empirisch nicht stiitzen.

Das funktionale Phasenschema kann dem Entscheidungstrager als Bezugs-
system dienen, um sich in einem realen Entscheidungsprozess besser zu ori-
entieren. So lasst sich zum einen die aktuelle Entscheidungslage charakterisie-
ren; zum anderen hilft das Schema dabei, Kommunikations- und Interaktions-
prozesse zwischen verschiedenen, an der Entscheidung beteiligten Akteuren
oder Akteurgruppen einzuschatzen und zu bewerten. So diskutieren einige
Beteiligte noch tber die Problemdefinition, wahrend andere schon Hand-
lungsplane fur die Umsetzung einer bestimmten Alternative vorlegen. Wird



dies erkannt, kann gezielt eingegriffen werden, um die Debatte zu synchroni-
sieren und auf einen gemeinsamen Aspekt zu fokussieren.

2.2.1 Ein idealtypisches Abfolgeschema funktionaler Phasen
der Entscheidungsfindung

Vorgestellt wird ein idealtypisches Abfolgeschema funktionaler Phasen, abge-
leitet aus verschiedenen Disziplinen der Problemldse-, Planungs- und Ent-
scheidungsforschung (vgl. Bales & Strodtbeck, 1951; Simon, 1965; Koelle,
1969; Witte, 1972; Mintzberg, Raisinghani & Théorét, 1976; Randolph &
Posner, 1988; Poole & Roth, 1989; Eden & Ackermann, 1998; Kepner &
Fourie, 1998; Probst & Gomez, 1999; Furst, 2001; Vester, 2001; Stempfle &
Badke-Schaub, 2002; Jann & Wegrich, 2003). Die Phaseneinteilung folgt der
Logik eines idealtypischen Entscheidungsprozesses, bei dem jede Phase ihre
spezifische Funktion besitzt: Ausgehend von der Orientierung und Problem-
fokussierung, kommt man zur Alternativenentwicklung und -auswahl, des
weiteren zur Umsetzung und nachtraglichen Bewertung von Wirkungen und
Nebenwirkungen der Entscheidung, gegebenenfalls durch eine Evaluation.

Abbildung 2.2 fasst diese Phasenabfolge in Form einer Mind Map (Buzan
& Buzan, 1999) zusammen. Die Abfolge liest sich entsprechend dem Uhrzei-
gersinn. Diese Darstellungsform erlaubt es, kategoriale Unterscheidungen in
beliebigen Aspekten und Abstraktionsstufen darzustellen und ist zugleich eine
Madoglichkeit der Gbersichtlichen Darstellung von Sachverhalten im Rahmen
des Entscheidens.

2.2.1.1 Orientierungsphase

Die erste Phase dient der Orientierung hinsichtlich der Entscheidungslage. Sie
umfasst die Teilaspekte Problemerkennung, Umfeldanalyse und Fokussie-
rung. Die Orientierungsphase ist von grundlegender Bedeutung fur den ge-
samten Entscheidungsprozess, da an ihrem Ende die Problemstellung geklart
und auch die Zielsetzungen bestimmt sein sollten. Hier werden die Weichen
fur das weitere VVorgehen gestellt.

Die Problemerkennung spielt in kollektiven Entscheidungsprozessen eine
eigene Rolle. Im ldealfall unterhalten Organisationen Friihwarnsysteme, um
schon schwache Signale aufnehmend mdglichst schnell auf Problemfelder
aufmerksam zu werden. Nur eine von verschiedenen potentiellen Akteuren
gemeinsam wahrgenommene Problemlage kommt auf die Agenda flr einen
kollektiven Entscheidungsprozess.
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Problemerkennung /
Entscheidungsbedarf
Agenda-Setting

Ursache-Wirkungs-
zusammenhange

Systembeschreibun

Gestaltungs- und
Lenkungsmdglichkeiten

Analyse der Beteiligten

Problemumfeld-  Bagchreibun
Analyse

Problemdefinition
Zieldefinition

Kriterienentwicklung bzgl.
Qualitat der Zielerreichung
Prioritaten festlegen

Nebenwirkungen

Idealtypisches Abfolgeschema funktionaler Phasen
zur guten Gestaltung von Entscheidungsprozessen

Alternativen- Such
) = entwicklun uchen
ifflSaLllan: Lésungssuche e bk
=]
Arbeitsachritte " Projektsteuerung Alternativenbewertung

Analyse von
Abweichungen

Realisierung der Teilziele | Umsetzung

Teilziel-
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Alternativenauswahl Z

ustimmung der
\_Entscheidungstrager

begleitende Kontrolle /
Evaluation

MaRnahmenplanung/ Strukturplanun

Projektmanagement m
Kostenplanun

Abbildung 2.2: Mindmap idealtypischer funktionaler Phasen in Entschei-
dungsprozessen (im Uhrzeigersinn, beginnend oben rechts, zu lesen).

Bei politisch-administrativen Problemfeldern kann es sein, dass Probleme von
Experten langst erkannt sind, sie aber nicht auf die politische Agenda kom-
men und so keine Entscheidungsprozesse angestolien werden (vgl. Furst,
2001).

Zur Orientierung gehort eine sorgféltige Umfeldanalyse: In welchem gro-
Reren Zusammenhang steht eine umschriebene Problemlage? Welche Rah-
menbedingungen pragen den Entscheidungsprozess, etwa hinsichtlich Infra-
struktur, Ressourcen an Finanzen, Wissen und Personal? Welche Annahmen
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uber Ursachen und Wirkungen sind bekannt? L&sst sich eine Systembeschrei-
bung erstellen? Welche Gestaltungs- und Lenkungsmaoglichkeiten bestehen?
Welche Akteurgruppen sind beteiligt und betroffen? Welches ist die Konstel-
lation der Interessenlagen? Wie kdnnen gegebenenfalls wichtige Akteurgrup-
pen gewonnen und in den Prozess einbezogen werden? Welche rechtlichen
Rahmenbedingungen gilt es zu beachten? Wie konnte es sich méglicherweise
in Zukunft verdndern?

Den idealtypischen Abschluss der Orientierungsphase bildet die Fokussie-
rung des Entscheidungsprozesses auf die Aufgabenstellung und die angestreb-
ten Zielsetzungen: Die Aufgaben sollten klar definiert und ebenso klar sollten
die zentralen Zielsetzungen fur alle Handelnden sein. Gegebenenfalls sind
auch erste Prioritaten festzusetzen. Gleichzeitig sollten im Zuge der Fokussie-
rung auch die Kriterien flr eine angemessene Entscheidung erarbeitet sein.

2.2.1.2 Lo6sungssuche

Die Losungssuche gliedert sich in die Abschnitte Alternativenentwicklung
und Alternativenbewertung langs der in der Orientierungsphase entwickelten
Kriterien. Profundes Wissen, Erfahrung und geeignete Strategien der Informa-
tionssuche und -verarbeitung sind hilfreich. Bei der Alternativenentwicklung
sind in der Regel neuartige, nicht-triviale Lésungen gefragt. Es kénnen aber
auch die Kriterien in Frage gestellt werden und sich neue Gewichtungen ein-
stellen.

Viele Ansatze der Problemldse- und Entscheidungsforschung heben auf
eine strikte Trennung zwischen Alternativenentwicklung und unmittelbarer
Bewertung ab, insbesondere wenn mehrere Personen daruber beraten. Da-
durch sollen der Handlungsspielraum und die Lésungsmaoglichkeiten erweitert
werden und erst in einem eigenen Teilschritt die Reduktion der Losungsansét-
ze durch eine systematische Bewertung erfolgen. Dies lauft tblichen Verhal-
tensmustern entgegen, bei denen auf einen Vorschlag zumeist spontan mit
einer Bewertung reagiert wird.

2.2.1.3 Alternativenauswahl

Bei der Alternativenauswahl findet zugleich eine Festlegung auf die zu reali-
sierende Entscheidung. Hier muss auch die Zustimmung durch relevante Ent-
scheidungstréger (vgl. Mintzberg et al., 1976) eingeholt werden. Der Einsatz
von Kriterienlisten und die Gewichtung von Kriterien vermdgen nach auf3en
hin den Eindruck rationalen Entscheidens zu vermitteln, was fur die Akzep-
tanzgewinnung wesentlich werden kann.
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Zur Alternativenauswahl gehort gegebenenfalls auch eine Folgenabschét-
zung verschiedener Alternativen, deren Ergebnisse die Alternativen mogli-
cherweise in anderem Licht erscheinen lassen werden.

2.2.1.4 MaRnahmenplanung und Projektmanagement

Fur die Planung konkreter Malinahmen zur Umsetzung der getroffenen Ent-
scheidungen werden konkrete Zielsetzungen abgeleitet. Fir diese soll gelten,
dass sie spezifisch, messbar, mit den Beteiligten abgestimmt, realistisch und
unter klaren Rahmenbedingungen beztglich Zeit, Ressourcen und Personal
formuliert sein sollten.

Bei der VVorhabensteuerung ist es hilfreich, zwischen den Aspekten Struk-
tur-, Ablauf-, Kosten- und Personalplanung zu unterscheiden. Bei der Struk-
turplanung werden die einzelnen MalRnahmen definiert und die Ablaufpla-
nung setzt diese in konkrete Zeitangaben um. Daruber hinaus ist zu klaren, bis
wann welche Kosten zu veranschlagen sind und welcher Personalaufwand zu
leisten ist.

2.2.1.5 Umsetzung

Es ist zu unterscheiden zwischen der laufenden Vorhabensteuerung mit ihrer
Analyse etwaiger Abweichungen von den Zielen einerseits und der sukzessi-
ven Realisierung von Teilzielen andererseits. Parallel dazu erfolgt eine Kon-
trolle von Kosten, Termineinhaltung und Qualitéat.

2.2.1.6 Retrospektive Bewertung

Die beabsichtigen Wirkungen und Nebenwirkungen der Entscheidungen wer-
den anhand von Erfolgskriterien, wie sie in der Orientierungsphase festgelegt
wurden, untersucht, um gegebenenfalls nach- oder gegenzusteuern. Dies kann
zum einen durch eine kritische Selbstreflektion der Beteiligten erfolgen; zum
anderen konnen auch aufwéndigere Verfahren der retrospektiven externen
Evaluation zum Einsatz kommen.
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2.2.2 Stellenwert der Phasen im realen Entscheidungsprozess

Fur alle hier beschriebenen Phasen und Teilschritte gilt, dass sie abgebrochen
werden konnen. Der Entscheidungsprozess setzt sich in der Praxis dann durch
Rickschritte in vorangehende oder Vorgriffe auf folgende Phasen fort. Dabei
werden manche Phasen mehrfach durchlaufen (vgl. zum Beispiel Mintzberg
etal., 1976).

Menschen tendieren in einer Problemlage dazu, rasch und unmittelbar L6-
sungsvorschlage zu entwickeln oder mdglichst umgehend in die Phase mogli-
cher Alternativenauswahl tber zu gehen und konkrete Umsetzungsschritte
einzuleiten, ohne dass die zugrunde liegende Problemlage ausreichend geklart
wurde. Meist erfolgt auch eine unmittelbare Verkntipfung von Alternativen-
entwicklung und deren Bewertung: Neue Vorschldge werden spontan bewer-
tet. Diesem hé&ufig anzutreffendem Verhaltensmuster produktiv entgegen zu
wirken, gehort zu den Aufgaben einer professionellen Sitzungsleitung.

2.3 Entscheidungsfindung als mehrstufiger sozialer Interaktionsprozess

In der funktionalen Phasenabfolge spiegelt sich vorwiegend die kognitive,
inhaltliche Seite des Entscheidungsprozesses wider. Schwierige Entschei-
dungsprozesse sind dartiber hinaus durch eine Vielzahl von beteiligten und
betroffenen Akteurgruppen mit unterschiedlichen Interessen bestimmt. So ist
beispielsweise auf Seiten der 6ffentlichen Verwaltung bei komplexen Pla-
nungsvorhaben angesichts der Organisation nach Ressortzustandigkeiten kein
Entscheidungstréger in der Lage, die einzelnen Phasen alleine zu bearbeiten.
So ergibt sich fiir alle Phasen ein erheblicher Koordinationsbedarf. Dies gilt
insbesondere flr die Orientierungsphase. Die Organisationsstrukturen und die
Erfordernisse eines Entscheidungsprozesses sind dabei nur selten deckungs-
gleich. Der Aufwand insbesondere fiir die Umfeldanalyse bezieht sich dabei
sowohl auf die Informationsbeschaffung — verschiedene Ressorts und Akteur-
gruppen haben ganz unterschiedliche Sichtweisen auf eine gegebene Aufgabe
und vertreten unterschiedliche Interessen — als auch auf die Gestaltung der
einschlagigen Informations- und Abstimmungsprozesse, die notwendig sind,
um zu einer gemeinsamen Analyse und ihrer Bewertung zu gelangen.

Die Gestaltung kollektiver Entscheidungsprozesse erfordert unter anderem
ein systematisches kooperatives Wissensmanagement, um die verschiedenen
Sichtweisen und Interessen zu erfassen, zu bewerten und im Rahmen der Ent-
scheidungsfindung, soweit es geht, auch zu integrieren. Hinzu kommen die im
Folgenden nicht naher betrachteten individuellen Aspekte der Informations-
beschaffung einzelner Akteure, beispielsweise in Akten, bei anderen Kolle-
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ginnen und Kollegen, in hausinternen Datenbanken, im Internet oder bei spe-
ziellen Datenbankanbietern.

Gleichzeitig laufen innerhalb und zwischen den Akteurgruppen vielféltige
kommunikative Prozesse ab — sei es bei der Zusammenarbeit und Koordinati-
on oder auch im Konflikt zueinander. Es besteht eine Eigendynamik von
Macht-, Kompetenz- und Sympathiestreben, die es von Seiten der Entschei-
dungstréger zu berticksichtigen und entsprechend zu steuern gilt. Eine ent-
sprechende formale Situationsgestaltung wird stets auf eine Balance von Auf-
gabenbearbeitung und sozial-emotionalen Aspekten achten. Die Zusammen-
arbeit bei kollektiven Entscheidungen ist somit geféhrdet durch eine Reihe
von Fallstricken (vgl. Fisch, Beck & Englich, 2001).
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3. Ubersicht entscheidungsunterstiitzender Verfahren

Entscheidungsunterstitzende Verfahren wurden in einer Vielzahl wissen-
schaftlicher Disziplinen entwickelt. Im Folgenden wird zunéchst eine Syste-
matisierung der Verfahren eingefiihrt, bevor dann ausgewéhlte Verfahren
vorgestellt werden?. Dabei werden der Einsatzbereich und die zentralen Merk-
male beschrieben, Grundregeln des Vorgehens erlautert und weiterfihrende
Hinweise auf Literatur und gegebenenfalls auf unterstiitzende Software ge-
geben.

3.1 Eine Systematisierung entscheidungsunterstitzender Verfahren

Entscheidungsunterstiitzende Verfahren unterscheiden sich zundchst in ihrem
Geltungsbereich. Sie kénnen sich auf den Gesamtprozess der Entscheidungs-
findung beziehen oder auf einzelne funktionale Phasen. Unabhangig davon
kdnnen sie die kognitive Ebene der Informationsverarbeitung und des Wis-
sensmanagements oder die sozial-emotionale Ebene des Entscheidungspro-
zesses unterstutzen.

Bei Verfahren, die den Gesamtprozess der Entscheidungsfindung unter-
stlitzen, werden beispielsweise bestimmte Leitfragen oder idealtypische Pha-
senschemata und Verfahrensschritte vorgegeben. Ein Beispiel hierfir ist das
im vorangehenden Kapitel eingefiinrte Abfolgeschema eines idealtypischen
Entscheidungsprozesses. Der Grofteil entscheidungsunterstiitzender Verfah-
ren konzentriert sich jedoch auf die Gestaltung bestimmter Phasen und Funk-
tionen im Entscheidungsprozess, wie beispielsweise die ldeenproduktion oder
die Alternativenauswahl. Bei diesen beiden Gruppen von Verfahren stehen
die kognitiven Aspekte des Entscheidungsprozesses im Mittelpunkt. Sie hel-
fen den Entscheidungsprozess zu strukturieren, umfassende Problemsichten
zu entwickeln, klare Entscheidungsziele und -kriterien festzulegen und magli-
che Entscheidungsfolgen bereits im Vorfeld abzuschéatzen. In dieser Hinsicht
haben sie die Funktion von ,,Intelligenzverstarkern“, wenn insbesondere die
begrenzten Kapazitaten der menschlichen Informationsverarbeitung damit
erweitert werden. Fur kollektive Entscheidungsprozesse bedeutet dies, dass
durch bestimmte Regelungen auf der Verfahrensebene die sachbezogene Aus-
einandersetzung intensiviert und optimiert werden kann.

Weitere Verfahren konzentrieren sich starker auf die sozial-emotionale
Ebene des Entscheidungsprozesses. Hierunter fallen insbesondere die Mode-

2 Dieses Kapitel stellt eine erweiterte Fassung und Integration der Publikationen von
Beck und Fisch (2002, 2003) und Beck (2004a) dar.
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rationstechnik oder andere Techniken der Gespréachssteuerung. Diese Verfah-
ren geben meist bestimmte Spielregeln und Prozeduren fiir den Umgang der
Beteiligten untereinander vor. Dabei sollen in kollektiven Entscheidungspro-
zessen vor allem dysfunktionale Aspekte der Zusammenarbeit in Gruppen
neutralisiert werden, zum Beispiel indem sie auf der prozeduralen Ebene des
Interaktionsprozesses bestimmte Vorgaben machen. Dadurch werden Wei-
chen so gestellt, dass sich mdgliche negative sozial-emotionale Prozesse nicht
storend auf die kognitive und sachbezogene Auseinandersetzung mit der Auf-
gabenstellung auswirken. Diese Verfahren spielen dann eine wichtige Rolle in
Ergédnzung entscheidungsunterstiitzender Verfahren, wenn sie auf eine hohe
Effektivitat der Aufgabenerledigung abzielen. Letztere erfordern in der Regel
eine strenge Disziplinierung des Denkens sowie der Arbeitsweise. Einer sol-
chen Disziplin unterwerfen sich insbesondere unter Handlungsdruck stehende
Fach- und Fihrungskréafte nur sehr ungern. So bedarf es in kollektiven Ent-
scheidungsprozessen immer einer Balance zwischen den kognitiven Anforde-
rungen entscheidungsunterstiitzender Verfahren und den sozialen Bedirfnis-
sen der Beteiligten, die durch eine sensible Moderation unterstiitzt werden
kann.

Im Folgenden wird ein Uberblick tber ausgewahlte Methoden der Ent-
scheidungsunterstitzung gegeben. Dieser gliedert sich nach Verfahren, die
den Gesamtprozess der Entscheidungsfindung, die bestimmte Funktionen in
der Phasenabfolge unterstiitzen und solchen, die sich vor allem mit der Steue-
rung der die Entscheidungsfindung begleitenden sozialen Prozesse befassen
(fir weitere Ubersichten vergleiche Bohret, 1970; Moore, 1987; Bronner,
1999; Sunwolf & Seibold, 1999; Furst & Scholles, 2001; Fisch & Beck,
2004a). Ubersicht 3.1 gibt einen Uberblick tber die in der Folge niher be-
schriebenen Verfahren.

Dabei konzentriert sich die Zuordnung zu den funktionalen Phasen des
Bezugssystems aus Grunden der Pragnanz auf die Einsatzschwerpunkte des
jeweiligen Verfahrens. Ergebnisse und einzelne Aspekte eines Verfahrens
kdnnen durchaus auch in anderen funktionalen Phasen niitzlich sein.
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Ubersicht 3.1: Phaseniibergreifende und -spezifische Verfahren zur Unter-
stlitzung der Entscheidungsfindung

Phase
Verfahren Orien- Losungs- |Alterna- | MaB- Um- Evalua-
tierung suche tivenaus- |nahmen- |setzung |tion
wahl planung
Kepner-Tregoe -/
Kegner-Fou%ie-Ansatz X X X X X X
Vernetztes Denken /
Ganzheitliches Problemldsen X X X X X X
Evaluation -
prospektiv, begleitend, retrospektiv X X X X X X
Vee-Diagramm zur Evaluation von
Projekten X X
SWOT-Analyse (Strengths — Weak- X
nesses — Opportunities — Threats)
Mind Mapping X X
Problemzergliederung
Cognitive Mapping X
Ursache-Wirkungs-Analysen
Concept Mapping — Abbildung
verschiedener Zusammenhange X
Organigraphen — Abbildung einer X
Organisationsanalyse
Stakeholder Analysis X
Akteurbezogene Analyse
Delphi-Technik X
Szenario-Analyse X
Brainstorming X
Techniken der NomineI_Ien Gruppen X X
(Nominal Group Technique, NGT)
FORMQD / PROMOD X X X
als Varianten der NGT
Entscheidungsmatrix X
Teufelsanwalt und Dialektische
Untersuchung X
Interpretive Structural Modeling X
Prioritatenanalyse
Kosten-Nutzen-Analyse X X
Projektmanagement X X
e e | x| x| x| x| x|
IBIS (Issue Based Information Sys-
tems§ Dokumentation / ModeratiZn X X X X X X
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3.2 Verfahren zur Unterstitzung des Entscheidungsprozesses insgesamt

Mit dem ,,reflective thinking*“ von John Dewey wurde oben schon ein friihes,
sehr einfaches auf systematischen Fragen basierendes Verfahren zur Unter-
stitzung eines gesamten Entscheidungsprozesses vorgestellt. In der Folge
werden Varianten von Abfolgeschemata fir gute Entscheidungsprozesse in
Kombination mit Methoden zur Gestaltung der einzelnen funktionalen Phasen
vorgestellt. AbschlieBend wird auch die Evaluation als ein Verfahren zur Un-
terstlitzung eines gesamten Entscheidungsprozesses vorgeschlagen.

3.2.1 Der Ansatz von Kepner und Tregoe und seine Weiterentwicklung

Ein bekanntes umfassendes Verfahren der Entscheidungsunterstiitzung, das
auch Eingang in die Organisationspraxis gefunden hat, stellt der Ansatz von
Kepner und Tregoe (1965) und seine Weiterentwicklung durch Kepner und
Fourie (1998) dar. Ein zentraler Einsatzbereich dieses Ansatzes ist die Ent-
wicklung komplexer technischer Systeme. Hierbei werden systematisch zu
bearbeitende Verfahrensschritte vorgegeben. Fir diese werden dann entspre-
chende Analysemethoden vorgeschlagen.

Ein Anwendungsbeispiel des Kepner-Tregoe-Ansatzes stellt die Problem-
suche bei der bemannten Raumfahrtmission von Apollo 13 dar. Die bekannte
Meldung der Besatzung: ,,Houston, wir haben ein Problem.” fihrte zu einer
dramatischen Rettungsaktion. Dabei soll die schnelle Problemanalyse und L6-
sung mit Hilfe des Kepner-Tregoe-Schemas gelungen sein.

Die Weiterentwicklung, der Kepner-Fourie-Ansatz (Kepner & Fourie,
1998), basiert auf einer Integration von Problemldsung und Entscheidungs-
findung. Die theoretischen Wurzeln liegen in der Denkpsychologie. Im Mit-
telpunkt stehen denkpsychologische Prozesse, die zu einer Problemldsung
und zur Entscheidungsfindung notwendig sind. Diese Prozesse werden syste-
matisch durch entsprechende Leitfragen angeregt. Dazu werden auch entspre-
chende Methoden und tiefergehende Fragen vermittelt, um so systematisch zu
einer Problemlésung und Entscheidung zu kommen.

Zum Erlernen und Vertiefen dieser Vorgehensweise werden ein Handbuch
(Kepner & Fourie, 1998) und ein Selbstlernprogramm auf CD angeboten. Zur
Begleitung der Umsetzung des Ansatzes wird auch eine unterstiitzende Soft-
ware ,,Problemldsung und Entscheidungsfindung* angeboten (vgl. www.thin-
king-dimensions.de).

Ubersicht 3.2 gibt eine knappe Zusammenfassung der von den Autoren
unterschiedenen Denkprozesse und der damit verbundenen zentralen Fragen.
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Ubersicht 3.2: Denkprozesse und Schritte fiir das Problemlésen und die Ent-
scheidungsfindung nach Kepner und Fourie

Ausgangspunkt Prioritdtenanalyse — Womit fange ich an?

= |dentifikation und Beschreibung der Probleme, Entscheidungen und
Aufgaben

= Ermittlung einer Reihenfolge der Prioritaten

= Entwicklung eines MalRnahmenplans als Grundlage fur die weiteren

Schritte
Denkanalyse — Wer und was muss bertcksichtigt werden?

= Berlcksichtigung relevanter Faktoren
= |dentifikation von Stakeholdern und Beteiligten
= Herausarbeiten von Kernthemen

Ursachenanalyse — Was ist die Ursache des Problems?
= Problemdefinition

» Detailklarung

= Finden und Aufzeigen wahrer Ursachen

Lésungsanalyse — Was muss entschieden werden?

= Definition von Anforderungen und Klarung von Erfordernissen
= Ausarbeitung und Bewertung von Alternativen
= Dokumentation der Entscheidung und Lésungsprasentation

Chancenanalyse — Was kdnnte besser laufen?

= Ermittlung moglicher Chancen bei Projekten und MalRnahmen
= Ausbau und Nutzen identifizierter Chancen
= Erstellung eines MalRnahmenplans zur Maximierung der Chancen

Risikoanalyse — Was konnte schief gehen?

= Ermittlung maoglicher Risiken bei Projekten und MalRnahmen
= Eingrenzen und Vermeiden identifizierter Risiken
= Erstellung eines MalRnahmenplans zur Minimierung der Risiken

Die Darstellung greift dabei auf Informationsunterlagen des deutschen Lizenz-
nehmers fiir das Verfahren zurtick (Thinking Dimensions, o. J.).
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Diese Vorgehensweise kann sowohl von einzelnen Entscheidungstragern und
-vorbereitern als auch von Entscheidergruppen genutzt werden. Uber die Rah-
menbedingungen des Einsatzes und die Bereitschaft, sich auf diese Systema-
tik von Fragen einzulassen wird im Rahmen der Prasentation des Ansatzes
wenig berichtet. Auf die Potentiale einer systematischen Kooperationsent-
wicklung in Organisationen zum Problemlésen und Entscheiden gehen jedoch
Kepner und likubo (1996) in einer eigenen Monographie ein.

3.2.2 Der Ansatz des Vernetzten Denkens

Eines der wohl anspruchsvollsten Verfahren zur Unterstiitzung von Entschei-
dungsprozessen stellt der von Vester und Mitarbeitern entwickelte systemthe-
oretisch gepréagte Ansatz des Vernetzten Denkens dar (Vester, 2001).

Eine Entscheidungslage oder Problemstellung wird dabei unter einer sys-
temtheoretischen Perspektive angegangen. Im Rahmen des ,,Sensitivitatsmo-
dells Prof. Vester®™ (Vester, 2001, S. 160ff.) werden beim Vorgehen die drei
Ebenen Systembeschreibung, Mustererfassung und biokybernetische Bewer-
tung unterschieden. Diese Analysen bilden dann die Grundlage fur eventuelle
MalRnahmen und Eingriffe in das System. Im Einzelnen werden neun rekursiv
angelegte Schritte unterschieden:

= Systembeschreibung

= Erfassung der Einflussgréiien

= Prufung auf Systemrelevanz

= Hinterfragen der Wechselwirkungen

= Bestimmung der Rolle im System

» Untersuchung der Gesamtvernetzung

= Kybernetik einzelner Szenarien

= Wenn-dann-Prognosen und Policy Tests

= Systembewertung und Strategie

Diese sind im Detail bei Vester (2001, S. 160ff.) beschrieben. Die folgenden
Ausfiihrungen sollen die Grundprinzipien des Ansatzes veranschaulichen. Zur
Illustration wird auf ein Beispiel zuriickgegriffen (vgl. Vester, 1987), bei dem
das Vernetzte Denken bei der Beratung einer Fluglinie zum Einsatz kam.
Zielsetzung der renommierten Linie war es, ihre Wirtschaftlichkeit unter an-
derem durch eine Optimierung der Organisation und Ausstattung der Flug-

gastkabinen zu erhéhen. Eine Uberlegung war es, die Wirtschaftlichkeit Giber
die Erhéhung der Anzahl der Sitzplétze pro Flugzeug zu verbessern. Die An-
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wendung des Vernetzten Denkens fiihrte jedoch zu einer Uberraschenden
Konsequenz.

Im ersten Schritt, der Systembeschreibung, geht es darum, die Elemente
einer interessierenden Problemlage zu erfassen und diese dann auf eine Gber-
schaubare Anzahl von maximal 20 bis 30 zu reduzieren. Dabei gilt es auch,
die Grenzen des Systems und die von auf’en beeinflussbaren Elemente zu
identifizieren. In dem Beispielfall wurden unter anderem folgende Elemente
von einer Expertengruppe als wichtig angesehen: Auslastung der Flugzeuge,
Attraktivitat des Angebots, interne Organisation der Kabine, Image der Flug-
gesellschaft, Sitzanordnung, Sitzkomfort, Wohlbefinden der Passagiere, Mo-
tivation der Besatzung und nicht zuletzt die Wirtschaftlichkeit.

Bei der Mustererfassung werden die Einflussbeziehungen zwischen den
Elementen systematisch untersucht. Deren Erfassung erfolgt anhand einer
Matrix, deren Zeilen und Spalten durch die Elemente des Systems bezeichnet
sind. Dabei wird die Einflussnahme jedes Elements auf ein anderes anhand
einer Skala eingeschatzt. Es wird folgende Frage zugrunde gelegt: Wenn man
Element A verandert, wie stark wirkt sich dies auf Element B aus? Dann wird
fur die Einschatzung ein entsprechender Zahlenwert in die Matrix eingetragen
(zum Beispiel bei kein Einfluss 0, gering 1, mittel 2, stark 3). Die Zeilen-
summe entspricht dann der Starke der Einflussnahme, welche ein Element in
dem umschriebenen System besitzt. Entsprechend gibt die Spaltensumme den
Grad der Beeinflussung durch die anderen an. Tabelle 3.1 veranschaulicht
einen Ausschnitt aus der Einflussmatrix fir das Fallbeispiel (vgl. Vester,
1987, S. 42).

Bei der Einschatzung der Beziehungen zwischen den Problemelementen
bieten die verschiedenen Programme die Mdoglichkeit, diese durch Tabellen-
funktionen zu prazisieren. Neben der Einflussstarke (gering, mittel, stark)
kann dabei auch die Art der zeitlichen Verzogerung des Einflusses (unmittel-
bar, mittelfristig, langfristig) mitbertcksichtigt werden. Die Einschatzungen
des wechselseitigen Einflusses zwischen den Elementen bildet die Grundlage
fur die verschiedenen Aspekte der biokybernetischen Bewertung des Systems.
So lassen sich die Kennwerte der Einflussnahme und der Beeinflussung fur
alle Elemente des Systems graphisch in einem zweidimensionalen Schema
veranschaulichen.
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Tabelle 3.1: Ausschnitt aus einer Matrix der Einflussbeziehungen zwischen
Problemelementen (nach Vester, 1987, S. 42)

Einfluss von ... Atrakiviat Wirtschaft- | Struktur des Zeilensumme
Auslastung |des Ange- | . . . .
auf lichkeit Angebots Einflussstérke
bots

Auslastung / 0 3 0
Attraktivita
ttraktivitat des 3 | 0 0
Angebots
Wirtschaftlichkeit 0 0 / 0
Struktur des

3 3 2 /
Angebots

/

Spaltensumme
Ausmald der
Beeinflussung

Vester unterscheidet innerhalb dieses Bezugssystems auf der Grundlage einer
Dichotomisierung der beiden Dimensionen Einflussnahme und Beeinflussung
in eine hohe und niedrige Auspragung vier Arten von Elementen: aktive (ho-
he Einflussnahme, geringe Beeinflussung), passive (geringe Einflussnahme,
hohe Beeinflussung), kritische (hohe Einflussnahme, hohe Beeinflussung)
und puffernde (geringe Einflussnahme, geringe Beeinflussung).

Insbesondere die aktiven Elemente erlauben eine Einflussnahme auf das
System, wahrend kritische vorsichtig zu handhaben sind. Auf der Grundlage
der Verteilung der Elemente in diesem Bezugssystem lassen sich so Merkma-
le des Systems als Ganzem und darliber Ansatze fur Eingriffsmoglichkeiten
herausarbeiten.

Abbildung 3.1 veranschaulicht eine solche Einflussgraphik, wie sie sich in
dem Fallbeispiel flr einen Systemausschnitt ergeben hat. Die Einflussgraphik
zeigt, dass ,,Wirtschaftlichkeit* und ,,Image der Fluggesellschaft” eher passi-
ve Problemelemente darstellen. Eingriffsmoglichkeiten ergeben sich bei den
aktiven Elementen ,,Anzahl Sitzplatze” und ,,interne Organisation®. Kritische
Elemente sind das ,,Wohlbefinden der Passagiere” und die ,,Motivation der
Besatzung®, wéhrend der ,,Sitzkomfort* eher ein pufferndes Problemelement
darstellt.
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o
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Abbildung 3.1: Einflussgraphik fiir einen Systemausschnitt
aus dem Fallbeispiel

Ausgehend von der Einflussmatrix wurde im ,,Sensitivitatsmodell Prof. VVester®
eine zweite Darstellungsform fur das System entwickelt. So lassen sich auf-
grund graphentheoretischer Analysen die Elemente und ihre Beziehungen un-
tereinander in Form eines Wirkungsnetzes veranschaulichen. Mit Hilfe des
Wirkungsnetzes lassen sich weitere Merkmale des Systems, wie etwa positive
oder negative Rickkopplungen zwischen Elementen identifizieren. Die Ba-
lance aufgrund negativer Riickkopplungen und die sich verstarkenden Effekte
bei positiven Riickkopplungen stellen wichtige Systemmerkmale dar, die oh-
ne die Analyse des Wirkungsnetzes nur schwer erkennbar sind.

Abbildung 3.2 zeigt das Wirkungsnetz, wie es sich fir die Variablen der Ein-
flussanalyse ergibt. Es zeigt auf, dass die Erhdhung der Sitzplatze zum einen zu
einer Erhéhung der Wirtschaftlichkeit beitragen kann. Gleichzeitig ergibt sich
jedoch als Nebenwirkung, dass sich der Sitzkomfort und das Wohlbefinden der
Passagiere vermindern. Dies fiihrt wiederum zu einem schlechteren Image, wel-
ches sich nun negativ auf die angestrebte Wirtschaftlichkeit auswirkt.
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Anzahl der Sitze

SiEkomfort

Image der Fluglinie

Wirtschaftlichlkeit r

Eesatzung

Interne Yerfahren _
P, bativation - "ﬁl Wohlbefinden
Fassagiere

Cuelle: F. %ester "Die Kunst vernetzt
zu denken”, DWW,

Abbildung 3.2: Beispiel eines Wirkungsnetzes fiir einen Systemausschnitt
aus dem Fallbeispiel (erstellt im Programm ,,Heraklit 1)

Uber diese Abbildungsfunktion hinaus besteht bei der Anwendung des ,,Sen-
sitivitatsmodells Prof. Vester®™ auch die Méglichkeit zu simulieren, wie sich
Eingriffe und Verdnderungen an bestimmten beeinflussbaren Elementen auf
die anderen und somit im System insgesamt auswirken kdnnen. So lassen sich
dann entsprechend abgesicherte Malinahmen und Eingriffe zur Probleml6-
sung und Entscheidungsfindung ableiten. Bei den Simulationen wird in den
Programmen auf das jeweilige Wirkungsnetz zuriickgegriffen, um beispiels-
weise die Wirkungsausbreitung und die Zustandsanderungen der Problem-
elemente zu veranschaulichen.

Firr alle Schritte des ,,Sensitivitatsmodells Prof. Vester®™ gilt, dass sie re-

kursiv angelegt sind. Zu jedem Zeitpunkt der Bearbeitung kénnen Ergebnisse
aus vorherigen Phasen abgeandert und aktualisiert werden. So kann sich bei-
spielsweise bei der Erstellung der Einflussmatrix ein neues Element heraus-
kristallisieren, das man bislang nicht berticksichtigt hat. Dann wirde dieses in
die Liste der relevanten Elemente neu eingefligt und auch alle Einflussbezie-
hungen mit Bezug auf dieses Elementes ergénzt. Ergibt sich beispielsweise im
Rahmen von Simulationen, dass sich Annahmen Uber Einflussbeziehungen
zwischen Elementen als unplausibel erweisen, so wird die Einflussmatrix ent-
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sprechend abgedndert und das Vierfelder-Schema aus Einflussstiarke und Be-
einflussbarkeit ebenso neu bestimmt wie das Wirkungsnetz.

Insbesondere die Mdglichkeit zur Simulation macht das Modell zu einem
méchtigen Werkzeug fir die Abschéatzung der Wirkungen und Nebenwirkun-
gen von Malinahmen. Sofern eine gute Modellierung der interessierenden
Entscheidungslage gelingt, kdnnen gut abgesicherte Malinahmen abgeleitet
werden und Fehleinschdtzungen von vermeintlich positiven Auswirkungen
vermieden werden.

Ein einfacher Vorlaufer des ,,Sensitivitatsmodells Prof. Vester®, welcher

ohne Computerunterstiitzung benutzt werden kann, ist der ,,Papiercomputer
(Vester, 1987). Hier werden wie oben beschrieben zunéchst ebenfalls alle fur
eine Entscheidungs- oder Problemlage relevanten Elemente auf einem Bogen
Papier erfasst. Die Elemente werden dann in eine Einflussmatrix eingetragen
und systematisch hinsichtlich ihrer wechselseitigen Beeinflussung eingestuft.
Dann kann man von Hand aus den Zeilen- und Spaltensummen die Elemente
in der Feldgraphik entsprechend ihrer Einflussstarke und Beeinflussbarkeit
verorten. Ausgehend von der Einflussmatrix lasst sich mit etwas Geschick
auch ein einfaches Wirkungsnetz zeichnen.

Die Grundannahmen des Vernetzten Denkens, die ihren Ursprung in der
Biokybernetik haben, wurden auch in den Wirtschaftswissenschaften aufge-
griffen. So wurde insbesondere an der Universitat St. Gallen und in deren
Umfeld der Ansatz des Ganzheitlichen Problemlésens entwickelt (vgl. Hub,
1984, 2002, 2004; Ulrich & Probst, 1990; Gomez & Probst, 1999).

Sowohl fiir das Vernetzte Denken als auch das Ganzheitliche Problemltsen
stehen unterstiitzende Software-Werkzeuge zur Verfligung. Entsprechende
Programmsysteme sind das ,,Sensitivitaitsmodell Prof. Vester®™ (Studiengrup-
pe Biologie und Umwelt Frederic Vester GmbH, 1992-2000), die ,,Ganzheit-
liche Modellierung und das Management komplexer Systeme* (,, GAMMA®*;
Unicon Management Development GmbH, 2000) und ,,Heraklit* (Arbeitsge-
meinschaft KHS/GAB, 1999; Lindig, 2004).

Die Programmsysteme unterscheiden sich deutlich im Preis und einigen
Funktionsmerkmalen. Am ausgereiftesten und am anschaulichsten wirkt das
.Sensitivitatsmodell Prof. Vester®, welches aber auch als privatwirtschaftli-
che Entwicklung bei weitem am teuersten ist (sieche www.frederic-vester.de).
Das Programmsystem ,,Heraklit“ wurde im Kontext des Modellversuchs
»,Konzeption, Entwicklung und Erprobung von Lehr- und Lernarrangements
zur Forderung des Vernetzten Denkens und Handelns* aus Mitteln des Bun-
desministeriums fiir Forschung und Technologie auf der Grundlage des ,,Sen-
sitivitaitsmodells Prof. Vester®™ entwickelt (siehe www.heraklit.com; www.
vernetzt-denken.de). Es stellt eine einfachere und kostenglinstige Variante
dar. So gibt es schon ein leistungsfahiges Einstiegsmodell fiir 49 €. Das Pro-
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grammsystem GAMMA® hat seine Starken in der einfachen Handhabung bei
einem etwas geringeren Funktionsumfang. Schlielilich stellt der ,,Papiercom-
puter” (Vester, 1987) die allerglinstigste Variante dar, um erste praktische Er-
fahrungen mit dem Vernetzten Denken zu machen.

Alle Programme unterstiitzen die systematische Analyse der Problemele-
mente und deren Beziehungen untereinander. Diese konnen dann auch gra-
phisch in Einflussmatrizen und Wirkungsnetzen veranschaulicht werden.
Schliellich besteht auch die Mdoglichkeit im Rahmen der Wirkungsnetze
Simulationen durchzufiihren, um zu priifen, wie sich Veranderungen an be-
stimmten Elementen auf andere und das System insgesamt auswirken.

Der Ansatz des Vernetzten Denkens eignet sich zum einen fir individuelle
Entscheider, um sich die Entscheidungslage klar zu machen. Es ist aber auch
sehr gut fur kleinere Expertengruppen geeignet, die sich intensiv mit einer
Problemstellung auseinandersetzen miissen. Dabei empfiehlt sich die Modera-
tion durch einen mit dem Ansatz vertrauten Moderator, um die notwendigen
Arbeitsschritte systematisch anzugehen und um die graphischen Ergebnisse
interpretieren zu kénnen. Die computergestiitzte Arbeitsweise hilft dabei, die
graphischen Aufbereitungen und die Simulationslaufe Gber einen Beamer zu
projizieren und so fir alle Beteiligten unmittelbar zur Verfligung zu stellen.
Aufgabe der Expertengruppe bleibt es weiterhin, die sich aus den Analysen
ergebenden spezifischen Malinahmen und Strategien festzulegen.

Beispiele fir den praktischen Einsatz des Vernetzten und Ganzheitlichen
Denkens finden sich bei Vester (2001) und Hub (2002). Diese gehen von der
Unterstiitzung bei der Regionalplanung bis hin zur Analyse betrieblicher
Funktionen.

Die Validitat und Angemessenheit des jeweils mit Hilfe des Vernetzten
oder Ganzheitlichen Denkens erarbeiteten Systems ist jedoch nur so gut, wie
die Annahmen, die darin einflieBen. Hier setzt auch die Kritik am Vernetzten
Denken an. Letztlich werden subjektive Theorien ber Zusammenhdange ab-
gebildet, Gber die bei den Beteiligten ein sozialer Konsens besteht. Vester
selbst argumentiert mit der Wirksamkeit des Fehlerausgleichs wahrend der
meist intensiven Diskussion der Annahmen, die beim Aufbau des Wirkungs-
geflige eingehen.

Ein wesentlicher Gewinn des Einsatzes des Vernetzten Denkens besteht
darin — wie bei allen anderen entscheidungsunterstitzenden Verfahren auch -,
dass eine intensive und systematische Auseinandersetzung mit der Problem-
und Entscheidungslage stattfindet. Insofern ist auch bei diesem recht komple-
xen Verfahren der Weg das Ziel.

AbschlieRend sei auch auf eine spielerische Variante des Zugangs zum
Vernetzten Denken hingewiesen. In dem Computerspiel ,,Ecopolicy* (Stu-
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diengruppe Biologie und Umwelt Frederic Vester GmbH, 2000) kann ein
Spieler oder auch eine Spielergruppe beim Regieren eines Landes Erfahrun-
gen im Umgang mit einem komplexen System sammeln. Das Spiel ist sehr
offen und flexibel angelegt. Den Spielern sind alle Systemmerkmale ein-
schlieBlich der Zusammenhange zwischen den Variablen jederzeit zugénglich.
Die Spielanleitung mit allen Hintergrundinformationen ist selbst schon eine
sehr anschauliche Einfuhrung in das Vernetzte Denken.

3.2.3 Evaluation und Folgenabschatzung

Eine weitere umfassende Methode zur Bewertung eines Entscheidungsprozes-
ses stellt die Evaluation dar. In der Literatur wird je nach zeitlichem Ansatz-
punkt vor, wahrend oder nach einem Entscheidungsprozess zwischen pro-
spektiver, begleitender und retrospektiver Evaluation unterschieden (verglei-
che Wottawa & Thierau, 1998). Entsprechend ist die Methodik in den ver-
schiedenen Phasen des Entscheidungsprozesses von Nutzen.

Ausgangspunkt einer Evaluation von politisch-administrativen Entschei-
dungen sind immer die urspriinglichen Ziele der Entscheidungstrager. So ist
ein grundlegender Schritt jeder Evaluation zunéchst die Analyse der zugrunde
liegenden Ziele. Sind diese herausgearbeitet, dienen sie als Vergleichsfolie,
um je nach Art der Evaluation kinftige, laufende oder abgeschlossene Ent-
scheidungsprozesse zu bewerten.

Bei einer prospektiven Evaluation ergeben sich folgende Leitfragen:

= Kodnnen die beabsichtigten positiven Wirkungen tatsachlich erreicht wer-
den? Welche positiven Aspekte werden warum erwartet?

= Welche positiven und negativen Nebenwirkungen kdnnen sich ergeben?

= Gibt es Nebenwirkungen, welche die Zielerreichung verstarken oder die
sich positiv auf andere Aspekte der Entscheidungssituation auswirken?

= Gibt es Nebenwirkungen, welche die Zielerreichung beeintrachtigen oder
gar zu neuen Problemen fiihren?

= Wie fallt die Bilanz angestrebter Wirkungen und gegebenenfalls schadli-
cher Nebenwirkungen aus?

Entsprechend kann schon in der Orientierungsphase die Methode der Evalua-
tion genutzt werden, um sich zunéchst noch einmal Gber die Zielsetzung klar
zu werden. Dann kann man systematisch versuchen, die Folgen und insbeson-
dere die Nebenwirkungen erster geplanter MaRnahmen abzuschétzen.
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Eine begleitende Evaluation kann die Arbeit im Verlauf der tGbrigen Pha-
sen des Entscheidungsprozesses unterstiitzen, wenn etwa bei der Alternati-
venauswahl und der Umsetzung immer wieder auf den Bezug zur Zielsetzung
und moégliche negative Nebenwirkungen geachtet wird.

Schliellich kann nach Abschluss der entschiedenen MaRnahmen im Rah-
men einer retrospektiven Evaluation analysiert werden, inwieweit die ur-
sprungliche Zielsetzung erreicht wurde und welche Nebenwirkungen sich
aufgetan haben (zum Beispiel Kénig & Bolay, 1980).

3.2.3.1 Gesetzesfolgenabschatzung

Ein Spezialfall der Evaluation stellt die von Bohret und Mitarbeitern entwi-
ckelte Gesetzesfolgenabschétzung dar (Bohret & Konzendorf, 2001). Hierbei
geht es speziell um die Abschéatzung der Wirkung von Gesetzen in der An-
wendungspraxis. Die Instrumente der Gesetzesfolgenabschatzung kdnnen dabeli
sowohl prospektiv, begleitend in einer Testphase oder auch retrospektiv einge-
setzt werden, um Wirkungen und insbesondere Nebenwirkungen zu prifen.

3.2.3.2 Vee-Diagramm

Ein weiteres Instrument der Evaluation stellt das in der empirischen Padago-
gik entwickelte Vee-Diagramm von Gowin (1970; Novak & Gowin, 1984;
Novak, 1998) dar. Diese Darstellung systematisiert die wesentlichen Elemen-
te beim Wissenserwerb. In der Folge wird es eingesetzt, um wissenschaftliche
Publikationen, seien es Aufsétze, Projektantrage oder -berichte oder auch Pra-
sentationen, zu bewerten. Das Analyseschema lasst sich im Kontext politisch-
administrativer Entscheidungen auch zur prospektiven wie retrospektiven
Evaluation von Projekten und Vorhaben jeglicher Art anwenden. Abbildung
3.3 veranschaulicht die Grundelemente des Vee-Diagramms.

Im Mittelpunkt steht eine klar zu definierende Fragestellung und Zielset-
zung und ein entsprechend festzulegender Gegenstands- und Untersuchungs-
bereich. Des Weiteren wird zwischen konzeptionell-theoretischen und metho-
dischen Elementen des Erkenntnisgewinns unterschieden. So lasst sich bei der
Evaluation hinsichtlich der konzeptionell-theoretischen Elemente systema-
tisch untersuchen, welche Weltsicht und welche Grundannahmen hinsichtlich
der Fragestellung bestehen.

Dieses ,,Hinterfragen* der Zielsetzung kann h&ufig schon sehr nitzlich
sein. Zunehmend weniger abstrakt gilt es dann, die dabei angewandten theore-
tischen Prinzipien, Konstrukte und Konzepte zu beschreiben und deren Klar-
heit und Stimmigkeit zu Uberprufen.
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Abbildung 3.3:
Gowin’s Vee Diagramm als Bezugssystem zur Evaluation von Projekten
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Eng mit der theoretischen Verankerung ist das methodische VVorgehen und die
Wahl der Instrumente zur Erhebung und Auswertung verkniipft. Abschlie-
Rend wird nach dem Erkenntnis- und Wertanspruch der Ergebnisse gefragt.
Hierbei erfolgt deren Ruckkopplung zur Ausgangsfragestellung und den
Grundannahmen. So legt dieses Diagramm folgende Leitfragen fur die Be-
wertung von Projekten nahe:

=  Was will die Untersuchung herausfinden? Was ist das Projektziel?

= In welchem Kontext steht das VVorhaben? Warum ist das Projektziel wich-
tig?

= Welches sind die Grundannahmen bei der Zielsetzung und beim Vorge-
hen?

= Welche Theorien, Prinzipien und Konzepte werden im Sinne von ,,Nichts
Ist praktischer als eine gute Theorie* herangezogen, um das Vorgehen zu
begriinden? Sind diese konsistent?

= Welche Untersuchungsmethoden werden angewandt?
Welche Methoden wurden zur Datensammlung und -interpretation einge-
setzt?

= Welches sind die wichtigsten Erkenntnisse vor dem Hintergrund der Aus-
gangsfragestellung?

= Welchen Beitrag leisten die Ergebnisse in einem weiteren Kontext?

Diese Form der Evaluation hilft bei der Ziel- und Sinnkl&rung eines Vorha-
bens. Dariber hinaus halt sie zur Selbstdisziplin bei der theoretischen und me-
thodischen Arbeit an. So wird auch deutlich, inwieweit die Grundannahmen
konsistent sind und auch das gewéhlte methodische Vorgehen passend ist.
SchlieRlich erfolgt auch eine explizite Bewertung der Ergebnisse in Bezug zur
Ausgangsfrage, deren Kontext und die Grundannahmen.

3.2.3.3 SWOT-Analyse

Eine weitere einfache Evaluationstechnik zur Orientierung in der Anfangs-
phase eines Entscheidungsprozesses stellt die SWOT-Analyse dar. Das Akro-
nym steht fur Strengths, Weaknesses, Opportunities und Threats.

Entsprechend wird in einem dialektischen Zugang nach den aktuell gege-
benen Starken und Schwéchen gefragt, beispielsweise in einer Organisation.
Zukunftsgerichtet geht es dann um wahrgenommene, aber bislang nicht ge-
nutzte Chancen und auch um eine Abschatzung madglicher Risiken.
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Diese Gesichtspunkte stellen vier einfache Grundkategorien fiir eine ers-
te Lagebeurteilung dar. Sie eignen sich beispielsweise fur eine offene Befra-
gung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, wenn es darum geht, fur Orga-
nisationsveranderungen zu sensibilisieren oder gemeinsam deren Richtung
zu entwickeln.

3.2.4 Bezugsrahmen fur die gute Gestaltung von Entscheidungsprozessen

SchlieBlich versteht sich auch diese Monographie mit dem in Kapitel 2 vorge-
schlagenen Bezugsrahmen als einen unterstlitzenden Ansatz fir die gute Ges-
taltung schwieriger Entscheidungsprozesse.

3.3 Verfahren zur Unterstitzung
spezifischer Phasen der Entscheidungsfindung

3.3.1 Verfahren zur Unterstiitzung der Orientierung

Fur die Orientierungsphase und insbesondere zur Umfeldanalyse bieten sich
unterschiedlich aufwandige Verfahren an. Der Kepner-Fourie-Ansatz und
auch das Vernetzte Denken messen dieser Phase jeweils einen sehr hohen
Stellenwert als Ausgangspunkt und Weichenstellung fiir den spéatere Ent-
scheidungsprozess zu. So sind insbesondere das systematische Erfassen der
relevanten Problemelemente und deren Beziehungen untereinander wichtige
Hilfen bei der Orientierung und Problemklarung. Schliel3lich wird in allen
Ansétzen der Zielklarung in der Orientierungsphase ein hoher Stellenwert
beigemessen, da diese die Ankerpunkte fiir die Kriterienentwicklung und die
weitere Bewertung darstellen.

Im Folgenden werden nun einfachere Verfahren und Werkzeuge zur Un-
terstlitzung der Orientierung vorgestellt.

3.3.1.1 Mind Mapping

Ein Werkzeug flr das individuelle und auch kollektive Wissensmanagement
stellt das Mind Mapping dar (Svantesson, 1997; Walter, 1997; Buzan & Buzan,
1999). Es erlaubt dem einzelnen Entscheider oder Entscheidergruppen eine
systematische graphische Darstellung im Rahmen einer Problemzerlegung
oder Sammlung von Gesichtspunkten. Oberkategorien und jeweilige Unterka-
tegorien zu einer Aufgabenstellung oder einem Problemfeld werden in Form
einer Kombination aus Stern und Baumstruktur dargestellt. VVon einer zentra-
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len Problemstellung oder Thematik ausgehend werden Oberkategorien stern-
formig durch Aste und Unterkategorien durch weitere Zweige benannt.

So konnen beispielsweise Phasenabfolgen durch im Uhrzeigersinn ange-
ordnete verschiedene Aste abgebildet werden, wihrend die einzelnen Schritte
einer Phase in den jeweils erganzten Zweigen festgehalten werden. Ein Bei-
spiel hierfur ist die obige Abbildung 2.2, in der die funktionale Phasenabfolge
des Bezugsrahmens zur Entscheidungsfindung als Mind Map dargestellt wurde.

In &hnlicher Funktion ist eine Mind Map auch zur Erstellung eines indivi-
duellen Arbeitsplans im Sinne von To-do-Listen fiir einen Tag oder eine Wo-
che nutzbar.

Ein anderes Anwendungsbeispiel stellt die Erstellung einer Gliederung
dar, etwa fur eine Prasentation oder fur eine schriftliche Ausarbeitung. Die
zentralen Punkte kénnen dabei zunéchst als Aste festgelegt und in eine Rei-
henfolge gebracht werden. Die weiteren Schritte werden dann als Zweige an
den entsprechenden Asten angefiigt werden. Fallt einem ein neuer zentraler
Punkt ein, l&sst sich dieser ohne Probleme als neuer Ast einfligen.

Der Einsatz des Mind Mappings wird durch einfach handhabbare Soft-
ware-Werkzeuge erheblich unterstitzt (zum Beispiel www.mindmanager.de).
Nach kurzer Einarbeitung kann ein solches Programm so genutzt werden,
dass die Aufmerksamkeit sich voll und ganz auf die inhaltliche Arbeit richtet.
Die Funktionen fir die Programmanwendung fligen sich intuitiv ein.

Mind Maps lassen sich neben der individuellen Orientierung auch sehr gut
in kollektiven Entscheidungssituationen nutzen, um eine gemeinsame Prob-
lemsicht zu entwickeln und gleichzeitig zu dokumentieren. VVoraussetzung ist,
dass alle Beteiligten ein gemeinsames Verstandnis der Bezeichnungen der
Zweige und Aste entwickeln. Dann lasst sich eine Vielfalt von Problemaspek-
ten auf einem Blick darstellen. Es ist fir einen mit dem Verfahren vertrauten
Moderator oder eine Moderatorin durchaus mdéglich, den Gruppenprozess zu
steuern und parallel eine Mind Map zu entwickeln. Im Prinzip muss sie oder
er neue geduBerte VVorschlage oder Gesichtspunkte in das vorhandene Ideen-
gerlst einfligen oder als neuen Gesichtspunkt an geeigneter Stelle ergénzen.
Technisch kann die Gruppenarbeit Gber eine Beamer-Projektion des Compu-
terbildschirms auf eine Leinwand unterstiitzt werden. So kann eine gemein-
same Problemzergliederung und Strukturierung erarbeitet werden.

Abbildung 3.4 stellt eine Mind Map dar, in der die Funktionsweise des
Verfahrens selbst auf einen Blick zusammengefasst sind.

Die Schattenseite der Darstellung umfassender Gesichtspunkte auf einen
Blick entsteht bei der Kommunikation. Beim Ausdrucken von Mind Maps
sind der Buchdruck mehr oder weniger auf das DIN A5-Format beschrankt
und normale Drucker auf DIN A4. Hier konnen nur grébere Ubersichten gut
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lesbar ausgegeben werden. Dann empfiehlt sich eine gestufte Zusammenstel-
lung mehrerer verschieden detaillierter Mind Maps.

Das Verfahren des Mind Mapping l&sst sich im Prinzip auch in allen ande-
ren Phasen eines Entscheidungsprozesses einsetzen. Das Werkzeug ist immer
dann hilfreich, wenn es um die Anfertigung von Ubersichten und Untergliede-
rungen geht oder Verfahrensschritte und ihre Teilschritte als einfache Struk-
turpléane dargestellt werden sollen. Bei der Darstellung von Wirkungszusam-
menhéngen zwischen Problemaspekten stol3t das Verfahren an seine Grenzen.

Systematisierte  7sammenstellung
Problem- von Gesichtspunkten einer

zergliederung . Problemstellung
/ | gleichzeitige Zergliederung nach
allgemeine / \\\Ober- und Unteraspekten
Funktion ! alles auf einen Blick verfiighar
\ Visuelisierung / Abbildung von Ahnlichkeit und
E;Naim at \ ‘r,c _Hierarchie durch die Aste / Zweige
T ' Abbildung zeitlicher Abfolgen
Fragestelling ' praktisches \ o ] 20 2
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Abbildung 3.4: Funktionsweise des Mind Mapping
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3.3.1.2 Cognitive Mapping — Die Erstellung kognitiver Landkarten

Ein komplexeres Mapping-Verfahren, bei dem Wirkungszusammenhénge
dargestellt werden konnen, stellt das oben im Rahmen des Vernetzten Den-
kens eingesetzte Wirkungsnetz dar. Dieses basiert auf den Einflussbeziehun-
gen zwischen Problemelementen.

Ein weiteres Mappingverfahren stellt das parallel in den Politikwissen-
schaften und im Operations Research entwickelte ,,Cognitive Mapping“ dar
(Axelrod, 1976; Wrightson, 1976; Eden, 1988, 1991; Eden & Simpson, 1989;
Eden & Ackermann, 1998; fur neuere Entwicklungen vgl. Huff & Jenkins,
2002). Bei der Erstellung ,,kognitiver Landkarten* geht es zundchst um die
Identifikation der fir eine Problemstellung oder Entscheidungslage relevanten
Problemelemente und Einflussfaktoren. Dann werden die kausalen Beziehun-
gen zwischen den Problemelementen analysiert und abgebildet.

Eine friihe Anwendung findet sich in den Politikwissenschaften, um sub-
jektive Theorien Uber Wirkungszusammenhéange bei politischen MaRnahmen
von Politikern zu untersuchen und abzubilden (Axelrod, 1976). Hier dient das
Cognitive Mapping als Instrument der Inhaltsanalyse von Texten und Doku-
menten. So wurden unter anderem in Regierungserklarungen und Parteipro-
grammen enthaltene kausale Annahmen herausgearbeitet und in Form einer
kognitiven Landkarte veranschaulicht. Anhand der so entstandenen Abbil-
dung l&sst sich leicht graphisch tberprifen, wie konsistent und logisch solche
Dokumente aufgebaut sind.

Kognitive Landkarten wurden unabhéngig von den Politikwissenschaften
auch im Kontext des Operations Research entwickelt (vgl. Eden, 1988). Bei
der Organisationsberatung erwiesen sich die formalen und abstrakten VVorge-
hensweisen des Operations Research als schwer zu vermitteln. In der Folge
wurden kognitive Landkarten als Kommunikationsinstrument zur Abbildung
von Einflussfaktoren und Wirkungsgefiige im Kontext der strategischen Un-
ternehmensplanung entwickelt. Hierbei erlaubt das Verfahren anlésslich einer
gemeinsamen Erorterung auch die Abbildung und Integration der verschiede-
nen Problemsichten der Teilnehmerinnen und Teilnehmer.

Ein weiteres Anwendungsfeld kognitiver Landkarten ist die Analyse und
Erstellung von Zielstrukturen. Konventionen beziiglich der rdumlichen An-
ordnung von Problemelementen und ihrer Beziehungen erlauben dann die
Abbildung unterschiedlicher Abstraktionsebenen von Zielen oder hierarchi-
scher Beziehungen. Abbildung 3.5 zeigt eine Cognitive Map, in der ein ab-
straktes Zielsystem veranschaulicht wird, wobei die abstrakteren Aspekte ent-
sprechend der Raumsymbolik weiter oben in der Graphik angeordnet sind.



35

[ Oberziel ("Vision™)

AR

2| > o

AN,

Zielerreichung

‘Sfrafega’e f ‘ | Siralegle 2 | | Sirategie - - ‘
Programme zur / W
Umsetzung l Prograrmim 1 l | Prograrnmm 2 | l Prograrnrn --- l

/NI

Wafnahrme: 1 Maltnahtme 2 —9

konlkrefe Mallnahmen
Handlungsoptionen

Abbildung 3.5: Beispiel einer Cognitive Map fur ein Zielsystem
(erstellt mit dem Programm Decision Explorer™)

Das Erstellen und die Analyse eines Zielsystems mit Hilfe einer kognitiven
Landkarte fiihrt dazu, dass man sich systematisch Klarheit Gber Oberziele,
Ziele, Strategien, Programme und MaRnahmen und Uber deren Beziehungen
untereinander verschaffen muss. Die kognitive Landkarte selbst stellt dann
nur eine graphische Veranschaulichung des Ergebnisses dieser Vorgehens-
weise dar. Eine solche Zielanalyse wird beispielsweise bei von der Europa-
ischen Union finanzierten Forderprojekten schon als Teil der Antragsunterla-
gen eingefordert.

Das Verfahren des Cognitive Mapping legt somit eine bestimmte Heran-
gehensweise an Problemstellungen und Entscheidungslagen nahe. Bei der
Analyse von Zielen und Zielhierarchien basiert diese auf der einfachen Frage
nach dem Warum und dem Zweck von MalRnahmen, Strategien, Programmen
und Zielen. Diese Fragen kénnen gestuft gestellt werden, so dass nach einer
ersten Antwort nach einer weitergehenden Begriindung oder Zielsetzung ge-
fragt werden kann und so weiter. Dies fuhrt zu einem systematischen Hinter-
fragen von Zielsetzungen. Die Antworten und vor allem die sich dabei auch
ergebenden noch offenen Fragen bilden einen wichtigen Ausgangspunkt fir
den folgenden Problemlése- und Entscheidungsprozess.
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Weitere Anwendungsmaoglichkeiten des Cognitive Mapping stellen die
Analyse und Abbildung von Wirkungszusammenhénge dar, wenn beispiels-
weise die Folgen und Nebenwirkungen von MaRnahmen tber mehrere Stufen
hinweg analysiert und abgebildet werden sollen. So untersuchte Boos (1998)
die kognitive Landkarte einer Expertengruppe zum Thema ,,Hausmillbeseiti-
gung in einem Landkreis*. Grundlage bildeten die Wortprotokolle und eine
Videoaufzeichnung einer Expertendiskussion. Dabei ging es unter anderem
um die Wirkung der Einfuhrung eines Verpackungspfands auf das Verbrau-
cherverhalten, die Umweltbelastung, die Industrieproduktion und das Abfall-
volumen.

Fur die Erstellung und Analyse kognitiver Landkarten wurde das englisch-
sprachige Programmsystem ,,Decision Explorer™* (vgl. Eden & Ackermann,
1998; www.banxia.com) entwickelt. Dieses erlaubt eine Liste von Problem-
elementen in Form von Karten zu erstellen und dann deren Kausalzusammen-
hénge festzulegen und dbersichtlich anzuordnen. Mit dem Programm kénnen
im Prinzip beliebig grof’e kognitive Landkarten angelegt und wiederum in
Teilkarten zergliedert werden. Auch besteht mit Hilfe graphentheoretischer
Verfahren die Mdglichkeit zu formalen Analysen, wie etwa der ldentifikation
zentraler Elemente.

Auch die im Kontext des Vernetzten Denkens entwickelten Programmsys-
teme GAMMA® und Heraklit erlauben die Erstellung kognitiver Landkarten.
Sie verfligen jedoch nicht Gber graphentheoretische Auswertungsalgorithmen.
Im Prinzip kénnen kognitive Landkarten aber auch von Hand erstellt werden,
sei es auf DIN A3-Bléatter oder in Gruppensituationen mit Hilfe von Kartei-
karten auf Pinnwénden.

Insgesamt stellt die kognitive Landkarte ein machtiges Instrument zur Orien-
tierung in Probleml6se- und Entscheidungsprozessen dar. Kennzeichen ist die
Kombination systematischer Analysen von Problemelementen und ihrer Kau-
salbeziehungen untereinander und die graphische Veranschaulichung in ei-
nem Gesamtzusammenhang.

Uber die Vorgehensweise bei der Problem- und Entscheidungsanalyse
hinaus ist das Cognitive Mapping auch ein praktikables Instrument zur alltag-
lichen logischen Inhaltsanalyse von Besprechungen oder Dokumenten. Dabei
kdnnen sowohl aus schriftlichen Aufzeichnungen als auch aus der unmittelba-
ren Interaktion heraus subjektive Theorien von Personen oder Personengrup-
pen uber Einflussfaktoren und Wirkungszusammenhange zu einem Themen-
feld erfasst und abgebildet werden. Auf dieser Grundlage wiederum l&sst sich
die Stimmigkeit und Klarheit von Argumentationen und Ldsungsvorschldagen
uberprifen.
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Insgesamt ist eine Problemsicht oder Darstellung einer Entscheidungslage
in Form einer kognitiven Landkarte deutlich komplexer und umfassender, als
man es sich ,,im Kopf*“ alleine ohne dieses Hilfsmittel veranschaulichen kann.
Der Einsatz setzt aber auch ein hohes Mal} an Disziplin im Denken voraus.
Das Vorgehen erfordert einiges Training, um Entscheidungslagen entspre-
chend zu analysieren und in die Sprache kognitiver Landkarten zu tibersetzen.
Das Ergebnis wiederum erscheint als ein gutes Kommunikationsmedium, um
Erkenntnisse zu schwer (berschaubaren Zusammenhéngen weiterzugeben.

3.3.1.3 Concept Mapping

Noch flexibler als die bisher beschriebenen Mapping-Techniken ist das in der
empirischen Padagogik entwickelte Concept Mapping (Novak & Gowin,
1984; Novak, 1998; Mandl und Fischer, 2000). Hier lassen sich beliebige Ar-
ten von Beziehungen, wie beispielsweise Kausalitit, Ahnlichkeit oder Assozi-
ation zwischen Problem- oder Wissenselementen in Form von Netzwerken
darstellen.

Concept Maps™ wurden von Novak und Mitarbeitern (zum Beispiel No-
vak, 1998) als Instrumente zum Lernen und Lehren entwickelt. Es basiert the-
oretisch auf kognitiven Modellen des Lernens, die darauf abheben, dass Lern-
prozesse ganzheitlich und durch Verkniipfung und Einordnung neuer Lernin-
halte in Netzwerke von schon vorhandenen Wissenselementen erfolgen. So
dienen die Verfahren Lernenden dazu, Zusammenhange insbesondere aus na-
turwissenschaftlichen Lehrtexten herauszuarbeiten und auf anschauliche Wei-
se darzustellen. Insofern handelt es sich beim Concept Mapping — wie schon
beim Cognitive Mapping in der politikwissenschaftlichen Tradition — um eine
spezielle inhaltsanalytische Technik. Fur Lehrende stellt das Concept Map-
ping eine Ubersichtliche Art dar, Wissen zu strukturieren, um es dann im Un-
terricht so zu vermitteln, dass die Lernenden dies besser in ihre schon beste-
henden Wissensstrukturen integrieren kénnen.

Beim Concept Mapping ist das Angebot an Software bislang auf den Wis-
senschaftsbereich beschrankt. Das Programmsystem Decision Explorer™ wa-
re jedoch aufgrund seiner technische Merkmale auch geeignet, Concept
Maps™ mit ihren verschiedenen Arten von Beziehungen zwischen Problem-
elementen in einer Netzgraphik zu erstellen. Mit Einschrankungen gilt dies
auch fur GAMMA® und Heraklit.

Abbildung 3.6 veranschaulicht eine Concept Map™, in der das Konzept
selbst abgebildet wird. Sie représentiert das Konzept ,,Wissen*.
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Abbildung 3.6: Beispiel einer Concept Map™ (aus Novak, 1998, p. 32)

Wissen ergibt sich demnach aus Konzepten und Propositionen. Weiterhin ist
es kontextabhangig. Konzepte kombinieren sich zu Propositionen. Beide sind
hierarchisch strukturiert und unterstiitzen die Kreativitat. Konzepte sind
wahrgenommene RegelmaRigkeiten in Ereignissen und Objekten. Sie werden
durch Worte oder Symbole gekennzeichnet. Gleichzeitig stellen sie die Basis
fur Kreativitat dar. Diese ist n6tig, um Beziehungen zu erkennen. Propositio-
nen konnen Verknilpfungen sein, die Beziehungen aufzeigen, die durch ver-
schiedene Segmente einer Concept Map dargestellt sind.
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3.3.1.4 Organigraphen zur Abbildung von Strukturen und zentralen Prozes-
sen in einer Organisation

Wie funktioniert eine Organisation? Welches sind die zentralen Prozesse? Als
Ergdnzung zum Organigramm schlagen Mintzberg und van der Heyden
(2000) die Darstellungsform des ,,Organigraphen® vor. Dieser soll helfen auf-
zuzeigen, wie eine Organisation tatsachlich arbeitet, welche Geschaftsprozes-
se zentral sind, welche Bereiche bei welchen Prozessen zusammenwirken,
und wie der Informations- und Entscheidungsfluss gestaltet ist.

Im Unterschied zum Organigramm, das in K&stchen und Pfeilen vor allem
funktionale Gliederungen und hierarchische Beziehungen widerspiegelt, ba-
siert der Organigraph auf einer Netzwerkdarstellung. Mintzberg und van der
Heyden unterscheiden fiir den Aufbau eines Organigraphen zunéchst die Or-
ganisationsformen Set und Kette. ,, Jede Organisation besteht aus einem Set,
einer Ansammlung von Gegenstdnden wie etwa Maschinen und Menschen.
Zwischen ihnen gibt es manchmal kaum eine Beziehung.” (S. 150). Die Ele-
mente eines Sets, wie etwa Geschéftsbereiche eines Mischkonzerns, handeln
weitgehend unabhédngig voneinander, wobei sie auf gemeinsame Ressourcen
zurlckgreifen und meist unter einem Dach organisiert sind. Die zweite klassi-
sche Organisationsform stellt die Kette dar. Hier stehen Verknipfungen im
Vordergrund, wie beispielsweise ein Montageband in einem Industrieunter-
nehmen. Das Bild der Kette steht in der Tradition des linearen Denkens und
ist in der Managementwelt durchaus verbreitet. Die Bedeutung dieser Organi-
sationsform spiegelt sich in Begriffen wie Zuliefererkette und Wertschop-
fungskette wider. Klare Abfolgen erhéhen die Standardisierung und die Qua-
litdt von Prozessen. Insgesamt kodnnen eine Vielzahl von Organisations-
ablaufen in Form einer Kette abgebildet werden.

Um kompliziertere Zusammenhénge und Prozesse darzustellen, flihren die
Autoren die Formen Knoten und Netz ein. Knoten stellen Koordinationszentren
dar als ,,reale oder gedankliche Platze, an denen Menschen, Dinge oder Infor-
mationen zusammen kommen ... Knoten verdeutlichen die Bewegung zu und
von einem Zentralpunkt.” So kdnnen beispielsweise Informationen, Material,
Personalressourcen aus verschiedenen anderen Knoten in einen Knoten einge-
hen und bestimmte Leistungen und Produkte an verschiedene andere Knoten
wiederum hinausgehen. Dabei kann eine im obigen Sinn als Kette dargestellte
Einheit auch die Funktion eines Knotens haben. Netze bezeichnen schliellich
mehrere Knoten und die zwischen ihnen bestehenden Verbindungen.

Nach Ansicht der Autoren lassen sich mit den Elementen Set, Kette, Kno-
ten und Netz so gut wie alle Formen von Organisationen als Organigraphen
darstellen. Dabei gibt es keine festen Darstellungsregeln. Die Abbildung 3.7
stellt beispielhaft das Organigramm und den Organigraphen fir eine Tages-
zeitung gegendiber.
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Abbildung 3.7: Organigramm und Organigraph einer Tageszeitung
(nach Mintzberg & van der Heyden, 2000, S. 152 f.)

Das Organigramm informiert tber die funktionale Gliederung, die Hierarchie
und die Zustandigkeiten bei einer Tageszeitung. Hingegen erfahrt man nichts
uber die zentralen Arbeitsabldufe, wie eine Zeitung gemacht wird und wer
was dazu beitragt. Der Organigraph hingegen spiegelt die zentralen Téatigkei-
ten und Prozesse wider. Es zeigt auch den Stellenwert der verschiedenen Or-
ganisationseinheiten und Akteure auf. Dabei ergeben sich eine Reihe von re-
lativ unabhéngige Sets oder Organisationseinheiten (Finanzen, Einkauf, Ver-
waltung, Personal ...). Im Mittelpunkt einer Tageszeitung steht somit ein Kno-
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ten Redaktion — die Offnung des Trichters mit den Bereichen Nachrichten,
Leserbriefe, Werbung, Fotos und Cartoons. Sie steht am Anfang einer Kette
von der Layouterstellung, zum Druck bis in den Vertrieb. Nach auf3en ist der
Knoten Redaktion in ein Netzwerk eingebunden, bei dem Informationen aus
Gesellschaft, Politik und Wirtschaft aufgenommen und andererseits Zeitungs-
artikel als Output publiziert werden.

Bei der Erarbeitung des Organigraphen geraten die fir die Zukunftsfahig-
keit einer Organisation zentralen Prozesse in den Fokus. Hinzu kommt ein
Blick auf die Mechanismen des internen Zusammenwirkens als auch die Ein-
bettung der Organisation in ihren externen Kontext. Wichtige und bisweilen
kritische Schnittstellen fiir das Funktionieren der Organisation werden gra-
phisch deutlich.

Des Weiteren diskutieren Mintzberg und van der Heyden unterschiedliche
Formen des Fiihrungsverhaltens in Abhangigkeit von den verschiedenen Or-
ganisationsstrukturen. So ist in primér durch Netzwerke gekennzeichnete Or-
ganisationen eine Fuhrungskraft gefragt, die sich im Netz bewegt und Kom-
munikations- und Kooperationsprozesse anregt. Eine Fuhrungskraft, die an
der Spitze steht, erscheint hingegen wirkungsvoll, wenn in Sets der Uberblick
und die Mittelallokation an die Teilbereiche im Mittelpunkt stehen oder wenn
es in Ketten um die Kontrolle des Ablaufs von Prozessen geht. In Knoten
wird schlielRlich die Koordination und Integration verschiedener Akteure und
Gruppen zur zentralen Funktion von Fihrungskraften.

Insgesamt stellen Organigraphen ein Instrument dar, um sich ein Bild tber
das Funktionieren einer Organisation zu verschaffen. So kdnnen Entschei-
dungswege und mogliche Hindernisse in ihrem Kontext erkannt und gegebe-
nenfalls auch tberwunden werden. Dariiber helfen Organigraphen bei der
Identifikation von Ansatzpunkten fir geplante und nachhaltige Veranderun-
gen von Organisationsstrukturen und -prozessen.

3.3.1.5 Stakeholder Analysis

Die Stakeholder Analysis (Burgoyne, 1994; Eden & Ackermann, 1998, Chap-
ter C 7) nimmt eine akteurbezogene Perspektive bei der Analyse einer Prob-
lem- oder Entscheidungslage ein. Dabei wird eine systematische Analyse aller
aktuell und potentiell an der Entscheidungsfindung beteiligten und der von
ihren Ergebnissen beriihrten Einzelpersonen und Akteurgruppen durchge-
fuhrt. Somit unterscheidet sich die Stakeholder Analysis von den meisten ent-
scheidungsunterstutzenden Verfahren, die sich in der Regel auf inhaltliche
und sachliche Aspekte der Entscheidungsfindung konzentrieren.
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Die Vorgehensweise bei der Stakeholder Analysis ist dhnlich der Einfluss-
analyse der Problemelemente beim Vernetzten Denken und bei der Erstellung
kognitiver Landkarten. Der erste Schritt besteht in einer systematischen Zu-
sammenstellung aller relevanten Akteure und Akteurgruppen. In einem weite-
ren Schritt konnen diese kategorisiert werden und beispielsweise im Rahmen
einer Mind Map veranschaulicht werden. Abbildung 3.8 zeigt am Beispiel
eines Stadtteilentwicklungsprojektes die Vielzahl von Akteurgruppen, die da-
bei eine Rolle spielen.

Lenkungsgruppe
fiir das Gesamtprojekt

Siedler
Aussiedler
auslandische \ weitere

Mitblrger Anwohnergruppen
Geschéftsleute

Oberbiirgermeister
Blrgermeister
Stadtrat

Politik

Stakeholder Analysis
Akteure und Akteurgruppen Fachbereich Bauverwaltung
in einem Stadtteilentwicklungsprojekt Bauen und Planung /_Stadtplanung
Grundschule  ghulen é?:;ngjglaen
Hauptschule /
Kinderdarten Fachbereich
Kirchen \| Institutionen ;;\Ilgﬁ:eew.neh\/erwaltung
, _ |/ Fachbereic o
Siedlerverein o per Ort - V.erhw ?:tungs | Ordnung, Biirgerdienste __Polizel
Kinderschutzbund . Vereine einheiten \_Umweltamt
Jugendnetzwerk . \ Fachbereich

Soziales Jugendférderung
Jugendhilfeplanung

Jugend-Cafe

Spielwohnung |
Fachbereich

| Kultur Volkshochschule

Sczialhilfeempfanger Frauenbeauftrate
. . (]
Alleinerziehende |\ sozial schwache Auslanderbeauftragter
Asylbewerber \Anwohnergruppen

z.T. Aussiedler

z.T. auslandische
Mitbiirger

kommunale
Wohnungsbau-

Sozialarbeit vor Ort

Abbildung 3.8: Mind Map der Akteurgruppen in einem
Stadtteilentwicklungsprojekt

Eine klassische Auswertungsstrategie bei der Stakeholder Analysis stellt die
Bewertung der Akteure und Akteurgruppen hinsichtlich ihres Einflussmog-
lichkeiten (hoch — gering) und ihrer Interessenlage (hoch — gering) dar. Das
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Ergebnis kann dann analog zur Einflussgraphik beim Vernetzten Denken (vgl.
Abbildung 3.1) in Vier-Felder-Schema Ubertragen werden. Eden und Acker-
mann (1998, p. 130) sprechen hier von einem ,,Einfluss x Interesse Gitter*.
Sie unterscheiden folgende vier Typen von Akteuren und Akteurgruppen
(s. Ubersicht 3.3):

Ubersicht 3.3: Akteure und Akteurgruppen im ,,Einfluss x Interesse Gitter*

Einfluss
gering hoch
hoch Betroffene .Spieler
Interesse . . Kontext Setter /
gering Unbeteiligte . .
potentielle Einflussgruppen

Das ,,Einfluss x Interesse-Gitter* in Abbildung 3.9 gibt einen Ausschnitt aus
der Konstellation von Akteurgruppen wieder, wie sie etwa am Anfang des
oben angesprochenen Stadtteilentwicklungsprojektes ausgesehen hat. Wah-
rend wichtige Entscheidungstrager wie der Stadtrat und die zustandigen Ver-
waltungseinheiten in dieser Startphase schon im Feld der ,,Spieler zu finden
sind, gilt es in der Folge noch insbesondere die Zielgruppen des Stadtteilent-
wicklungsprojektes von zunéchst noch ,,Unbeteiligten® zu interessierten ,,Be-
troffenen” und idealerweise zu aktiven ,,Mit-Spielern® zu machen. Ebenfalls
sollen weitere Akteurgruppen, wie etwa die lokalen Vereine, die wichtige
Funktionen tbernehmen konnten, zur Mitwirkung als ,,Spieler* gewonnen
werden. Wenn moglich, sollen auch noch weitere Fordereinrichtungen ange-
sprochen werden.

Ein weiterer Aspekt zur Unterscheidung von Akteurgruppen stellt deren
Haltung als Befuirworter, Neutrale oder Gegner eines VVorhabens dar. Die Hal-
tung konnte dann beispielsweise durch verschiedene Farben oder entspre-
chende Markierungen im ,,Interessen x Einfluss-Gitter* dargestellt werden. In
dem Beispiel sind eventuelle kritische Beobachter des Projektes Blirgerinnen
und Burger und Interessengruppen aus anderen Stadtteilen, die auf eine
Gleichbehandlung von Stadtteilen achten.

Weitergehende Analysen legen eine systematische Analyse und Aufstel-
lung der verschiedenen Akteurinteressen nahe. Hier kann ebenfalls eine Mind
Map zur Abbildung genutzt werden. Die Akteure und Akteurgruppen wirden
darin durch Aste und die Interessen durch entsprechend angefiigte Zweige
veranschaulicht werden. Durch diese Ubersicht kénnen dann schnell Interes-
sengegensatze und Gemeinsamkeiten identifiziert werden.
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hoch Sozialverwaltung Bauverwaltung
[ @®  Stadtrat
[ o
Wohnungsbau-
gesellschaft
Betroffene  Lokale Spieler
Einrichtungen
o
Interesse
sozial schwache
Anwohnergruppen
[
N Kontext Setter /
Unbeteiligte potentielle Einflussgruppen
o
mogliche
gering Fordereinrichtungen
gering Einfluss hoch

Abbildung 3.9: Ausschnitt aus einem ,,Einfluss x Interesse-Gitter* in einem
Stadtteilentwicklungsprojekt

Die sich in der Stakeholder Analysis ergebende Konstellation der Akteur-
gruppen liefert somit eine wichtige Orientierung im Umfeld des Entschei-
dungsprozesses. Gleichzeitig hilft sie, die eigenen Handlungsmoglichkeiten
besser einzuschétzen. Die Stakeholder Analysis nimmt somit eine Zwitterstel-
lung bei den hier vorgestellten Verfahren zur Orientierung ein. Sie bezieht
sich zum einen bei der Analyse der Interessenlagen auf kognitive Aspekte der
Problemdurchdringung; zum anderen erscheint sie aber auch als Instrument,
um das soziale Feld von Macht und Einflussprozessen, in dem sich die Ak-
teurgruppen bewegen, zu umschreiben und sichtbar zu machen.

3.3.1.6 Delphi-Technik

Die Delphi-Technik (vgl. van de Ven, & Delbecq, 1974; Delbecq, van de Ven &
Gustavson, 1975; Linstone & Turoff, 1975; Seeger, 1979; Young & Linstone,
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1982; Moore, 1987) dient in Anlehnung an das Orakel zur Vorhersage von
Entwicklungstrends in Forschung und Technologie. Dabei werden Experten
zu Sachverhalten befragt, tber die wenig gesichertes Wissen gegeben ist oder
bei denen kinftige Entwicklungen schwer abschéatzbar sind. Insofern haben
Delphi-Studien immer einen orientierenden Charakter.

Die Befragung im Rahmen einer Delphi-Studie erfolgt durch eine in der
Regel hochqualifiziert besetzte Steuerungsgruppe. Diese erarbeitet zunéchst
den Wissensstand zu einem Themenfeld. Dann wird ein Fragebogen erarbei-
tet, der einer Gruppe von Experten vorgelegt werden soll. Diese wissen in der
Regel nicht, wer noch befragt wird, und geben so ihre Antworten unabhéngig
voneinander ab. Diese werden durch die Steuerungsgruppe ausgewertet und in
einem Ergebnisbericht zusammengestellt. In einer zweiten Befragungsrunde
wird den Experten der Ergebnisbericht vorgelegt. Sie werden gebeten, dazu
und zu etwaigen Abweichungen von ihren Einschatzungen Stellung zu neh-
men. Gegebenenfalls werden auch neue Fragen eingefiigt, wie sie sich auf-
grund der Auswertungen ergeben. Dann folgt die Auswertung der zweiten
Befragungswelle durch die Steuerungsgruppe und es wird ein neuer Ergeb-
nisbericht erstellt. Dieser wird wiederum an die Experten mit der Bitte um
eine erneute Stellungnahme rickgemeldet. Wenn nach deren Auswertung kei-
ne weitere Befragung mehr notwendig ist, wird von der Steuerungsgruppe der
Abschlussbericht erstellt.

Der Vorteil dieser Befragungstechnik liegt auf der Hand. So kénnen heute,
angesichts der Entwicklung des Internets, Experten weltweit in eine Befra-
gung eingebunden werden, ohne dass diese an einem Ort zusammenkommen
oder sich fur einen bestimmten Zeitpunkt bereithalten mussten.

Die Delphi-Technik fihrt zu einer systematischen Annéherung an eine Prob-
lemstellung. Der iterative Abgleich von Expertenmeinungen fiihrt zu einem
gewissen Mal} an Fehlerausgleich in den Einschatzungen. Dabei kommt der
Auswahl der Experten eine hohe Bedeutung zu, wenn es darum geht auch
maoglichst unterschiedliche Sichtweisen in die Studie mit einzubeziehen.

Zentrale Voraussetzungen sind neben einer klaren Fragestellung, die Be-
reitschaft der Expertengruppe zur Teilnahme und eine hohe Qualifikation der
Auswertergruppe, insbesondere in Bezug auf die Fragebogenentwicklung und
die Analyse der Antworten und Stellungnahmen. Technisch ist eine solche
Befragung via Internet problemlos zu realisieren.

Abschlielend sei auf die Szenario-Technik (zum Beispiel van der Heij-
den, 1996) hingewiesen, wenn es darum geht, alternative zukinftige Ent-
wicklungen abzuschatzen und Grundlagen fur mégliche Handlungspléne zu
entwickeln.
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3.3.2 Verfahren zur Ideenfindung und Losungssuche

Fur die Losungssuche in kollektiven Entscheidungssituationen lassen sich
klassische Kreativitatstechniken, wie etwa das Brainstorming (Osborn, 1963)
oder die Nominelle Gruppentechnik in ihren verschiedenen Varianten, wie
etwa das Brainwriting oder Ideawriting (vgl. Moore, 1987) einsetzen.

Die Grundidee dieser Verfahren besteht darin, die Losungssuche zunéachst
unabhdangig von einer Bewertung der Qualitat der Lésungsvorschlédge voran-
zutreiben, um so ein moglichst breites Spektrum an Vorschlagen zu erhalten.
Meist wird dazu die Kommunikation zwischen den Beteiligten stark einge-
schrankt und auf ein kldrendes Nachfragen beschrankt. Ziel der Losungssuche
ist die Entwicklung mehrerer Alternativen, da die erste LOosung erfahrungs-
gemal nicht immer die beste ist.

3.3.2.1 Brainstorming

Das Brainstorming (Osborn, 1963; Delbecq, van de Ven & Gustafson, 1975;
Moore, 1987) stellt die wohl populérste Methode zur Ideenfindung dar. Dabei
sollen, bezogen auf eine klar definierte Fragestellung, in einer Gruppe mdg-
lichst viele und neuartige Ideen entwickelt werden. Vielfach wird im Organi-
sationskontext Brainstorming schon mit einer freien Ideenproduktion in einer
Gruppe gleich gesetzt.

Die von Osborn (1963) entwickelte Technik des Brainstormings ist jedoch
praziser definiert und durch folgende Spielregeln bestimmt:

= Keine Kritik an den AuRerungen anderer.

= Kein Gedanke ist zu schlecht, zu dumm oder zu irreal.

= Je mehr Gedanken, Ansatze und Ideen, umso besser.

=  Weiterfihrung von Gedanken und Ideen Anderer sind erwiinscht.

Die Grundannahmen des Brainstormings bestehen zum einen darin, dass
durch das Ausschalten von Bewertungen und das freie Assoziieren von ldeen
in einer Gruppensituation neuartige Ideen genannt werden; zum anderen sol-
len die Ideen anderer anregend fiir bessere oder neue eigene wirken. Weiter
wird angenommen, dass je mehr Ideen genannt werden, desto mehr neuartige
und ungewdhnliche auch dabei sein werden.

Wichtige Voraussetzung fir ein erfolgreiches Brainstorming ist eine gut
formulierte Fragestellung, damit die Teilnehmer auch auf dem richtigen Abs-
traktionsniveau ihre ldeen einbringen. Vom Ablauf her kdnnen die Gruppen
sechs bis zwdlf Mitglieder umfassen, die sich nicht kennen mdssen. Fir die
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Steuerung ist eine Moderation notwendig, um auf die Regeleinhaltung zu ach-
ten und um die Ideen zu protokollieren, sofern kein Tonbandprotokoll erstellt
wird. Zeitlich wird maximal eine Stunde empfohlen.

Nach dem eigentlichen Brainstorming gilt es dann, die gesammelten Ideen
zu ordnen und schliellich auch hinsichtlich ihrer Eignung als Lésungsmog-
lichkeit zu bewerten.

Die soziale Situation in einer Brainstorminggruppe kann aufgrund der Re-
geln sicher als entspannt und kreativ erlebt werden. So mag auch der Grup-
penzusammenhalt gefordert werden. Dies gilt insbesondere flir Arbeitsgrup-
pen, deren Besprechungen im Alltag sicherlich formaler ablaufen als eine
Brainstormingsitzung. Jedoch, was die Effizienz der Ideenproduktion angeht,
so finden die gleiche Anzahl von Personen, wenn sie alleine ihre ldeen produ-
zieren kénnen, insgesamt sowohl quantitativ als auch hinsichtlich des Neuig-
keitswerts mehr Ideen. Dies belegen experimentelle sozialpsychologische
Studien immer wieder (vgl. Diehl & Stroebe, 1991; Stroebe & Diehl, 1994).
Hier erweisen sich entgegen den Alltagserwartungen die so genannten Nomi-
nellen Gruppen (siehe néchster Abschnitt) als Gberlegen.

Fur die individuelle Ideensammlung und -strukturierung stellt das Mind
Mapping eine gute Unterstiitzung dar. Alle im Laufe der Uberlegungen ent-
wickelten Ideen sind standig auf einem Blatt présent, eine erste inhaltliche
Zuordnung und Ordnung erfolgt automatisch anhand der Ast- und Zweig-
struktur.

3.3.2.2 Technik der Nominellen Gruppen (Nominal Group Technique — NGT)

Die Technik der Nominellen Gruppen ist hilfreich bei Problemstellungen und
Entscheidungslagen, bei denen Unsicherheit oder auch Uneinigkeit zwischen
den Gruppenmitgliedern besteht (vgl. van de Ven & Delbecq, 1974; Delbecq,
van de Ven & Gustafson, 1975; Gill & Delbecq, 1982; Moore, 1987). Der
Begriff der Nominellen Gruppe bedeutet, dass bei dieser Technik im Unter-
schied zu nattirlichen Gruppen nur wenige direkte Interaktionen zwischen den
Gruppenmitgliedern zugelassen werden. Die Mitglieder bilden somit nur no-
minell eine Gruppe.

Wie beim Brainstorming handelt es sich bei der Technik der Nominellen
Gruppen um eine Ein-Frage-Technik mit folgenden vier Schritten:

1. Die Gruppenmitglieder entwickeln zunéchst alleine und unabhéngig von-
einander ihre Ideen und Vorschldge und schreiben diese auf.

2. Inder Gruppe wird dann reihum jeweils eine Idee vorgetragen und fiir alle
sichtbar von einem Moderator festgehalten. Dies geschieht so oft, bis alle
Ideen von jedem Gruppenmitglied festgehalten sind.
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Wahrend dieser Ideenprasentation in der Gruppe sind nur Verstandnisfra-
gen durch die anderen Mitglieder zugelassen. Zur Regel gehort es, dass
nicht bewertet oder diskutiert werden darf.

3. Je nach dem, wie aufwéndig die Technik umgesetzt wird, erfolgt nun eine
zweite Phase, in denen wiederum die Ideen niedergeschrieben werden sol-
len. Angeregt durch die Ausfiihrungen der anderen, wird erwartet, dass
jetzt durchdachtere und weniger nahe liegende Ideen entwickelt werden.
Auch diese werden gesammelt und festgehalten.

4. Dann erfolgt wieder in Einzelarbeit eine anonyme Abstimmung uber die
Rangfolge der gesammelten Ideen und LOsungsvorschlage.

5. Die aufgrund der Abstimmung bevorzugten Vorschldge werden dann
noch einmal in der Gruppe auf ihre Plausibilitat hin diskutiert. Danach
kann eine abschlieRende Entscheidung getroffen werden.

Die Technik ist geeignet fur Gruppen von flnf bis neun Mitgliedern. Sie kann
aber auch bei GroRgruppen eingesetzt werden. Diese werden dann einfach in
parallele Untergruppen unterteilt. So kann recht 6konomisch die Einschéatzung
einer groRen Anzahl von Personen eingeholt werden und eine breite Entschei-
dungsgrundlage geschaffen werden.

Es empfiehlt sich eine Moderation zur Situationssteuerung und zur Proto-
kollierung der Ideen und Vorschlége. Die Gruppenmitglieder mussen sich un-
tereinander vorher nicht kennen.

Empirische Untersuchungen (vgl. zum Beispiel Delbecq, van de Ven &
Gustafson, 1975) bestatigen die Effektivitdt der Technik der Nominellen
Gruppen. So weist diese Technik — bei allen VVorziigen der Teamarbeit — auf
die Vorteile eines Wechsels zwischen individueller konzentrierter Beschafti-
gung mit einer Problem- oder Entscheidungslage und dem Nutzen des Grup-
penvorteils bei der Ideenklarung und -bewertung hin.

Durch die eingeschrankten Interaktionsprozesse — es sind nur inhaltliche
Nachfragen und Erléuterungen erlaubt — werden typische Probleme von Grup-
penprozessen neutralisiert. Phdnomene, wie die unterschiedliche Redebeteili-
gung, Macht und Statusstreben und auch Konformitéatsprozesse, kénnten in
natlrlichen Gruppen die Qualitat der Ideenproduktion und der Entscheidungs-
findung beeintrachtigen. So fihrt die Technik der Nominellen Gruppen zu
einer hoheren Produktivitét als unstrukturiert arbeitende natlrliche Gruppen.

Darlber hinaus begunstigt die Trennung von Einzelarbeit und Gruppensi-
tuation die Konzentration auf die Fragestellung ohne Interferenz mit der
Gruppendynamik und die unabhangige Entwicklung von Ideen. Die parallele
Beriicksichtigung einer Vielzahl von Sichtweisen; ein systematisches und fur
alle sichtbares Protokoll fiihren zu optimaler Informationsausnutzung. Die
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Trennung von ldeenvortrag und bewertender Abstimmung erlaubt ebenfalls
eine Konzentration auf das Verstehen der jeweiligen ldeen und Vorschlage.
Die Beschrankung der sozialen Interaktionen zwischen den Gruppenmitglie-
dern auf Nachfragen und Klarung verhindert das Austragen von Konflikten
und reduziert mogliche negative Emotionen. Schliellich haben bei der Ab-
stimmung Uber die Rangreihe die Stimmen der Gruppenmitglieder ein glei-
ches Gewicht. Die anonyme Abstimmung sichert unabhangige Urteile. Die
Beteiligung starkt das Engagement bei der spateren Umsetzung.

Soweit gesehen erscheint die Technik der Nominellen Gruppen als ein
sehr effektives Instrument der kollektiven Wissensmanagements und der Ent-
scheidungsfindung. In der Betonung der Effektivitdt gegentber den natirli-
chen Interaktionsprozessen liegen aber auch mdogliche Hemmnisse flr den
Einsatz. Die Technik setzt zum einen voraus, dass sich die Beteiligten zu-
nachst individuell sehr konzentriert mit der Aufgabenstellungen auseinander-
setzen. Dies erfordert eine gewisse Disziplin des Denkens. Zum anderen mus-
sen sich die Beteiligten auf die Spielregeln eines ungewohnten und unnatdirli-
chen Gruppensituation einlassen. Dabei bieten sich beispielsweise wenig Ge-
legenheiten zur individuellen Profilierung oder zur Durchsetzung eigener
Machtinteressen. So besteht fiir den Einzelnen, unhangig von seinem Status,
auch keine Kontrolle Gber das mdgliche Ergebnis. Mdglicherweise bestehen
auch Angste, inwieweit die durch Mittelung der Préaferenzen erarbeiteten Ent-
scheidungen auch richtig sind. Insofern kommt dem anschlieBenden KI&-
rungsprozess eine wichtige Rolle zu. Insgesamt erfordert der Einsatz der
Technik der Nominellen Gruppen die Bereitschaft, sich ergebnisoffen mit ei-
ner Problemstellung oder Entscheidungslage auseinander zu setzen.

Die Technik zeigt schlieRlich auch, wie ein systematischer Wechsel zwi-
schen Allein- und Gruppenarbeit effektiv genutzt werden kann. Fir die Ge-
staltung kollektiver Entscheidungsprozesse heif3t dies, dass man sich als Fiih-
rungskraft gut Gberlegen muss, wann und in welcher Weise man eine Grup-
pensituation fur die Entscheidungsfindung einrichtet.

3.3.2.3 Brainwriting und Methode 6.3.5

Die Verfahren Brainwriting (vgl. Warfield, 1976; Moore, 1987, spricht von
Ideawriting) und die Methode 6.3.5 (Bronner, 1999) stellen Varianten der
Technik der Nominellen Gruppen dar. Auch hier geht es um die Sammlung
und Bewertung individueller Ideen und L&sungsvorschlédge zu einer gegebe-
nen Problem- oder Entscheidungslage.

Beim Brainwriting werden Gruppen mit vier bis funf Teilnehmern zusam-
mengestellt. Die Methode umfasst folgende Schritte:
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1. In Einzelarbeit notiert jedes Gruppenmitglied seine ldeen und L&sungs-
vorschlage zu einer vorgegebenen Fragestellung auf einem Block. Dann
wird der Block in die Tischmitte gelegt.

2. Jedes Gruppenmitglied wéhlt einen anderen Block aus der Tischmitte,
liest die Vorschl&ge durch und erganzt diese schriftlich.,
Dieses Vorgehen wird wiederholt, bis jedes Gruppenmitglied seine An-
merkungen auf jedem Block ergéanzt hat.

3. Die Auswertung erfolgt durch eine Auswertergruppe oder durch die Betei-
ligten selbst. In letzterem Fall diskutiert die Gruppe die Ergebnisse und
hélt diese auf einem grofl3en Bogen Papier fest.

Bei der Methode 6.3.5 werden Sechs-Personen-Gruppen gebildet.

= Jedes der sechs Gruppenmitglieder macht zunéchst drei Losungsvorschla-
ge innerhalb von finf Minuten.

= Die Vorschlage werden dann reihum von den flinf anderen schriftlich er-
ganzt.

Wie bei der klassischen Technik der Nominellen Gruppen basieren diese bei-
den Verfahren auf der individuellen Auseinandersetzung mit der Problem-
oder Entscheidungslage und dem Nutzen des Gruppenvorteils durch schriftli-
che Erganzungen der Ideen und Vorschlage der anderen. Durch die schriftli-
chen Interaktionen werden auch hier wieder die moglichen dysfunktionalen
Gruppenprozesse ausgeschaltet. Das schriftliche Festhalten der eigenen Ideen
und die systematischen Anregungen fir die anderen Gruppenmitglieder zwin-
gen zur Konzentration auf die Fragestellung. Gleichzeitig gelingt es dadurch
eine Vielzahl von Sichtweisen in die Problemlosung oder Entscheidungsfin-
dung einzubinden.

Voraussetzungen neben einer klaren Fragestellung sind die Bereitschaft
und Fahigkeit der Gruppenmitglieder, sich schriftlich prazise zu dufiern.

3.3.2.4 Formale und Prozedurale Moderation als Varianten der Technik der
Nominellen Gruppen

Die Formale Moderation (FORMOD) und die Prozedurale Moderation
(PROMOD) sind zwei Varianten der Technik der Nominellen Gruppe. Sie
wurden theoriegeleitet auf der Grundlage von Befunden der sozialpsychologi-
schen Kleingruppen- und Problemldseforschung entwickelt (vgl. Witte &
Sack, 1999; Witte, 2001a, b; Lecher & Witte 2003). Ihr Ziel ist es, Leistungs-
nachteile von frei interagierenden Gruppen beim Problemldsen und bei der
Entscheidungsfindung zu vermeiden. Dartber hinaus sollen auch typische
Fehler beim Problemldsen und der Entscheidungsfindung (vgl. Dorner, 1989;
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Strohschneider & von der Weth, 2002) durch entsprechende Vorgehenswei-
sen vermieden werden.

Bei FORMOD werden folgende Schritte vorgegeben:

1. Problemdefinition und Ausarbeitung eines Kurzreferates.
In Einzelbearbeitung wird die Problemstellung oder die Entscheidungsla-
ge definiert. Ziel ist die Ausarbeitung eines Kurzreferates, das sowohl die
Problemsicht als auch erste Losungsvorschlage umfasst.

2. Ideenaustausch und Uberarbeitung der eigenen Lésungsvorschlage.
Dabei werden in der Gruppe wechselseitig die Kurzreferate vorgetragen,
wobei fir die Zuhorer die Mdglichkeit besteht, Verstandnisfragen zu stel-
len. Darilber hinaus sollen diese beim Zuhoren gegebenenfalls auch ihre
Losungsvorschlage erganzen oder verandern. Diskussionen und Kritik
sind nicht zugelassen.

3. ldeenoptimierung und Abstimmung tber MaRnahmen.
Nach der Anhorung der Kurzreferate und der Uberarbeitung der eigenen
Sichtweise und Vorschldge werden alle Ideen durch den Moderator ge-
sammelt und visualisiert. Die Teilnehmer notieren sich ihre abschlielenden
Losungsvorschldge. Dann erfolgt eine geheime schriftliche Abstimmung
nach dem Mehrheitsprinzip zur Auswahl der akzeptierten Ldsungsvor-
schlage.

Das Kurzreferat hat gegentiber der Diskussion bei der klassischen Technik der
nominellen Gruppen den Vorteil, dass die Ausgangsiberlegungen und Zielvor-
stellungen expliziert werden und dass die Losungsvorschldge begrindet wird.
Dariiber hinaus werden durch den Vortrag mogliche emotionale Stérungen und
Konflikte, wie sie in der Diskussion noch auftreten kdnnen, vermieden.

Das Vorgehen bei PROMOD ist methodisch noch etwas aufwéndiger an-
gelegt. Dabei wird versucht, Fehlertendenzen beim individuellen Probleml6-
sen und Entscheiden durch eine gezielte Moderation der einzelnen Gruppen-
mitglieder bei der Einzelbearbeitung auszuschalten.

PROMOD beginnt mit einer intensiven Dialogphase zwischen den einzel-
nen Gruppenmitgliedern und jeweils einem Moderator:

1. In einer Ist-Analyse werden alle Einflussfaktoren und Ursachen erfasst
und auf einzelnen Karten festgehalten. Diese werden inhaltlich sortiert
und an einer Pinnwand entsprechend angeordnet. Anschlielend werden
auch die Beziehungen zwischen den Einflussfaktoren dargestellt.

2. Ineiner Soll-Analyse werden alle Ziele im Hinblick auf die Problem- oder
Entscheidungslage erfasst und ebenfalls auf Karten festgehalten. Die Ziele
werden hinsichtlich ihrer Wichtigkeit und Prioritat eingestuft und sortiert.
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3. In einer Verknlpfung von Ist- und Soll-Analyse werden dann alle Mal3-
nahmen erfasst, um die Ziele zu erreichen und auf Karten notiert. Das
Gruppenmitglied wird angehalten, die MaRnahmen wie ein Journalist ver-
standlich zu formulieren. Dariiber hinaus wird das Gruppenmitglied gebe-
ten, die Losung insgesamt anzuschauen und gegebenenfalls noch offene
Fragen auf Karten zu notieren.

4. Es erfolgt eine Gesamtbewertung und Prifung der erarbeiteten Losung.
Gibt es Zusatzprobleme oder Nebenwirkungen, die noch nicht bedacht
wurden? Welche Ziele und MaRnahmen sind noch zu ergénzen.

5. Am Ende des Dialogs soll das Gruppenmitglied die MalRnahmen auf Voll-
standigkeit prufen und sie den entsprechenden EinflussgréfRen und Zielen
zuordnen. Auch kodnnen Verbindungspfeile gezeichnet werden, um so eine
Netzstruktur zu erhalten.

Darauf folgt eine Konsensphase mit indirekter Kommunikation der Gruppen-
mitglieder vermittelt Gber den Moderator. Dabei geht es darum, die eigene
Struktur vor dem Hintergrund der Losungsvorschldge der anderen zu optimie-
ren und zu Uberarbeiten.

1. Die verschiedenen von den Gruppenmitgliedern erarbeiteten Strukturen
werden reihum untereinander ausgetauscht. Dabei soll jedes Gruppenmit-
glied prufen, welche Einflussfaktoren, Ziele und Malinahmen es auch fiir
sich Ubernehmen kann. Gleichzeitig besteht die Moéglichkeit, Verstandnis-
fragen zu notieren.

2. Dann erfolgt gegebenenfalls eine Uberarbeitung der eigenen Struktur vor
dem Hintergrund der Strukturen der anderen Gruppenmitglieder und der
Rickmeldungen Uber die eigene.

Zum Abschluss werden die fertigen Strukturen erneut untereinander ausge-
tauscht und Uber die jeweils vorgeschlagenen Malinahmen anonym abge-
stimmt.

1. Bei der abschlieBenden Analyse der Strukturen der anderen konzentriert
sich jedes Gruppenmitglied nur auf die Malinahmen. Einflussfaktoren und
Ziele sollen allenfalls zur Klarung berticksichtigt werden.

2. Dann wird jede vorgeschlagene Malinahme gepruft, gegebenenfalls
Schwachpunkte notiert und eine Zustimmung oder Ablehnung abgegeben.

Durch die Einfuhrung der Dialogphase wird das Problemlése- und Entschei-
dungsverhalten systematisiert, wahrend durch die Gestaltung der Konsens-
phase emotionale und motivationale Probleme in der Gruppensituation ver-
mieden werden. Die Analyse der Ergebnisse der anderen und deren Integrati-
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on in die eigenen Vorschlage erfordern ein hohes MaRR an Konzentration und
gewadhrleisten eine intensive sachliche Auseinandersetzung.

Vergleichende experimentelle Untersuchungen bei einem Krisenszenario
ergaben eine Uberlegenheit der Prozeduralen Moderation gegentiber der For-
malen Moderation. Beide Moderationstechniken zeigten sich wiederum ge-
gendiber unmittelbar interagierenden Gruppen als deutlich Gberlegen (vgl.
Witte & Sack, 1999). Erste Erfahrungen mit Einsatzen in der Praxis von Un-
ternehmen sind ebenfalls ermutigend (vgl. Lecher & Witte, 2003).

Das allgemeine Problem der Technik der Nominellen Gruppen, wonach
eine recht kiinstliche Gruppensituation geschaffen wird, die auf hohe Effekti-
vitat angelegt ist, gilt auch fiir die hier dargestellten Verfahren. Dies zeigen
auch die Praxiserfahrungen. Gleichzeitig sind die Gruppenmitglieder aber
auch beeindruckt, welche inhaltlichen Ergebnisse erzielt werden kénnen.

So mussen die Prozessbegleiter — wie bei den meisten entscheidungsunter-
stutzenden Verfahren — die rdumlichen Gegebenheiten und die Gespréchssitu-
ation bewusst ,,arrangieren®, so dass die sozial-emotionalen Bedurfnisse mit
den Erfordernissen einer sachgerechten und konzentrierten Problemlésung
und Entscheidungsfindung ausbalanciert werden.

AbschlieRBend sei auf interessante Erganzungen der Techniken der Nomi-
nellen Gruppen durch entsprechende Mapping-Verfahren wie dem Mind
Mapping oder dem Cognitive Mapping hingewiesen. So wird mit Ausnahme
der Erstellung von Netzen bei PROMOD weitgehend ohne graphische Veran-
schaulichungen der Ergebnisse gearbeitet. Auch die Erstellung von Wir-
kungsnetzen, wie sie im Rahmen des Vernetzten Denkens entwickelt wurden,
erscheint hier als interessante Variante, die subjektiven Theorien der Grup-
penmitglieder tber die Problem- und Entscheidungslage und den zu ergrei-
fenden MaRRnahmen zu erfassen und abzubilden.

3.3.3 Verfahren zur Alternativenauswahl

Fur die Alternativenauswahl wurden insbesondere in den Wirtschaftswissen-
schaften Verfahren entwickelt, um im Vergleich der Lésungsvorschlédge den
nach verschiedenen Kriterien besten zu ermitteln (vgl. Bronner, 1999, 2004;
Eisenfiihr & Weber, 1999; Furst & Scholles, 2001; Langer, Eisenfihr & We-
ber, 2001).
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3.3.3.1 Die Zwei Spalten-Methode

Ein sehr einfaches Verfahren zur Bewertung einer Losungsalternative stellt
die Zwei-Spalten-Methode dar. Auf einem Blatt oder einer Pinnwand werden
zwei Spalten aufgezeichnet. In die erste Spalte werden die Vorteile, in die
zweite die Nachteile einer zu bewertenden LOsungsalternative eingetragen.
Das Befolgen dieser einfachen Vorstrukturierung fuhrt sukzessive zu einer
systematischen Entscheidungsgrundlage, bei der am Ende die Vor- und
Nachteile auf einen Blick zusammengestellt sind. Von Vorteil ist dieses Ver-
fahren insbesondere in Gruppensituationen, wenn die verschiedenen Ein-
schatzungen der VVor- und Nachteile auf einer Pinnwand festgehalten werden.

Eine elaborierte Variante der Zwei-Spalten-Methode aus der Betriebswirt-
schaftslehre stellt die Kosten-Nutzen-Analyse dar (zum Beispiel Scholles,
2001). Hierbei werden systematisch Kosten und Nutzen einer Alternative ein-
ander gegenuber gestellt. Die Herausforderung fir die Entscheidungstrager
besteht dabei in der Definition von Indikatoren und validen Kennzahlen zur
Messung. Dies gilt insbesondere fiir die Messung des Nutzens, der h&ufig
schwierig zu quantifizieren ist. Auch bei den Kosten ist dies haufig schwierig,
wenn es gilt, die Kosten von Neben- und Folgewirkungen mit einzubeziehen.

3.3.3.2 Entscheidungsmatrix

Ein weiteres einfaches Verfahren zur Alternativenbewertung stellt die Ent-
scheidungsmatrix dar. Sie setzt voraus, dass zum einen mehrere Alternativen
zur Auswahl stehen; zum anderen sollte man sich auch ber Kriterien einer
guten Losung verstandigt und gegebenenfalls auch eine unterschiedliche Ge-
wichtung der Kriterien vorgenommen haben.

Mit Hilfe der Entscheidungsmatrix wird jede Alternative beztglich ihrer
Auspragung auf einer Reihe von Kriterien bewertet und entsprechend dem
Gewicht des Kriteriums ein Zahlenwert zugeordnet. Diejenige Alternative, die
in der Regel den hochsten Zahlenwert erreicht, ist demnach die beste Lésung
oder Entscheidung der Wahl.

Dieses Vorgehen mutet ungetibten Anwendern als zu technisch und durch
Zahlen bestimmt an. Dabei spiegelt das Ergebnis nur die Einschéatzung der
Alternativen auf der Grundlagen der eigenen Wahl von Kriterien und deren
Gewichtung wider.
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3.3.3.3 Teufelsanwalt-Methode und Dialektische Untersuchung

In der Tradition der dialektischen Denkweise stehen die Teufelsanwalt-
Methode (Herbert & Estes, 1977; Schwenk, 1990) und die Dialektische Un-
tersuchung (Schweiger, Sandberg & Ragan, 1986; Schwenk, 1990). Sie unter-
stitzen die systematische Kritik von Ideen und Losungsansatzen, damit nicht
die erstbesten Ldsungen oder Entscheidungsalternativen gewahlt werden.

Bei der Teufelsanwalt-Methode erhélt ein Gruppenmitglied die explizite
Rollenanweisung, alle mdglichen Gegenargumente zu (berlegen und in der
Gruppe zu vertreten. Die Person muss aber selbst keinen eigenen umfassen-
den Losungsplan oder Entscheidungsvorschlag vorlegen.

Der Erfolg dieser Methode héngt stark von der Person ab, welche die Rol-
le des Teufelsanwalts bernimmt. Diese muss zum einen Uber eine hohe
Sachkompetenz verfuigen, um Schwachstellen von Ldsungen und Entschei-
dungsvorschlédgen zu identifizieren; auch sollte sie rhetorisch geschult sein
und Gegenargumente Uberzeugend vortragen kdnnen, auch wenn sie person-
lich einen anderen Standpunkt vertreten wirde. Auch muss die Person diese
Rolle aushalten kénnen. Wer unbequeme Botschaften aufert, stért und ist in
der Regel wenig beliebt. So muss der Teufelsanwalt auch mit negativen Reak-
tionen der anderen Beteiligten gegenuiber der eigenen Person rechnen.

Im Rahmen der Dialektischen Untersuchung werden zwei parallele Grup-
pen gebildet. Die Untersuchung besteht dann aus folgenden Schritten:

1. Die Gruppen entwickeln parallel voneinander unabhangig L&ésungen zur
gleichen Aufgabenstellung.

2. Die erarbeiteten Losungen werden wechselseitig vorgetragen und begriindet.
3. Abschliel’end wird eine einheitliche Losung erarbeitet.

Die sozialpsychologische Forschung Gber Intergruppenbeziehungen sieht ge-
wisse Risiken in dieser Vorgehensweise (vgl. zum Beispiel Wagner, 2001).
Ein urspringlicher Intergruppenwettbewerb, bei dem in der Regel wechselsei-
tige negative Stereotype aufgebaut werden, muss im letzten Abschnitt zu ei-
ner Intergruppen-Kooperation gewendet werden. Dies funktioniert nur, wenn
die Aufgabenstellung ein tibergeordnetes Ziel fiir beide Gruppen darstellt.

3.3.3.4 Alternativenauswahl und Ermittlung von Prioritaten mit Hilfe des
»Interpretive Structural Modelling* (ISM)

Das in den Ingenieurwissenschaften entwickelte Interpretive Structural Mo-
delling (ISM) von Warfield (1976, 1982; vgl. auch Moore, 1987) dient zur
systematischen Ermittlung von Prioritdten fir Projekte oder Malinahmen.
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Ausgangspunkt stellt ein Katalog von Ideen oder Malinahmen dar, von denen
jedoch nur ein Teil realisiert werden kann.

Der Ideen- oder MaRnahmenkatalog wurde in der Regel durch den Einsatz
der Technik Nomineller Gruppen entwickelt. In diesem Zusammenhang wur-
de auch die oben beschriebene Technik des Brainwritings von Warfield
(1976) entwickelt. Die Ermittlung der Prioritaten tber eine Vielzahl von Ideen
und MaRnahmen erfolgt durch systematische Paarvergleiche. Dabei werden
jeweils zwei MalRnahmen vorgegeben und die Beurteiler missen ihre Prafe-
renz fur eine der beiden angeben. Die Vorgabe der Paarvergleiche erfolgt
computergestutzt. Dabei wurde ein Algorithmus entwickelt, der es ermdg-
lichst, dass nicht alle moglichen Paarvergleiche abgefragt werden mudissen.
Aus den Ergebnissen der Paarvergleiche ermittelt die ISM-Software (vgl.
www.scolari.com) ein qualitatives Strukturmodell der Malinahmen, aus dem
die Prioritaten abgeleitet werden kénnen. Warfield (1976) beschreibt den Ein-
satz des Verfahrens am Beispiel der Ermittlung von MalRnahmen zur Verbes-
serung der Sicherheit in einer Kommune angesichts eines begrenzten finan-
ziellen Budgets.

Das Verfahren bietet sich angesichts des hohen Aufwands vor allem fir
schwierige und unubersichtliche Aufgabenstellungen an. Die Paarvergleiche
werden von den Bearbeitern der Aufgabenstellung durchgefiihrt. Unterstitzt
werden sie von zwei Moderatoren, die sich um die Befragten und die Soft-
ware kiimmern. Der Einsatz setzt ein hohes Interesse und eine groRe Selbst-
disziplin bei den Befragten voraus, da diese in der Regel sehr viele Paarver-
gleiche bearbeiten missen. Daruber hinaus muss auch die ISM-Software zur
Verfugung stehen. Diese ist derzeit nur in einer englischen Version verfugbar
und wird Gber den Verlag Sage vertrieben.

AbschlieRend sei auch auf die verschiedenen Techniken der Nominellen
Gruppen hingewiesen, die ihrerseits auch eine Phase der Alternativenauswabhl
beinhalten. Dabei erfolgt diese immer schriftlich und anonym auf der Grund-
lage der in den vorangegangenen Schritten erarbeiteten Ergebnisse.

3.3.4 Verfahren zur Malinahmenplanung und -umsetzung —
Projektmanagement

Fur die Malinahmenplanung und -umsetzung erfolgt eine systematische Un-
terstlitzung durch Techniken des Projektmanagements (vgl. Randolph & Pos-
ner, 1988; fir den 6ffentlichen Sektor vgl. Ewert, Janssen, Kirschnick-Janssen
& Schwellach, 1996; Bolay, 2004).

Ein Beispiel fur ein Werkzeug zur Unterstiitzung der effektiven Abwick-
lung eines gesamten Entscheidungsprozesses stellt die Netzplan-Technik dar,
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mit deren Hilfe unter anderem Meilensteine eines Projektes, Zustandigkeiten
und Ressourcenverbrauch im Prozessverlauf festgehalten werden konnen.
Hierbei gibt es verschiedene Varianten (vgl. Bronner, 1999) wie beispielswei-
se die Program Evaluation and Review Technique (PERT) oder die Critical
Path Method (CPM).

Kernideen fur die Prozessplanung sind eine klare Zieldefinition, die Er-
stellung von Struktur- und Ablaufplanen und genaue Zeitvorgaben fir die
einzelnen Aktivitaten. Auf Seiten der Aufbauorganisation gilt es, die entspre-
chenden Arbeitsstrukturen aufzubauen und Ressourcen zu sichern. Bei der
Umsetzung sind stets die ZielgroRRen, beispielsweise der Grad der Zielerrei-
chung oder der Ressourcenverbrauch, mit den Ergebnissen in den jeweiligen
Zeitabschnitten zu vergleichen, um gegebenenfalls eingreifen zu kénnen.

Fir die Umsetzung und Begleitung steht auch spezifische Projektmana-
gement-Software zur Verfligung.

3.3.5 Zwischenbilanz

Insgesamt stehen also fur die verschiedenen Phasen zahlreiche unterschiedlich
aufwandige Verfahren zur Verfiigung. So finden sich insbesondere fiir die in
der Entscheidungspraxis eher vernachldssigten Phase der Orientierung durch-
aus machtige Verfahren, die zu einer sehr differenzierten Sicht auf die Ent-
scheidungslage beitragen kdnnen.

Die Vielzahl der in ganz unterschiedlichen Wissenschaftsdisziplinen ent-
wickelten Verfahren legt somit einen multimethodalen Zugang bei schwieri-
gen Entscheidungsprozessen, gleich welcher Art, nahe. Im Prinzip stehen so-
mit fir die Gesamtbetrachtung von Entscheidungsprozessen ebenso wie fir
die einzelnen funktionalen Phasen eine Reihe von Verfahren zur Verfligung.
Dabei muss der Aufwand des Einsatzes nicht immer sehr hoch sein. H&aufig
sind es die ,,richtigen Fragen*, mit denen man sich kurz und intensiv ausein-
andersetzen muss. Die Anwendung zum Teil einfacher Instrumente zur Ab-
bildung unubersichtlicher Zusammenhénge bringen schon mehr Klarheit in
eine Problemstellung oder eine Entscheidungslage. Auch erweisen sich die
oben dargestellten unterstiitzenden Verfahren dann als nutzlich, wenn Ent-
scheidungsprozesse nicht nur nach sach-rationalen Gesichtspunkten verlau-
fen. Die Verfahren kdnnen bei ganz verschiedenen Rationalitaten ihre Funkti-
on von Ordnung und Klarung erfiillen und entsprechend auch zum Nutzen
und Schaden von Akteuren und Akteurgruppen eingesetzt werden. Letzteres
ergibt sich aus dem Charakter der Verfahren, die — wie jedes Werkzeug — eben-
so dazu genutzt werden kénnen, um anderen Akteurgruppen und Stakeholdern
zu schaden.
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3.4 Moderation und Begleitung von sozialen Prozessen
im Verlauf der Entscheidungsfindung

Die bisherigen Ausfiihrungen Uber entscheidungsunterstiitzenden Verfahren
haben immer wieder auch auf die damit einhergehenden sozialen Prozesse
verwiesen. So werden beispielsweise bei den Techniken der Nominellen
Gruppen bewusst ,,natlrliche* Interaktionsprozesse in Gruppen ausgeschlos-
sen, um eine hohere Effektivitat der Problembearbeitung zu erreichen. Gleich-
zeitig wird aber immer wieder auf eine Balance zwischen der Berticksichti-
gung sozial-emotionaler Bedurfnisse und den Erfordernissen einer effektiven
und rationalen Problemldsung und Entscheidungsfindung hingewiesen. Diese
Problematik ist spatestens seit den experimentellen Untersuchungen von
Bales und Mitarbeitern in den 1950er Jahren fur die Arbeit in Gruppen be-
kannt (Bales & Strodtbeck, 1951; Bales und Slater, 1955).

Maoglicherweise wurden in der Vergangenheit wie etwa zu Zeiten der Pla-
nungseuphorie in den 1970er Jahren die sozialen Begleitprozesse des Einsat-
zes angesichts der Begeisterung fiir entscheidungsunterstiitzende Verfahren
unterschétzt. Entsprechend dem im zweiten Kapitel dargestellten Ablauf-
schema ist den sozialen Begleitprozessen der Entscheidungsfindung ein eige-
nes Gewicht beizumessen. Die Entscheidungsfindung und jede funktionale
Phase sind stets auch durch soziale Interaktionsprozesse zwischen Akteuren
oder Akteurgruppen mitbestimmt. Dem gemal sollte eine gut geplante Ent-
scheidungsfindung Prozesse von Macht und Einfluss wie auch von Konflikt
und Kooperation mit berlcksichtigen.

3.4.1 Moderation von Besprechungen

Bei Besprechungen geht es bekanntlich nicht nur um die sachlich rationalen
Zielsetzungen, sondern auch um die Behandlung oder Steuerung sozial-
emotional positiver wie negativer Prozesse. Eine gute Vorbereitung, eine
zielgerichtete Gespréchsleitung und eine systematische Nachbereitung leisten
natlrlich wichtige Beitrdge sowohl zur Qualitidt des Prozesses wie auch der
Entscheidungen selbst.

Professionelle Moderationstechniken (vgl. Klebert, Schrader & Straub,
1985; Philipps & Philipps, 1993; Neuland, 1995; Eden & Ackermann, 1998;
Lipp & Will, 1998; Mayrshofer & Kroger, 1999; Weidenmann, 2000) versu-
chen sowohl auf die sozialen Bedirfnisse der Gruppenmitglieder einzugehen
als auch die Leistungsfahigkeit der Problembearbeitung und Entscheidungs-
findung zu erh6hen. So werden alle Beitrdge unabhéngig vom Status des
Sprechers gleichwertig behandelt. Die Rolle des Moderators oder der Modera-
torin ist die eines Organisators, Lotsens und Steuermanns fur den Diskussi-
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onsprozess. Er oder sie greifen nicht in die inhaltliche Diskussion ein. Zur
Steuerung gehort aber auch die Vermittlung von Regeln des Umgangs mitein-
ander und die Vorstrukturierung des Diskussionsprozess, etwa durch eine Pha-
senvorgabe und das systematische Erarbeiten oder das Stellen von Leitfragen.

Neben dieser systematischen Strukturierung des Gesprachs kommt der Vi-
sualisierung der Beitrdge eine zentrale Rolle zu. Diese erfolgt in der Regel
durch den Moderator. Dabei werden alle AuRerungen auf Karten notiert und
fur alle sichtbar auf einer groflen Pinnwand festgehalten. Dieses Vorgehen
tragt zum einen zu einer Gleichbehandlung und Wertschatzung aller Grup-
penmitglieder bei, in dem jeder Beitrag auf diese Weise behandelt wird. Zum
anderen stellt die Pinnwand mit der Anordnung der Karten ein fur alle sicht-
bares Gruppengedéchtnis der gedullerten Beitrdge dar und entlastet somit er-
heblich die kognitiven Kapazitdten der Beteiligten. Gleichzeitig fiihrt eine
graphische Anordnung der Karten auf der Pinnwand, etwa nach Themenbe-
reichen, dazu, dass sich eine vielféltige Gestalt von der Problemstruktur oder
der Entscheidungslage aufbaut, die in dieser Form bei dem einzelnen Grup-
penmitglied so nicht entstehen wirde. SchlieBlich fihrt die Visualisierung
auch zu einer effektiveren Kommunikation: Wiederholungen von Beitragen
durch die gleiche Person sind nun nicht mehr nétig, da diese ja schon bei der
ersten AuRerung festgehalten und visualisiert wurden. Insbesondere fiir die Un-
terstiitzung bei der Vor- und Nachbereitung von Moderationen steht mit dem
Programm PinKing ein Software-Werkzeug zur Verfligung (Gronefeld &
Stein, 2003; www.pinking.de).

Die straffe Moderation und die partizipative Grundhaltung, die diesem
Verfahren zugrunde liegen, kdnnen aber auch zu Reaktanz in der Anwendung
fihren. Eine mechanische und starre Anwendung der Regeln kann leicht zu
Widerstdnden gegen den Moderator oder die Moderatorin flihren. So kann die
Durchfiihrung bisweilen an eine Schulsituation erinnern, wobei der Moderator
als Oberlehrer flr das VVorgehen in der Gruppe fungiert. Auch das zwangslau-
fig verkirzte Notieren von Ideen auf Karten und das spielerische Umgehen
damit an der Pinnwand kann Teilnehmer abschrecken. Auf der anderen Seite
kann das Vorgehen Uberzeugen durch die Erarbeitung einer umfassenden
Problemsicht und die schnelle Planung der zu ergreifenden Malinahmen. Eine
systematische wissenschaftliche Uberpriifung der Wirksamkeit der Moderati-
onsmethode steht weiterhin aus (vgl. Hirt, 1992; Lecher & Witte, 2003).

Insofern ist auch bei der Moderationsmethode stets auf eine Balance zwi-
schen Ergebnisorientierung und Gestaltung der sozialen Situation im Umgang
mit den Gruppenmitgliedern zu achten (fir weitere Hinweise vgl. Weiden-
mann, 2000). Die Moderatorenrolle wird dabei héaufig von einer neutralen
Person auRerhalb der Organisation mit entsprechender Methodenkompetenz
wahrgenommen, die speziell daftir engagiert wurde. Die inhaltliche Steuerung
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der Besprechung kann dabei gleichzeitig von einer VVorgesetztenfunktion aus
der Organisation wahrgenommen werden.

Der Anlass fir den Einsatz dieses Verfahrens sollte in einem angemesse-
nen Verhaltnis zum Aufwand stehen. So bietet sich die Moderationsmethode
vor allem fir wichtige Workshops an, in der eine Vielzahl maligeblicher Per-
sonen um Ideen und Sichtweisen gebeten werden. Fir die alltdglichen Be-
sprechungen sind dann einfachere Formen zu nutzen, die dann durchaus von
der Moderationsmethode inspiriert sein kénnen.

Fur weitere praktische Hinweise zur guten Gestaltung von Besprechungen
sei auf die Monographien von Schwarz (1994) und Tropman (1996) hinge-
wiesen. Letztere fasst die Ergebnisse einer Best Practice-Untersuchung aus
einer Vielzahl amerikanischer Unternehmen zusammen.

3.4.2 Verfahren zur Begleitung des Gesamtprozesses der
Entscheidungsfindung

Wichtige Entscheidungsprozesse mit vielen beteiligten Interessengruppen
nutzen Begleitverfahren, mit deren Hilfe die bei einem Gesamtprozess zu er-
wartenden sozialen Prozesse, wie Interessenkonflikte, Angste oder Wider-
stdnde, moderiert werden kdnnen. So wurde in den letzten Jahren bei umstrit-
tenen GroRvorhaben, wie etwa dem Ausbau des Frankfurter Flughafens (vgl.
Meister und Gohl, 2004) Mediationsverfahren eingesetzt, um hinnehmbare
Entscheidungsalternativen auszuloten und die dabei auftretenden Konflikte
regulieren zu konnen. Weitergehende Uberlegungen zur Mediation finden
sich bei Fietkau (2000; 2004) und in dem Lehrbuch Mediation fur Juristen
und Psychologen von Montada und Kals (2001).

Einen festen Bestandteil von Entscheidungsprozessen im 6ffentlichen Sek-
tor stellt die Burgerbeteiligung dar, vor allem auf kommunaler Ebene, etwa
im Bereich der Stadtentwicklung (vgl. Beck, 2004b) oder im Rahmen von
Lokale Agenda 21-Prozessen (de Haan, Kuckartz & Rheingans-Heintze,
2000). Aber auch auf Landesebene werden beispielsweise im Bereich der
Landschaftsplanung zunehmend solche Beteiligungsverfahren eingesetzt
(Beck, Best, Fisch & Rother, 2004). Diese Beteiligungsverfahren reichen vom
Birgerforum zur Information Uber Workshops zur Ideengenerierung bis hin
zu Projektgruppen zur Umsetzung von gemeinsam erarbeiteten Alternativen.

Bei Entscheidungsprozessen, die sich auf grof3e Veranderungen in einer
Organisation beziehen, besteht schlieBlich Mdglichkeit eines begleitenden
Change Managements (vgl. zum Beispiel Capgemini, 2004). Dabei geht es
parallel zu den fachlich-inhaltlichen Umstellungen, zum einen um Verfahren,
mit deren Hilfe soziale Begleitprozesse, wie Angste und Widerstande von Be-
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troffenen, besser analysiert und bei der Entscheidungsfindung beriicksichtigt
werden konnen; zum anderen kann aber auch gezielt die Mitwirkung der Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter am Verénderungsprozess organisiert werden.
Instrumente hierflr sind unter anderem die Mitarbeiterbefragung und auch
verschiedene Kommunikations- und Arbeitsformen wie Informationsveran-
staltungen, Workshops und die Arbeit in speziell gebildeten Projektgruppen.

3.4.3 Issue Based Information Systems (IBIS) als Ansatz zur Strukturierung
und Dokumentation von kollektiven Entscheidungsprozessen

Issue Based Information Systems sind urspriinglich als systematische Unter-
stutzung zur Koordination und Planung von politischen Entscheidungsprozes-
sen entwickelt worden (Kunz & Rittel, 1970). IBIS stellt im Grunde eine Art
von Inhaltsanalyse dar, mit deren Hilfe Diskussionen im Rahmen von Ent-
scheidungsprozessen nach einer bestimmten Logik strukturiert werden kon-
nen. Diese Strukturierung kann im Nachhinein beispielsweise anhand von
Protokollen oder Videoaufzeichnungen oder bei entsprechendem Training im
unmittelbaren Verlauf von Diskussionen erfolgen.

Im Mittelpunkt von IBIS (vgl. die grundlegende Arbeit von Kunz & Rittel,
1970) steht das Issue-Konzept, im Folgenden Ubersetzt als ,,Fragestellung®.
Eine solche Fragestellung ergibt sich im Laufe einer kontroversen Diskussion
uber eine Problemstellung oder Entscheidungslage. Die Autoren unterschei-
den vier Arten von Fragestellungen:

= Faktische Fragestellungen: ,,Ist X die Fragestellung?*
= Deontische Fragestellungen: ,,Sollte X behandelt werden?*
= Erklarende Fragestellungen: ,,Ist X die Ursache fur Y?*

= Instrumentelle Fragestellungen: ,,Ist X das geeignete Instrument um in die-
ser Situation Y zu erreichen?*

Im Hinblick auf Fragestellungen werden dann so genannte Positionen formu-
liert. Diese kdnnen Antworten auf die Fragestellung wie Losungsvorschléage
oder Stellungnahmen darstellen. Positionen werden ihrerseits durch Argumen-
te gestiitzt; oder ihnen wird durch Gegenargumente widersprochen. So besteht
die Grundeinheit eines Issue Based Information System aus der systemati-
schen Darstellung einer Problemstellung mit den damit verkniipften Positio-
nen und den hierzu gedul3erten Pro- und Con-Argumenten.

Weitere Aspekte eines IBIS sind die Beziehungen zwischen verschiedenen
Issues vor dem Hintergrund einer Ubergreifenden Fragestellung. So kann die
Diskussion einer Fragestellung wieder zum einer neuen fihren, die es dann in
der Folge zu bearbeiten gilt. Fragestellungen kdnnen aber auch unterschied-
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lich abstrakt sein, so dass eine Fragestellung eine Ausdifferenzierung einer
allgemeineren darstellt. Schliel3lich kénnen verschiedene Fragestellungen sich
auch analog einem Wirkungsgefuige beeinflussen. Ein IBIS versucht somit
auch die verschiedenen Fragestellungen aufeinander zu beziehen.

Darlber hinaus werden auch verschiedene Beziehungen zwischen Positio-
nen zu einer Fragestellung unterschieden. Diese kénnen untereinander verein-
bar, konsistent oder unvereinbar sein.

Der Aufbau eines IBIS erlaubt mit Hilfe der sprachanalytischen Katego-
rien Fragestellung, Position und Argument die strukturierte Dokumentation
von Problemaspekten und ihren Zusammenhangen. Auf der Grundlage der
Dokumentation konnen dann weitere Folgerungen fur die Problemlésung und
Entscheidungsfindung getroffen werden. So stellt die Abbildung eines IBIS
zum einen ein wichtiges Kommunikationsinstrument dar; zum anderen kann
es als Ausgangspunkt fir die weitere Problembearbeitung immer wieder aktu-
alisiert und erganzt werden. So kann ein IBIS auch helfen, noch bestehende
Fehlstellen und noch unbeantwortete Fragestellungen zu identifizieren.

Um diese Art von Inhaltsanalyse zu unterstiitzen, wurden in der Folge ver-
schiedene computergestitzte Verfahren entwickelt. So beschreiben beispiels-
weise Hug und Isenmann (1993; Isenmann & Reuter, 1996) das auf dem Hy-
pertext-Paradigma basierte System HyperIBIS. In neuerer Zeit wurde fiir den
Kontext 6ffentlicher Diskurse der IBIS-Ansatz internetbasierten Kommunika-
tionsplattformen zugrunde gelegt (vgl. Marker, 1999; Trénel, Hagedorn &
Mérker, 2004). Dabei geht es darum, die von Birgerinnen und Biirgern ein-
gehenden Beitrédge zu systematisieren und im Hinblick auf die Problemstel-
lung auszuwerten, so dass sukzessive eine Gesamtsicht von mit dem Vorha-
ben verknilpften Problemstellungen und den mit diesen verkniipften Positio-
nen und Argumenten aufgebaut werden kann.

Abbildung 3.10 zeigt einen Ausschnitt aus einem IBIS, das im Kontext ei-
nes Offentlichen Planungsvorhabens erarbeitet wurde (vgl. Mérker, 1999).

Dabei wird flr das Gesamtprojekt der Planung eines Wohn- und Techno-
logieparks die Teilfragestellung der VerkehrserschlieBung herausgegriffen.
Hinsichtlich der Verkehrserschlieung wurde die Problemstellung (Issue) dis-
kutiert: ,,Wie sollen bei der Verkehrsplanung die Belange von Frauen bertick-
sichtigt werden?* Dabei ergaben sich in der 6ffentlichen Diskussion drei Posi-
tionen oder Problemaspekte, die im Sinne von Gender Planning berlcksichtigt
werden sollten: ,,sichere Schulwege fir Kinder“, ,,dichte OPNV Takte* und
»,vermeidung von Angstrdumen®. Die verschiedenen Positionen ihrerseits
wurden mit einer Reihe von Argumenten vorgetragen. Aus der Diskussion des
Aspektes ,,sichere Schulwege fur Kinder ergab sich wiederum eine neue Prob-
lemstellung: ,,Wie kénnen Schulwege fiir Kinder sicher gestaltet werden?*



63

Wohn- und Technologiepark (WTP)
(topic)

raises raises raises

(subtopic) VerkehrserschlieBung \%subtopic)

L (subtopic)
raises

raiLes raises

' ' '

Wie sollen in der Verkehrsplanung
fir den WTP die Belange von
Frauen berticksichtigt werden?

responds to/rew:fd'sto\ responds to

sanss|

—»| Sichere Schulwege , . Vermeidung von -
fiir Kinder Dichte OPNV Takte Angstraumen S
auch aulerhalb der =
Hauptverkehrszeiten 3
objects t supports supports Supports
. Vielen Frauen steht . Viele Frauen
finlzagilgpk;ar tagstber kein Fahr- Fffa“*r‘lﬂ haben daltj)fgruﬂrydr:hrer haben keinen
zeug zur Verfugung amilaren und berutiichen Fuhrerschein

Lebensausrichtung ein gerin-
geres Zeitbudget und hohen
Mobilitdtsbedarf auch auRer-
halb der Hauptverkehrszeiten

sjuawnbire

Abbildung 3.10: Ausschnitt eines IBIS aus einem 6ffentlichen Planungs-

verfahren (aus Marker, 1999, S. 59)

Entscheidend fur die erfolgreiche Anwendung von IBIS ist weniger die Soft-
ware-Unterstiitzung als eine sorgféltige Schulung von Beobachtern von Be-
sprechungen und von Auswertern von Dokumenten, so dass sie aus den Dis-
kussionsbeitrdgen und Texten die entsprechenden Fragestellungen und die mit
ihnen verknipften Positionen und Argumente herausarbeiten kénnen. Das
Analyseschema fur ein IBIS kann je nach Anwendungsbereich variieren. So
stellt sich die Frage, ob die von Kunz und Rittel (1970) urspriinglich einge-
flihrten vier Arten von Fragestellungen und Beziehungen zwischen Positionen

Immer unterschieden werden mussen.
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Die Vorgehensweise bei der Erarbeitung eines IBIS hat eine groRe Ahn-
lichkeit zu den oben schon beschriebenen Verfahren des Cognitive Mapping
und des Concept Mapping. Insbesondere die Darstellung der Zusammenhénge
zwischen verschiedenen Problemstellungen in einem IBIS kann gut im Rah-
men einer Concept Map abgebildet werden. Im Unterschied zum Cognitive
Mapping und zum Concept Mapping sind fur die Erstellung eines IBIS die
Analyseregeln differenzierter und an sprachanalytische Konzepte geknipft.
Die Zielsetzungen der Inhaltsanalyse von Diskussionsbeitragen und Texten,
Strukturierung, Dokumentation und auf deren Grundlage eine bessere Kom-
munikation von zun&chst untbersichtlichen Sachverhalten und Zusammen-
héngen, gilt fur alle Verfahren gleichermalien.
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4. Theoretische Grundlagen und Wirkmechanismen
entscheidungsunterstttzender Verfahren

Entscheidungsunterstiitzende Verfahren wurden angesichts der Zentralitat von
Entscheidungsprozessen in verschiedenen Wissenschaftsdisziplinen entwi-
ckelt. Der Ursprung der meisten Verfahren geht auf die 1970er Jahre zurlck.
In der Politik und in der Wissenschaft wird diese Zeit als Epoche der ,,Pla-
nungseuphorie® bezeichnet (vgl. auch Furst, 2001). Hierfir steht folgende
Aussage von Koelle (1969, S. 19) aus einem Beitrag Uber die systematische
Entscheidungsvorbereitung politischer Probleme:

»,Dennoch wird man sagen dirfen, dass die heute in der Politik ver-
wendeten Methoden der Entscheidungsvorbereitung hier und dort
verbesserungswirdig sind. Das Land, dem dies in erheblichem Ma-
Re gelingt und es in die Tagespolitik einfiihren kann, wird gegen-
Uber anderen einen nicht unbedeutenden taktischen und strategi-
schen Vorteil besitzen.“

In diese Zeit féllt unter anderem die Weiterentwicklung der Netzplantechnik,
die ihre Urspriinge schon in den Zeiten der Rustungswirtschaft vor dem Zwei-
ten Weltkrieg hat. Zunéchst in den Vereinigten Staaten und dann auch in
Deutschland wurde die Programmplanung als PPBS - Programming-Planning-
Budgeting System propagiert und teilweise auch eingefihrt. In der Folge ver-
loren die Vorstellungen tiber eine umfassende politische Planung und der Ein-
satz entscheidungsunterstiitzender Verfahren jedoch an Bedeutung (vgl. am
Beispiel der Bildungsplanung Rudloff, 2003) .

Verfahren professioneller Moderation und Steuerung von Besprechungen
tauchten ebenfalls ab den 1970er Jahren auf. So wurde die Moderationstech-
nik im Kontext einer basisdemokratischen Bewegung fiir die Zusammenarbeit
und das Lernen und Arbeiten in Gruppen entwickelt (vgl. Klebert, Schrader
und Straub, 1980); zum anderen fand eine parallele Entwicklung statt, bei der
die Moderations- und die Visualisierungstechnik als Instrument fiir eine ef-
fektive und kundenbezogene Kommunikation von komplexen formalen Zu-
sammenhéngen im Kontext des Operations Research eingesetzt wurde. So
entstand in Grof3britannien die so genannte Oval Mapping Technique (vgl.
Eden und Ackermann, 1998). Im amerikanischen Sprachraum wurde von ,,fa-
cilitated group work* gesprochen (Philipps & Philipps, 1993).

4.1 Theoretische Grundlagen

Die meisten Verfahren wurden eher pragmatisch und weniger theoriegeleitet
entwickelt. Sie ergaben sich weitgehend aus den Anforderungen in einer un-
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uberschaubaren Situation, einen systematischen Weg der Problembearbei-
tung und Entscheidungsfindung festzulegen und die Einflussfaktoren und
ihre Zusammenhange maoglichst anschaulich abzubilden und kommunizier-
bar zu machen.

Eine Reihe von Verfahren greifen dabei auf einen systemtheoretischen
Hintergrund zuriick. So ist den Vorgehensweisen des Vernetzen Denkens,
beim Erstellen von kognitiven Landkarten oder bei der Prozeduralen Modera-
tion gemeinsam, dass sie zum einen die relevanten Problemelemente und Ein-
flussfaktoren zusammengetragen und zum anderen deren Beziehungen unter-
einander systematisch analysiert werden. Diese werden dann meist in Form
von Netzwerkdarstellungen abgebildet.

Explizit theoriegeleitet entwickelt wurden das Mind Mapping (vgl. Buzan
& Buzan, 1999), das Concept Mapping und die beiden Varianten FORMOD
und PROMOD der Technik der Nominellen Gruppen. Mind Mapping basiert
auf physiologischen Forschungsergebnissen Gber die unterschiedliche Funkti-
onsweise der beiden Hirnhélften. So hebt das Verfahren auf die Vorteile beim
Verstehen und Erinnern einer zusétzlich bildgestiitzten Informationsverarbei-
tung ab. Das Concept Mapping wurde vor dem Hintergrund einer Theorie aus
der Padagogischen Psychologie tUber Bedeutungslernen entwickelt (vgl. No-
vak, 1998). Sie geht davon aus, dass Bedeutungslernen durch die Verknlp-
fung neuer Lerninhalte mit einem schon bestehenden Netzwerk von Wissens-
bestdnden erfolgt. Die Varianten der Technik der Nominellen Gruppen basie-
ren auf sozialpsychologischen Ergebnissen tber die Leistungsfahigkeit von
Gruppen und auf kognitionspsychologischen Erkenntnissen (ber Problemlo-
sen (vgl. Witte & Sack, 1999).

4.2 Wirkmechanismen entscheidungsunterstitzender Verfahren

Die Wirksamkeit entscheidungsunterstiitzender Verfahren wurde in wissen-
schaftlichen Studien nur selten empirisch Gberprift. So stellte Pavitt (1993) in
seinem Ubersichtsartikel tiber Techniken der Gesprachssteuerung die Frage:
~What little we know about formal group discussion procedures?“. Hirt
(1992) beklagt ebenso wie in einer neueren Arbeit Lecher und Witte (2003)
die unzureichende Uberpriifung der Wirkung der Moderationstechnik auf die
Quialitat und Akzeptanz der Ergebnisse. Eine neuere Ubersichtsdarstellung zu
entscheidungsunterstiitzenden Verfahren von Sunwolf und Seibold (1999)
kommt zu dem gleichen Schluss.

Dass die Verfahren dennoch eine positive Wirkung entfalten, zeigen zum
einen Erfahrungen in der Praxis, wenn sie denn eingesetzt werden. Zum ande-
ren nutzen die Verfahren jedoch implizit Wirkmechanismen, die an anderer
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Stelle insbesondere in der Sozial- und der Kognitionspsychologie auch empi-
risch untersucht wurden. Diese seien im Folgenden naher erlautert.
Vier Arten von Wirkmechanismen sind in Abbildung 4.1 zusammenge-
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Die kognitiven Wirkmechanismen beziehen sich auf den individuellen Ent-
scheider und dessen Informationsverarbeitung, wéhrend die sozial-kognitiven
die Informationsverarbeitung bei der kollektiven Entscheidungsfindung etwa
durch Berater- und Entscheidungsgremien betreffen. Die sozial-emotionalen
Mechanismen beziehen sich auf die Gestaltung der sozialen Beziehungen bei
der kollektiven Problembearbeitung. Die verfahrensbezogenen Mechanismen
beeinflussen die Organisation und die prozeduralen Aspekte bei der gemein-
samen Entscheidungsfindung.

4.2.1 Kognitive Wirkmechanismen

Die meisten entscheidungsunterstiitzenden Verfahren unterstiitzen die Steue-
rung der individuellen Informationsverarbeitung beim Umgang mit der gege-
benen Problem- oder Entscheidungslage. So werden haufig bestimmte Heran-
gehensweisen fiur den Prozess insgesamt oder Leitfragen fir die verschiede-
nen funktionalen Phasen vorgegeben, um die Aufmerksamkeit auf die Aufga-
benstellung zu richten und eine entsprechende Verarbeitungstiefe zu erzeu-
gen. Beides bedingt eine hohe Selbstdisziplin im Denken und Arbeiten. Des
weiteren arbeiten die Verfahren gegen eingefahrene und aus anderen Kontex-
ten bewdahrte Gewohnheiten der Informationsverarbeitung.

So macht es im Alltag und bei Zeitdruck sehr viel Sinn, schnell Ideen und
Vorschlage zu bewerten, um diese dann umgehend in Verhalten umzusetzen
oder sie zu verwerfen. Bei schwierigen und unibersichtlichen Problem- und
Entscheidungslagen wird jedoch eine bewusste Trennung zwischen dem Ent-
wickeln von Ideen und Vorschldgen und deren Bewertung vorgenommen.

Dies ist eines der Grundprinzipien bei den funktionalen Phasenabfolgen
zur Gestaltung ganzer Prozesse der Entscheidungsfindung. Es gilt ebenso bei
den Verfahren zur Ideengenerierung, wie dem Brainstorming oder der Tech-
nik der Nominellen Gruppen.

Die gleichen Uberlegungen des Gegensteuerns gelten fiir die im Alltag
nutzliche Tendenz, von der Uberlegung schnell zu einer Lésung und dann
zum Handeln berzugehen. So schlagen die Verfahren bei schwierigen Auf-
gabenstellungen stets eine sorgféltige Problem- und Zielkldrung vor, bevor
die erstbeste Ldsung fiir das falsche Problem entwickelt und umsetzt wird.
Diesem Zweck dienen sowohl die vorgeschlagenen Phasenabfolgen als auch
eine Vielzahl von Verfahren zur Orientierung.

SchlieBlich halten eine Vielzahl von Verfahren zu einer systemtheoreti-
schen Analyse der Problem- und Entscheidungslage an, bei der sowohl Ein-
flussfaktoren als auch deren Beziehungen untereinander zu beriicksichtigen
sind. So war es schon immer sehr schwierig flr den menschlichen Geist, mit
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Vielfalt umzugehen und ineinander greifende Abldaufe zu erfassen und zu ver-
stehen (vgl. Maier, 1967, 1970; Doérner, 1989; Ulrich & Probst, 1991; Vester,
2001; Strohschneider & von der Weth, 2002). Dabei féllt es schwer, etwa die
Vernetzung von wirtschaftlichen, politischen und sozialen Zusammenhéangen
zu erfassen und zu durchschauen. Diese Schwierigkeiten werden verstérkt
durch die Begrenztheit des Kurzzeitgedachtnisses und der unmittelbaren In-
formationsverarbeitungskapazitat. Hier wird immer wieder die magische An-
zahl Sieben plus/minus Zwei als maximal parallel zu bearbeitender Gesichts-
punkte genannt.

Um nun diese Grenzen zu tberwinden, nutzen die meisten Verfahren zu-
sétzlich zur kognitiven Steuerung der sprachlichen Informationsverarbeitung
die Moglichkeiten der Visualisierung. Diese erlauben es im wahren Wortsinn,
Problem- und Entscheidungslagen beispielsweise in Form von Wirkungszu-
sammenhangen abzubilden. Dabei wird implizit auf Erkenntnisse der Kogni-
tionspsychologie zurlickgegriffen, nach der parallele Instanzen der Sprach-
und Bildverarbeitung wirksam sind (Paivio, 1986; Engelkamp, 1991). Diese
stitzen die alltagspsychologische Erkenntnis: ,,Ein Bild sagt mehr als tausend
Worte.“

Durch die Visualisierung wird neben der sprachlichen Informationsverar-
beitung auch die Verarbeitung von Bildinformationen in den Dienst des Prob-
lemlésens- und der Entscheidungsfindung gestellt. Die Visualisierung macht
es leichter, ,,das Ganze in den Blick zu nehmen®, wenn eine Vielzahl von Ele-
menten und Verknlpfungen dargestellt werden. Gleichzeitig erleichtern sol-
che Bilder die Kommunikation komplizierter Zusammenhange.

So nutzen vor allem die verschiedenen Mapping-Verfahren, wie ihr Name
es schon besagt, die Mdoglichkeiten der Visualisierung. Mind Mapping tber-
setzt in seiner ,,Bildsprache® das Denken in Kategorien und Unterkategorien
In eine intuitiv eingangige Baumstruktur. Dariiber hinaus lassen sich zeitliche
Abfolgen in der raumlichen Anordnung von Asten im Uhrzeigersinn wieder-
geben. Ahnlichkeit von Uberlegungen werden durch raumliche Gruppierung
und Nahe symbolisiert. Neue Gedankenstrange werden durch neue Aste mit
ihren Verzweigungen abgebildet.

Concept Mapping und Cognitive Mapping nutzen ebenso wie die Wir-
kungsnetze des Vernetzten Denkens die rdumliche Anordnung von Problem-
elementen und deren Verbindung durch Pfeilsymbole, um so komplizierte
Systemzusammenhange wie Wechselwirkungen und Rickkopplungsschleifen
aufzuzeigen. Dabei lassen verschiedene Arten von Beziehungen ebenso ab-
bilden, wie Ahnlichkeiten der Problemelemente tiber deren raumliche Platzie-
rung.

Bei der Moderationstechnik wirkt die Visualisierung auf zweierlei Arten.
Neben der Abbildungsfunktion entlastet sie auch das Gedachtnis der Grup-
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penmitglieder. So erlaubt das Anpinnen von Karten eine erste meist katego-
riale Ordnung von Ideen und Vorschlagen. Ahnliche oder zusammenhangen-
de Ideen werden rdumlich gruppiert oder Abfolgeinformationen durch ent-
sprechende graphische Anordnungen veranschaulicht. Gleichzeitig entlastet
diese Art von Visualisierung das individuelle Gedé&chtnis, so dass alle gleich-
zeitig auf die bislang erarbeiteten Ideen und Vorschlage zuriickgreifen kon-
nen, ohne dadurch Aufmerksamkeit und Informationsverarbeitungskapazita-
ten zu binden.

4.2.2 Sozial-kognitive Wirkmechanismen

Die meisten hier ausgewahlten Verfahren dienen auch der Unterstiitzung kol-
lektiver Problemldse- und Entscheidungsprozesse. Kennzeichen komplizierter
Problem- und Entscheidungslagen ist, dass verschiedene Sichtweisen und In-
teressen einer Vielzahl von Akteuren und Akteurgruppen in die Entschei-
dungsfindung einbezogen werden sollen oder mussen. Daher sind unter ande-
rem verschiedene Sichtweisen zu integrieren und darlber hinaus in der Grup-
pensituation angelegte Konflikte zu minimieren.

Die Moderationsmethode stellt einen umfassenden partizipativen Ansatz
der Problemanalyse und Entscheidungsfindung dar, bei dem eine straffe Mo-
deration, entsprechende Verfahrensvorgaben und Visualisierung tber Pinn-
wénde kombiniert werden. Dies erlaubt die Erfassung, Diskussion und Inte-
gration Uber verschiedene Akteure verteilter Sichtweisen und Einschatzungen.
Dadurch ergeben sich als Nebeneffekt wichtige und manchmal Gberraschende
Einsichten in die Sicht- und Denkweise anderer Akteure und Akteurgruppen.
Dies kann dann zu einem neuen Verstandnis von deren Verhaltensweisen und
mittelbar zu einer verbesserten Zusammenarbeit insbesondere zwischen Or-
ganisationseinheiten und Organisationen fihren. Auch werden dadurch mog-
licherweise starre Intergruppenbeziehungen und Stereotype durch die persén-
liche Begegnung aufgebrochen, was ebenfalls zu einer kiinftig verbesserten
Zusammenarbeit beitragen kann.

Die Technik der Nominellen Gruppen und ihre Varianten stellen einen
weiteren Zugang dar, um verteilt vorhandenes Wissen zu erfassen und nutzbar
zu machen. Hierbei soll auf der einen Seite der Leistungsvorteil von Gruppen,
Teams oder Expertengremien genutzt werden; auf der anderen Seite sollen
deren eventuell stérende gruppendynamische Phanomene vermieden werden.
Entsprechend werden bei diesen Verfahren soziale Interaktionen zwischen
Gruppenmitgliedern auf den reinen Informationsaustausch bei Nachfragen
reduziert.
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Bei gruppenbezogenen unterstiitzenden Verfahren, wie dem Brainstorming
und der Technik der Nominellen Gruppen, wird auch die schon beim indivi-
duellen Problemldsen und Entscheiden vorgeschlagene Trennung von Ideen-
generierung und -bewertung vorgegeben.

Im Idealfall tragen die Verfahren dazu bei, dass in kollektiven Entschei-
dungssituationen die Verschiedenheit von Sichtweisen herausgearbeitet und
eine gemeinsame Problemsicht entwickelt wird, auf die sich im ginstigen Fall
abgestimmte Problemldsungen und Entscheidungen aufbauen lassen.

4.2.3 Sozial-emotionale Wirkmechanismen

Im Unterschied zur sozial-kognitiven Perspektive hebt die sozial-emotionale
auf die sozialen Beziehungen und positive gruppendynamische Prozesse beim
Einsatz entscheidungsunterstiitzender Verfahren in Gruppensituationen ab.
Dies gilt insbesondere beim Einsatz der Moderationstechnik. In der Tat wurde
diese in Deutschland als Instrument eines demokratischen und partizipativen
Diskurses entwickelt. Zunéchst ist die Tatsache, dass ein Workshop mit Mo-
deration durchgefuhrt wird, ein Signal der Organisierenden fir das Interesse
an den Sichtweisen der Eingeladenen. Darlber hinaus werden alle Beitrage
unabhdngig vom Status des Senders gleich behandelt und auf der Pinnwand
festgehalten. Auch bei den Abstimmungsprozeduren spielen Statusunterschiede
keine Rolle. Insgesamt kann sich ein Workshop positiv auf den Zusammen-
halt und die abteilungsubergreifende Zusammenarbeit auswirken, wenn es
dabei gelingt, die Denkweisen der jeweils anderen Akteurgruppen herauszu-
arbeiten und so zu einem besseren Verstandnis von deren Verhaltensweisen
zu gelangen.

Die Durchfiihrung von Workshops und anderen Instrumenten der Mitar-
beiterbeteiligung an Entscheidungsprozessen muss jedoch auch in der Folge
zu sichtbaren Resultaten fiihren. Ansonsten schlagen die motivierende Wir-
kung der Beteiligung und die geweckten Hoffnungen in Frustration um. Dem
weiteren Einsatz der Instrumente wird dann mit Skepsis begegnet werden.

4.2.4 Verfahrensbezogene Wirkmechanismen

Alle entscheidungsunterstitzende Verfahren wirken per definitionem durch
die Vorgabe von Verfahrensrichtlinien und Verhaltensregeln. Die Vorgaben
beziehen sich auf individuelle oder kollektive Herangehensweisen an die
Problem- oder Entscheidungslage, auf Formen der Visualisierung und auf be-
stimmte Arten des Situationsmanagements.
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Das methodische Korsett von Verfahren dient insgesamt als Orientierungs-
hilfe und Wegweiser, um den Problemldse- und Entscheidungsprozess syste-
matisch zu beschreiten, in der Grundannahme, dass dadurch auch qualitativ
hochwertige und annehmbare Entscheidungen erarbeitet werden kénnen.

Der Einsatz entscheidungsunterstiitzender Verfahren ergénzt bei schwieri-
gen politisch-administrativen Entscheidungslagen die juristische Methodik
der Subsumtion. Wo in der Verwaltung in hohem Malie rechtsférmig gedacht
und konditional gehandelt wird, besteht die Gefahr, dass ein Sachverhalt auf
seine rechtlich relevanten Aspekte verkirzt wird. Folgen und Nebenwirkun-
gen inhaltlicher sowie soziale Art kbnnen dann leicht tibersehen werden.

Insgesamt hilft die Kenntnis der Wirkmechanismen auf spezifische Be-
dingungen und Bedurfnisse ausgerichtete Formen entscheidungsunterstiitzen-
der Verfahren zu entwickeln.
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5. Einsatz entscheidungsunterstttzender Verfahren
in der offentlichen Verwaltung

Wie steht es nun um den praktischen Einsatz entscheidungsunterstiitzender
Verfahren in der 6ffentlichen Verwaltung?® Eigene Untersuchungen ber den
Umgang mit schwierigen Aufgabenstellungen in der 6ffentlichen Verwaltung
(vgl. Fisch & Boos, 1990; Boos, 1996; Fisch & Beck, 1997; Beck, 2001) er-
gaben wenig Hinweise auf den systematischen Einsatz entscheidungsunter-
stutzender Verfahren.

Im Folgenden werden Ergebnisse zweier eigener Untersuchungen aus dem
Jahr 2001 zum Einsatz entscheidungsunterstiitzender Verfahren in der 6ffent-
lichen Verwaltung dargestellt. Zunéchst wurde eine qualitative Interviewstu-
die mit Fihrungskréaften aus der o6ffentlichen Verwaltung durchgefuhrt. Die
Gespréachspartner, insbesondere wenn sie Juristen waren, berichteten, dass
Verwaltungsverfahren natirlich nach einer vorgegebenen Systematik abgear-
beitet werden, gesteuert durch das Verwaltungsverfahrensgesetz und durch
behordendbliches VVorgehen. Daruiber hinaus habe jeder Bearbeiter durch be-
rufliche Erfahrungen seine personlichen Arbeitstechniken entwickelt. Von
den verschiedenen Verfahren der Entscheidungsunterstiitzung waren allenfalls
das Brainstorming und die Moderationstechnik bekannt. Anspruchsvollere
Verfahren zur Problemstrukturierung und Problemanalyse, wie Mapping-Ver-
fahren oder das Vernetzte Denken, waren weitgehend unbekannt.

In einer zweiten Studie wurden 58 Kollegiaten des Speyerer Fuhrungskol-
legs, einer Gruppe hochrangiger Fihrungskrafte aus verschiedenen Feldern
der 6ffentlichen Verwaltung, angefragt. Sie wurden zum einen gebeten, Gber
eigene Erfahrungen mit entscheidungsunterstiitzenden Verfahren zu berich-
ten; zum anderen wurde nach Ansprechpartnern gefragt, die tber entspre-
chende Erfahrungen verfiigen.

Bei einem Rucklauf von 25 % berichteten die Kollegiaten, dass sie selbst
solche Verfahren kaum nutzen. Viele berichteten auch von Schwierigkeiten,
erfahrene Ansprechpartner zu benennen.

Aus den weiteren Untersuchungen ergaben aber auch Hinweise auf inte-
ressante Einzelbeispiele fur den Einsatz entscheidungsunterstutzender Verfah-
ren und Werkzeuge in verschiedenen Feldern der 6ffentlichen Verwaltung:

= Im Bereich der Entwicklungszusammenarbeit sind Verfahren der Evalua-
tion seit langem eingefuhrt. Dabei geht es um die Bewertung, in welchem
Male der Mitteleinsatz bei den jeweiligen Entwicklungsprojekten auch zu
deren Zielerreichung beigetragen hat (zum Beispiel Konig & Bolay, 1980).

3 Dieses Kapitel basiert auf Fisch und Beck (2002).
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» Die Gesetzesfolgenabschatzung als ein umfassendes Verfahren der Ent-
scheidungsunterstitzung wird in den Gemeinsamen Geschéaftsordnungen
der rheinland-pfalzischen Ministerien und der Bundesministerien festge-
schrieben. Einzelne Projekte werden derzeit durchgefiihrt. Béhret und Kon-
zendorf (2001) haben ein ,,Handbuch Gesetzesfolgenabschatzung® vorge-
legt, in dem das VVorgehen und die einzelnen Verfahren beschrieben sind.

= Ein zunédchst unerwartetes Einsatzgebiet fur entscheidungsunterstiitzende
Verfahren findet sich auf Européischer Ebene in den Férderbestimmungen
fur die gemeinschaftlichen Strukturfonds®. Der Mitgliedsstaat entwirft da-
bei in Zusammenarbeit mit seinen betroffenen Regionen und der EU-
Kommission Programme fir Strukturfonds-Fordergebiete. Flr deren Kon-
zeption gibt es ein von der Kommission rechtlich vorgeschriebenes Stan-
dardverfahren. Die methodischen VVorgaben sind im Detail in einem sechs-
bandigen Handbuch niedergelegt (European Commission, 1999). Unter
anderem muss der Mitgliedsstaat in seinem Antrag Angaben (ber die Ziel-
hierarchie des Programms machen. Weiterhin wird auch eine graphisch
aufbereitete Form des Programms und seiner Verwaltung gefordert. So
muss das Programmverwaltungs- und -kontrollsystem in allen seinen As-
pekten optisch transparent gemacht werden. Ein weiterer Bestandteil des
Bewilligungsverfahrens sind Leistungsevaluationen anhand von standardi-
sierten Basisindikatoren, die von der Kommission entwickelt wurden und
die fir die jeweiligen Programme konsensual festgelegt werden. Im Falle
einer schlechten Leistungsbewertung erfolgt eine Programmumsteuerung
und eine Mittelumschichtung auf erfolgreichere Programme.
Bei dem Antragsverfahren fur diese Férdermittel ist es der Europdischen
Administration somit gelungen, Verfahren der Entscheidungsunterstiitzung
bei der Konzeption von Forderprogrammen in einem solchen Malie vorzu-
schreiben, wie es nach unserem Wissen bislang auf keiner Ebene der deut-
schen Verwaltung der Fall ist. Die Mitgliedstaaten und Regionen missen
sich somit kiinftig intensiver mit entscheidungsunterstiitzenden Verfahren
und deren Anwendung bei der Programmentwicklung im Rahmen der ge-
meinschaftlichen Strukturfonds befassen. Dies gilt insbesondere flr die
neuen Bundeslander, die flachendeckend mit hohen Gemeinschaftsbeitré-
gen aus den Strukturfonds gefordert werden (vgl. Holzwart, 2003).

= Erfahrungen der Polizei aus Krisen- und Katastrophensituationen in aller
Welt werden in Deutschland seit etwa 100 Jahren systematisch gesammelt
und ausgewertet. Das aufbereitete Wissen wird in Handbuchern fir Poli-

4 Wir danken Herrn Dr. Holger Holzwart, Stadtverwaltung Pforzheim, vormals For-
schungsinstitut fur offentliche Verwaltung, Speyer, fur seinen Hinweis auf diesen
Einsatzbereich.
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zeieinsatze dokumentiert und in der Ausbildung weitergegeben. Dariiber
hinaus werden in konkreten Einsatzsituationen in den Lagezentren syste-
matisch entscheidungsunterstiitzende Verfahren und Werkzeuge eingesetzt
und ein entsprechendes rdumliches Arrangement getroffen, um die Infor-
mationsflut zu bewaéltigen und die fur die Einsatzleitung relevanten Infor-
mationen herauszufiltern.

= Bei der Abwicklung schwieriger Genehmigungsverfahren fiir GrofRvorha-
ben werden beispielsweise im Regierungsprasidium Dresden Instrumente
des Projektmanagements und der Netzplantechnik fir die zeitliche Ab-
laufsteuerung eingesetzt.

= Bei der Konzeption eines umfassenden Internet-Angebotes wurde bei der
Landeszentrale fur Umweltaufkldrung, Rheinland-Pfalz, die Mind Map-
ping-Technik mit Erfolg eingesetzt. Das Verfahren wird andernorts in ei-
ner Abteilung des Justizministeriums Schleswig-Holstein zur Bespre-
chungsvorbereitung und zur Protokollierung eingesetzt.

= Neben diesen aktuellen Einsatzbereichen berichteten einige Interviewpart-
ner Uber einen hdufigeren Einsatz von Verfahren in der 6ffentlichen Ver-
waltung und in der Politik in den 1970er Jahren. Heute finden sich nur
noch wenige Spuren aus dieser Zeit im Entscheidungsverhalten in der 6f-
fentlichen Verwaltung. So bestehen zum Teil ,,Enttduschungen® bei Perso-
nen, die seinerzeit die Verfahren zu umfassenderen Gesamt- und Rahmen-
planungen aufgegriffen und eingesetzt haben.

Insgesamt zeigen jedoch die bisherigen Erfahrungen bei der Analyse admi-
nistrativer Entscheidungsprozesse und die obigen Untersuchungsergebnisse,
dass entscheidungsunterstiitzende Verfahren bei schwierigen politisch-admi-
nistrativen Entscheidungen nur selten systematisch eingesetzt werden.

So stellt sich die Frage nach den Ursachen und mdoglichen Grinden fur
den seltenen Einsatz der Verfahren. Wenn die Verfahren aus wissenschaftli-
cher Sicht so gut zur Entscheidungsunterstiitzung geeignet sind, wieso kom-
men sie dann so selten zum Einsatz? Dies ist umso erstaunlicher angesichts
der zunehmenden Komplexitat politisch-administrativer Aufgabenstellungen
und des anerkannt hohen Ausbildungsstandes von Fihrungskraften in der 6f-
fentlichen Verwaltung in Deutschland.
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6. Bedingungen fur den Einsatz
entscheidungsunterstttzender Verfahren

Welche hinderlichen und forderlichen Bedingungen fiir den Einsatz entschei-
dungsunterstutzender Verfahren lassen sich ausmachen? Da die Literatur zu
den einzelnen Verfahren relativ wenige empirische Befunde liefert (vgl. Hirt,
1992; Pavitt, 1993; Sunwolf & Seibold, 1999), stiitzen sich die folgenden
Ausfiihrungen zum einen auf Erfahrungswissen von Fuhrungskréften aus der
offentlichen Verwaltung und von Wissenschaftlern, die sich mit solchen Ver-
fahren befassen (Bohret, 1990; First, 2001, 2004; Reinermann, 2004); zum
anderen wird ausgehend von den oben beschriebenen Wirkmechanismen und
Merkmalen der Verfahren eine indirekte Analyse der Einsatzbedingungen
vorgenommen. Vor diesem Hintergrund lassen sich drei Gruppen von hinder-
lichen Faktoren fur den Einsatz entscheidungsunterstiitzender Verfahren iden-
tifizieren:

= Unzureichende Voraussetzungen und Rahmenbedingungen
» Charakteristika der Verfahren selbst
= Beflurchtungen im Umgang mit den Verfahren

Diese Faktoren werden im Folgenden n&her beschrieben. Die Konsequenzen
fur forderliche Bedingungen werden in dem abschlieRenden Kapitel tber Per-
spektiven des Einsatzes entscheidungsunterstiitzender Verfahren ausgefihrt.

6.1 Unzureichende Voraussetzungen und Rahmenbedingungen

Bei dieser Gruppe von hinderlichen Faktoren geht es um das organisationale
Umfeld der Entscheidungsfindung, die jeweilige Organisationskultur, die vor-
handene Infrastruktur rdumlicher und materieller Art, sowie um den Wissens-
stand um entscheidungsunterstiitzende Verfahren auf Seiten der Fihrungs-
krafte und der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

6.1.1 Fehlende Kenntnis und mangelnde Erfahrung

Es liegt zunachst auf der Hand, dass fehlendes Wissen bei Entscheidern und
Entscheidungsvorbereitern tiber die Existenz von Verfahren oder mangelnde
Erfahrung mit deren Einsatzmdglichkeiten auch deren Einsatz verhindern. Ein
groRer Anteil verantwortlicher Entscheidungstrager in der Offentlichen Ver-
waltung hat eine juristische Ausbildung. Die oben beschriebenen Verfahren
gehdren jedoch nicht zum Lehrkanon der juristischen Ausbildung. Diese legt
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zwar auch Wert auf eine gute Methodenausbildung. Sie konzentriert sich da-
bei aber auf hochentwickelte Verfahren zum Beispiel der Subsumtion, welche
fir die Rechtsanwendung und die Anforderungen des Richteramtes entwickelt
wurden. Hingegen befasst sie sich weniger mit Verfahren der Rechtsgestal-
tung und mit Situationen, die nicht alleine durch das ,,Gehduse des Rechts*®
bestimmbar sind. Auch werden in der aktuellen Juristenausbildung Ansétze
zur Visualisierung und Unterstiitzung kollektiver Entscheidungsprozesse
kaum vermittelt. Uberdies gehort die Methodenausbildung zu den weniger
beliebten Studieninhalten, wie auch in anderen Féachern.

Die Kenntnis der Verfahren alleine reicht jedoch auch noch nicht aus, da-
mit sie eingesetzt werden. So bedarf es bei den Verfahren zur kollektiven Ent-
scheidungsfindung auch einer kritischen Masse von Beteiligten, welche die
Verfahren beherrschen. So sind bei den meisten Verfahren auch Ubung und
nicht zuletzt positive Erfahrungen in der Anwendung erforderlich; fehlen sie,
wird weder eine Fuhrungskraft noch ein Mitarbeiter sich der Gefahr des
Scheiterns bei deren Einsatz aussetzen wollen.

6.1.2 Transaktionskosten beim Erlernen und beim Einsatz
entscheidungsunterstiitzender Verfahren

Der Einsatz entscheidungsunterstiitzender Verfahren ist des weiteren mit einer
Reihe von Transaktionskosten verbunden. Entsprechend werden vor einem
Einsatz Aufwand und erwarteter Nutzen sicher immer gegeneinander abge-
wogen.

6.1.2.1 Kosten fir Anschaffung und Schulung und Zeitaufwand zum
Erlernen der Verfahren

Entscheidungsunterstiitzende Verfahren sind mit Anschaffungskosten sowie
Kosten fur Trainingsmalinahmen fiir die richtige Anwendung verbunden. An-
spruchsvolle Software kommt dabei in GroRenordnungen von ca. 30.000 €,
wie etwa das ,,Sensitivitatsmodell Prof. Vester®™ zur Unterstiitzung des Ver-
netzten Denkens. Aber auch einfachere Verfahren kosten cirka 1000 — 2000 €.
Jedoch werden meist recht umfassende Demonstrationsversionen im Internet
oder auf Anfrage fiir Interessenten kostenlos zur Verfugung gestellt. Das

5 Diese Metapher stammt von Univ.-Prof. Dr. Rainer Pitschas, Inhaber des Lehrstuhls
fir Verwaltungswissenschaft, Entwicklungspolitik und offentliches Recht an der
Deutschen Hochschule fiir Verwaltungswissenschaften Speyer.
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Ausprobieren und Testen der Verfahren erfordert wiederum einen gewissen
Zeitaufwand.

Zu beriicksichtigen ist der Lernaufwand, um ein Verfahren einsetzen zu
kdnnen, insbesondere bei Verfahren zur Unterstutzung kollektiver Entschei-
dungen. In der Regel ist es nicht hilfreich, sich erst anlasslich der Bearbeitung
eines konkreten Problems mit unterstiitzenden Verfahren vertraut machen zu
wollen; es sei denn, der Zeitbedarf stellt keine Restriktion dar. Wenn die
komplexe Aufgabenstellung oder das Problem da ist, sollte man fiir eine
kompetente Bearbeitung vorbereitet sein. Umgekehrt lernen Berufstatige nicht
gern etwas im voraus, wenn nicht klar ist, wo, wann und wozu das Gelernte
einmal gebraucht wird. Methoden des Problemldsens ohne Inhalte, ohne kon-
kretes Problem, nur wegen des Erwerbs von Methodenkenntnissen sich anzu-
eignen, werden die wenigsten als fir sich als sinnvoll erachten. Angesichts
des Arbeitspensums einer Fihrungskraft besteht in der Regel wiederum nicht
mehr viel Gelegenheit zum Erlernen und Einuben.

6.1.2.2 Interferenzen zwischen der Einarbeitung in ein Verfahren und dem
laufenden Entscheidungsprozess

Das Erlernen entscheidungsunterstiitzender Verfahren beim gleichzeitigen
Einsatz in einer Entscheidungssituation kann zu Interferenzen fihren zwi-
schen der angestrebten Entscheidungsfindung und dem Achten auf die Anfor-
derungen des Verfahrens. Es ist nachvollziehbar, dass ein Entscheidungstra-
ger, der eine konkrete Entscheidungslage in vorgegebener Zeit und mit be-
grenzten Mitteln zu bearbeiten hat, ungeduldig werden kann und alle Vor-
schriften des Verfahrens beiseite schiebt, um vermeintlich besser mit unge-
bundenem, auch assoziativen Denken voranzukommen, kombiniert mit L6-
sungen nach dem ,,Prinzip Erfahrung®. Die bisherige Berufserfahrung hat ihm
ja gezeigt, dass weniger umstandlich auch eine Losung zustande kam. Wenn
in der Praxis nahezu alle so denken und handeln, kann der Vorteil entschei-
dungsunterstutzender Verfahren kaum aufgezeigt werden. Dann wird unter
Zeitdruck gern auf schon bestehende einfache Entscheidungsroutinen zuriick-
gegriffen.

Ein Beispiel fur Interferenz haben die Autoren selbst im Rahmen einer
Fortbildung fir Fihrungskréfte aus der Verwaltung beobachtet: Dabei wurde
GAMMA® zur Problemanalyse und Problemstrukturierung im Rahmen eines
Planspiels eingesetzt (vgl. Boos, 1996b). Die Absicht war, unter anderem die
Leistungsfahigkeit des Verfahrens bei der Strukturierung komplexer Aufga-
ben durch eine Expertengruppe im Vergleich zu zwei anderen, eher ,,freihdn-
digen* Strukturierungsverfahren zu demonstrieren.
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Um die Experten nicht mit den Einzelheiten des Verfahrens zu belasten,
luden wir eine Entwicklerin des Verfahrens ein, parallel zur Problemlésungs-
diskussion im Gremium die Diskussion mittels des Werkzeugs zu protokollie-
ren. Sie sal} etwas abseits von der Gruppe in demselben Raum. Die Analyse
des Entscheidens mittels des Verfahrens sollte erst zu einem spéteren Zeit-
punkt riickgemeldet werden.

Ein Teilnehmer sah beim zwischenzeitlichen Herausgehen aus dem Raum
auf dem Bildschirm die entstehende Problemstruktur und informierte die an-
deren tber die interessante Darstellung ihrer bisherigen, aber noch unvoll-
standigen Uberlegungen und Vorhaben. Die Teilnehmer verlieBen ihre Platze
und diskutierten nun thr Problem, versammelt um den Bildschirm, auf dem
sie ihre ldeen und Zusammenhangsvorstellungen in strukturierter Form suk-
zessive wiederfanden. Die Gedanken konzentrierten sich jedoch immer weni-
ger auf den zu bearbeitenden Sachverhalt. Es interessierte fortan mehr das,
was auf dem Bildschirm als Folge der Problemstrukturierung entstand. Faszi-
niert von der Darstellungsform wandte sich das Gesprachsthema mehr und
mehr zu den Mdglichkeiten dieser Technik hin. Letztendlich hat diese Plan-
spielgruppe im Vergleich zu zwei anderen Gruppen des Planspiels hinsicht-
lich seiner Leistung deutlich schlechter abgeschnitten.

Das Beispiel demonstriert: Die Nutzer mussen mit dem eingesetzten Ver-
fahren sehr gut vertraut sein (Boos, 1996b). Die mit einem Instrument ver-
bundenen besonderen Darstellungen oder Rickmeldemdglichkeiten sollten
eigentlich nicht zu einer Ablenkung von der Aufgabenstellung durch das Ver-
fahren fuhren; es sollte also keine Stérung des problem- oder aufgabenbezo-
genen Gedankenflusses auftreten. Es ist schon eine von der Alltagserfahrung
deutlich abweichende Situation, wenn alle Argumente, gewichtet und verbun-
den, stets und im wahren Wortsinn vor den Augen stehen.

Es behindert offensichtlich den Aufgabenbearbeitungsprozess, wenn in
der Situation selbst erst das Erfordernis entsteht, das eingesetzte Instrument
zu verstehen oder gar erst erlernen zu wollen. So scheint es kaum mdglich,
ein Verfahren zur kollektiven Entscheidungsfindung gemeinsam zu erlernen
und zugleich ein bestehendes Problem damit zu I6sen. Dies mag fiir Verfah-
ren, die den einzelnen Entscheidungstrager betreffen, anders aussehen.

Im Ergebnis bedeutet das: Fir den Einsatz aufwéndigerer Verfahren in ei-
nem laufenden Entscheidungsprozess ist die zeitweise Einbindung von exter-
nen oder internen Verfahrens-Moderatoren bedenkenswert.

6.1.2.3 Transaktionskosten beim Einsatz

Mit dem Einsatz entscheidungsunterstiitzender Verfahren ist in der Regel ein
zusatzlicher Zeitaufwand verbunden. Eine sorgfaltige Problemanalyse insbe-
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sondere in der Anfangsphase stellt einen Zeitaufwand dar, die 16sungsorien-
tierte Entscheider oft nicht bereit sind, zu investieren. Dies gilt umso mehr,
wenn die bisherigen Entscheidungsroutinen und -vorgehensweisen auch im-
mer zu einem wie immer gearteten Ergebnis gefiihrt haben.

Des Weiteren sind die Widerstdnde nicht zu unterschatzen, wenn durch
das Verfahren die bisherige Arbeitsweise gedndert werden soll und man
gleichzeitig unter einem hohen Zeitdruck steht. Werden die Vorteile eines
Verfahrens nicht offenkundig, so wird ein rational handelnder Entscheidungs-
trager natdrlich auf deren Einsatz verzichten.

Als pauschales Argument gegen den Einsatz entscheidungsunterstiitzender
Verfahren konnen die Transaktionskosten jedoch nicht gelten. Hier ist flr je-
des Verfahren im Einzelnen zu prifen, wie hoch diese tatsachlich ausfallen.
Die einzelnen Verfahren unterscheiden sich hier erheblich.

6.1.3 Organisationale Merkmale

Neben den Voraussetzungen des Wissens und der moglichen Kosten spielen
auch die organisationalen Rahmenbedingungen eine Rolle beim Einsatz ent-
scheidungsunterstutzender Verfahren.

6.1.3.1 Unzureichende Infrastruktur und Raumausstattung

Eine hilfreiche Unterstiitzung fur die kollektive Entscheidungsfindung ist eine
entsprechende Raumgestaltung und -ausstattung, zum Beispiel das Arrange-
ment der Sitzanordnung und die Ausstattung eines Konferenzzimmers allge-
mein. Hierzu tragt zum Beispiel ein leicht veranderbares Mobiliar bei, sowie
Pinnwande und eine entsprechende Computerausstattung mit Projektionsmdg-
lichkeiten fur die gemeinsame Nutzung von entscheidungsunterstiitzender Soft-
ware. Haufig genlgt die klassische Ausstattung von Seminar- und Bespre-
chungsrdumen diesen Anforderungen nicht. Ein nicht uniiblicher Raum mit ei-
nem langen, schmalen Zuschnitt mit einem grof3en und langen Konferenztisch
in der Mitte ist kein kreatives Ambiente fur anspruchsvolle Besprechungen.

Neuere Entwicklungen im Kontext der computergestitzten Zusammenar-
beit befassen sich auch systematisch mit der Okologie von Problemldse- und
Entscheidungssituationen. Ein Beispiel hierfir stellen die Arbeiten des Be-
reichs ,,Ambiente — Workspaces of the Future” am Fraunhofer Institut fur In-
tegrierte Publikations- und Informationssysteme in Darmstadt dar (zum Bei-
spiel Streitz et al., 2003; www.ipsi.fraunhofer.de/ambiente). In diesem Zu-
sammenhang wurde das Konzept der Roomware® entwickelt. Darunter wer-
den Raumelemente wie Wande oder Mobel verstanden, in die Informations-
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und Kommunikationstechnik integriert sind. Ziel ist es, durch eine entspre-
chende rdaumliche Gestaltung und Ausstattung die Zusammenarbeit zu unter-
stitzen.

6.1.3.2 Entscheidungskultur in der Organisation

Das Vorgehen beim Einsatz der Verfahren setzt, insbesondere bei einer kol-
lektiven Entscheidungsfindung, eine hohe Bereitschaft zu Offenheit und
Transparenz bei der Zusammenarbeit und der Argumentation voraus (zur em-
pirischen Analyse der Kultur der Zusammenarbeit in und zwischen Organisa-
tionseinheiten und Organisationen vgl. Fisch & Beck, 2000).

Mit den Verfahren sind haufig umfassende schriftliche Dokumentationen
des Verlaufs und der Begrindungen der Entscheidungsfindung verbunden.
Dies muss nicht immer im Interesse der Beteiligten sein. So kdnnen Status-
und Machtinteressen, aber auch die Situation in einer Verhandlung, dagegen
sprechen, alle wichtigen Argumente und Interessen offen zu legen. SchlieR-
lich kénnen auch Fragen der Diskretion einer schriftlichen Dokumentation
entgegenstehen.

Ein weiterer Aspekt der Entscheidungskultur ist die Frage, inwieweit der
Einsatz entscheidungsunterstiitzender Verfahren und der zusétzliche Aufwand
fir den Anwender auch mit einer entsprechenden Anerkennung verbunden
sind. So kann es passieren, dass aufwandig erstellte Analysen mit einem Fe-
derstrich durch eine so genannte politische Entscheidung tiberholt werden.

Des Weiteren konnte der Einsatz auf wenig positive Resonanz stolen,
wenn dadurch auf Probleme hingewiesen wird, die bislang noch gar nicht auf
der Agenda der Diskussion stehen. Mdoglicherweise wiirde die Entscheidungs-
situation noch komplizierter, wenn beispielsweise bei einer umfassenden Pro-
blemanalyse ,,schlafende Hunde geweckt* werden oder im politischen Raum
derzeit nicht opportune Themen in eine 6ffentliche Debatte eingebracht wer-
den. Insofern kann ein Ergebnis dann angesichts einer gegebenen politischen
Lage gerade nicht erwiinscht sein.

Auch kann der Verfahrenseinsatz ein Zuviel an (Sach-)Rationalitat und
Transparenz erzeugen. Dies kénnte den an Akzeptanz orientierten politischen
Entscheidungsspielraum in der Folge einschranken. Wirde man eine aufgrund
der Sachlage offensichtliche Entscheidungsalternative nicht wahlen, k&me
man in Begriindungsschwierigkeiten — auch wenn die getroffene Entschei-
dung durchaus ,,politisch rational* ist.

Beim Einsatz der Verfahren spielt die bei politisch-administrativen Ent-
scheidungslagen hadufig vorgenommene Unterscheidung zwischen Sach-
Rationalitat und politischer Rationalitat zundchst keine Rolle. Die Wahl der
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Verfahren wird allenfalls davon geleitet, ob man sich eher an der inhaltlichen
Qualitat von Entscheidungsalternativen oder starker an deren Akzeptanz oder
Fragen von Macht und Einfluss orientiert. Eine Entscheidung nach politischer
Rationalitit bedeutet demnach nur eine starkere Gewichtung dieser Einfluss-
faktoren gegeniber inhaltlichen Gesichtspunkten. Die Verfahren lassen sich
zu einem groRen Teil unabhéngig von der gewahlten Rationalitét einsetzen.

Verfahren zur Unterstlitzung kollektiver Entscheidungen, wie etwa die
Moderationstechnik, setzen jedoch eine Entscheidungskultur in einer Organi-
sation oder Organisationseinheit voraus, bei der mit einer gewissen Offenheit
Argumente ausgetauscht und diskutiert werden konnen. In einem mikropoli-
tisch dominierten Umfeld wird dieses Verfahren kaum genutzt werden kénnen.

6.2 Charakteristika der entscheidungsunterstiitzenden Verfahren selbst

Wahrend Rahmenbedingungen zumindest prinzipiell durch den Einsatz von
Zeit und finanziellen Ressourcen verbessert werden konnen, ist es schon
schwieriger, mit den besonderen Charakteristika der Verfahren selbst zurecht
zu kommen.

6.2.1 Unterschiedliche Wahrnehmung des Nutzens der Verfahren
aus wissenschaftlicher und praktischer Sicht

Was aus wissenschaftlicher Sicht plausibel und von Vorteil ist, stellt sich aus
der Perspektive von Organisationspraktikern moglicherweise ganz anders dar.
Auf Unterschiede in der Wahrnehmung des Nutzens entscheidungsunterstit-
zender Verfahren weisen neuere Beitrdge von Reinermann (2004) und Furst
(2004) hin. Beide haben sich sowohl als Wissenschaftler als auch als Berater
der Offentlichen Verwaltung intensiv mit dem Einsatz entscheidungsunterstit-
zender Verfahren befasst.

So argumentiert Reinermann (2004) im Sinne eines ,,advocatus diaboli*:
Wenn die Verfahren fir Entscheidungsvorbereiter oder den Entscheidungs-
trager denn tatsachlich von Nutzen sind, dann werden diese sie auch suchen
und einsetzen. Er geht davon aus, dass Entscheider stets um eine optimale
Absicherung und Begriindung ihrer Entscheidung bemdiht sind und dazu alle
notigen Quellen und Methoden einsetzen. Wenn unterstiitzende Verfahren
nicht eingesetzt werden, so folgert der er, dass diese nicht auf die unmittelba-
ren Bedirfnisse von Entscheidern zugeschnitten sind.

Entspringt so manches Verfahren vielleicht eher der ,,Methodenverliebt-
heit* von Experten und Entwicklern, die hochentwickelte Techniken zur Ver-
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figung stellen, welche aber den Einsatzkontext des Anwenders nicht geni-
gend berlcksichtigen? Reinermann verweist auf Schwdachen von Optimie-
rungsansatzen des Operations Research, wenn es darum geht so genannte
»Subjektive* Faktoren im Verhalten von Entscheidungstragern mit zu beruck-
sichtigen, wie etwa Fragen der Akzeptanz bei Betroffenen oder des Machter-
haltes flr die eigene Position in der Folge von Entscheidungen.

Fur den Kontext von Planungsmethoden und deren Einsatz in der 6ffentli-
chen Verwaltung stellt Furst (2004) die Vorteile entscheidungsunterstiitzender
Verfahren aus wissenschaftlicher Sicht den Handlungsinteressen von Ent-
scheidungstréagern im politisch-administrativen Umfeld entgegen. Demnach
setzt die wissenschaftliche Perspektive vor allem auf inhaltliche Aspekte der
Entscheidung im Sinne einer Qualitatsverbesserung. Dabei werden insbeson-
dere folgende Vorteile genannt:

= Transparenz und Strukturiertheit von Entscheidungsprozessen,
= Erstellung von umfassenden Sichtweisen,
= Ausgleich alltagspsychologischer Schwachen im Entscheidungsverhalten.

Entscheidungstréager, insbesondere im politisch-administrativen Kontext, sind
hingegen besonders daran interessiert, dass die Verfahren zu einer erhdhten
Akzeptanz und gegebenenfalls auch zur Gerichtsfestigkeit von Entscheidun-
gen beitragen. So konstatiert First (2004) ein zunehmendes Interesse an Ver-
fahren zur kooperativen Planung und zur Konflikthandhabung, wie beispiels-
weise Mediationsverfahren.

Zu bedenken ist auch, inwieweit die eigene Interessenlage bei umstritte-
nen Entscheidungen durch den Verfahrenseinsatz gefahrdet wird, ferner in-
wieweit ein Verfahrenseinsatz den Aufwand der Informationsbeschaffung und
-verarbeitung bei der Entscheidungsfindung verringert. Schlielich kann dem
Verfahrenseinsatz eine symbolische Bedeutung zukommen, um damit den
Modernitats- und Professionalitatsanspruch der eigenen Organisation zu do-
kumentieren.

So erfordert der Einsatz von entscheidungsunterstiitzenden Verfahren eine
umfassende Sichtweise und Bertcksichtigung der Merkmale der Verfahren,
der Interessen der Entscheidungstréager und des Umfeldes der Entscheidungs-
lage insgesamt.
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6.2.2 Zweifel an der Angemessenheit der Verfahren
bei schwierigen Aufgabenstellungen

Entscheidungsunterstiitzenden Verfahren wird oft entgegengehalten, dass sie
den Anforderungen schwieriger politisch-administrativer Entscheidungslagen
nicht gerecht werden kdnnen. Diese Situationen seien so komplex, dass sie
mit Hilfe entscheidungsunterstiitzender Verfahren gar nicht bewéltigt werden
kdnnten. Genauere Nachfragen unsererseits ergaben dann, dass dies vor allem
ein Argument von Fihrungskraften und Mitarbeitern ist, die mit solchen Ver-
fahren kaum vertraut waren. Ein anderer Grund der Skepsis waren falsche und
zu hohe Erwartungen an die Leistungsfahigkeit entscheidungsunterstiitzender
Verfahren, wonach beispielsweise Computerprogramme nach entsprechender
Eingabe von Parametern dann automatisierte Ideallésungen vorlegen konnten.
Hier ist deutlich auf den im wortlichen Sinne entscheidungsunterstiitzenden
Charakter der Verfahren hinzuweisen, die niemals den Entscheidungsprozess
selbst ersetzen konnen.

Ein ernsteres Argument fehlender Passung ergibt sich daraus, dass die
meisten Verfahren nicht fur politisch-administrative Entscheidungsprozesse
entwickelt wurden und nicht ohne Weiteres tbernommen werden konnen.
Dies gilt insbesondere fiir quantitative Verfahren, wie sie der Betriebswirt-
schaft entwickelt wurden. Auch wird hier, im Unterschied zu den Bedingun-
gen im oOffentlichen Sektor, haufig von individuellen Entscheidungstragern
ausgegangen. So ist bei den Verfahren stets eine Prifung der Angemessenheit
fur die Bedingungen des Offentlichen Sektors vorzunehmen. Diese wird hdu-
fig von den Methodenentwicklern und -anbietern nicht geleistet (Furst, 2004).
Alles in allem bietet sich eine gemeinsame Weiterentwicklung von Verfahren
durch verschiedene Wissenschaftsdisziplinen in Zusammenwirken mit der
politisch-administrativen Praxis an.

Mit blinden Flecken beim Einsatz entscheidungsunterstiitzender Verfahren
kann immer argumentiert werden, wenn man Verfahren isoliert betrachtet.
Ein einzelnes Verfahren wird, mit Ausnahme der umfassenderen Ansétze,
wohl kaum sowohl die inhaltlichen als auch die subjektiven Faktoren bei der
Entscheidungsfindung gleichzeitig beriicksichtigen koénnen. Auch kdnnen
Methodenentwickler bisweilen solche blinden Flecken haben, wenn sie ihr
Verfahren fur alle méglichen Entscheidungsaspekte anbieten. Insofern ist bei
schwierigen Entscheidungslagen immer ein multimethodaler Zugang ange-
sagt, je nach Interessenlage flr eine weitergehende Analyse.

Ein weiteres Argument stellt die fehlende Bewahrung von Verfahren in
der Vergangenheit dar. Diese These ergibt sich aus der Historie insbesondere
fir Planungsverfahren mit Verweis auf die Zeit der spéter so genannten Pla-
nungseuphorie in den spaten 1960er und frihen 1970er Jahren. Die damals
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initiierten langfristigen und Ubergreifenden Planungen waren bald wieder ein-
gestellt worden. Griuinde hierfir waren aber weniger die mangelnde Vorhersa-
gegite als die Widerstdnde von Betroffenen gegen allzu umfassende Planun-
gen von oben und letztlich die fehlende Unterstitzung hochrangiger Ent-
scheidungstréger in der Politik. Ein Bild aus dieser Zeit zeichnet die von Suf3
(2004) dargestellte Geschichte der ,,Projektgruppe Regierungs- und Verwal-
tungsreform® der Bundesregierung von 1966 bis 1975. Sie zeigt zugleich die
Grenzen einer rationalen Politik durch sozialwissenschaftliche Beratung auf.
Fur den Bereich der Bildungsplanung sei auf eine Untersuchung von Rudloff
(2003) verwiesen.

Aus dem universitaren Arbeitsumfeld ist uns bekannt, wie im Hochschul-
bereich Planungsverfahren eingesetzt wurden, um Entwicklungen beizeiten
vorherzusehen und beherrschbar zu machen, und wie die Ergebnisse der Pla-
nung durch Politik, normative Steuerung seitens der Gesetzgebung sowie
durch die Rechtsprechung uberholt und modifiziert wurden. Das daraus fol-
gende Nicht-Eintreffen von Prognosen wurde und wird gern als Beleg fiir die
Unbrauchbarkeit der Verfahren oder Instrumente angefiihrt, da man ja nicht
zuverldssig prognostizieren konne. Dieses Argument ist Ubergeneralisiert;
denn es gibt Bereiche wie die Bevolkerungsstatistik, aus der sich durchaus
verlassliche Prognosen fir den Bedarf an staatlichen Einrichtungen wie Schu-
len, Ausbildungsstatten, Kranken- und Altenversorgung in der n&heren und
fernen Zukunft herleiten lassen.

Rickblickend ist festzustellen, dass die heutigen Verfahren, erst recht in
einer Kombination verschiedener Verfahren, wesentlich umfassender und
machtiger sind, als die damaligen in den 1970er Jahren. Sie vermdgen bei-
spielsweise auch dynamische Entwicklungen einzubeziehen. Zum Beispiel
war die Szenario-Technik erst im Laufe der 1970er Jahre seitens des Battelle-
Instituts fir die Abschatzung kunftiger gesellschaftlicher Entwicklungen adap-
tiert und so auch fir politische und gesellschaftliche Fragen nutzbar gemacht
worden. Die fur Unternehmen entwickelten Management-Informations-Syste-
me, die in den 1970er Jahren an technischen Huirden gescheitert waren, er-
lebten erst im Laufe der 1990er Jahre als ,,Executive Information Systems*
(Tiemeyer & Zsifkovits, 1995; Fisch & Schéfer, 2001) eine Renaissance,
nachdem wesentliche informationstechnologische und konzeptionelle Weiter-
entwicklungen ihre praktische Einsetzbarkeit verbessert hatten.

Insgesamt hat sich die Qualitat der entscheidungsunterstiitzenden Verfah-
ren und ihre Handhabbarkeit deutlich verbessert. Dies ergibt sich insbesonde-
re auch durch die Fortschritte in der Informationstechnik und -verarbeitung.
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6.2.3 Ungewohnte prozedurale Vorgaben
jenseits alltagspsychologischer Gewohnheiten

Die Vorgaben und Vorgehensregeln entscheidungsunterstiitzender Verfahren
laufen haufig alltagspsychologischen Gewohnheiten entgegen. Letztere haben
sich ja in ,,normalen Situationen* bewahrt; sie konnen jedoch gerade bei
schwierigen Entscheidungslagen hinderlich sein.

6.2.3.1 Dysfunktionale Tendenz zum ldsungsorientierten VVorgehen

Problembearbeitendes Denken ist, wenn keine spezielle Methodenausbildung
im Problemldsen erfolgte, in der Regel 16sungsorientiert (vgl. Sell & Schim-
weg, 1998). Die Probleme werden bereits in Termini der L6sung gedacht und
prasentiert. Oft werden gleich nur Lésungen dargestellt, ohne das Problem zu
definieren oder den Weg zur vorgeschlagenen Losung darzulegen. Die erst-
beste Losung, die in den Sinn kommt und plausibel erscheint, hat eine grol3e
Chance, akzeptiert und umgesetzt zu werden (Maier, 1970). Das im Ubertra-
genen Sinne ,,aus der Hifte schieRen“-Konnen gilt bei professionellen Ent-
scheidern als hohe, erstrebenswerte Kunst. Manchmal wird auch das ,,aus dem
Bauch heraus“-Entscheiden hoch gelobt, vor allem, wenn es um Rechtferti-
gungen flr bestimmte inhaltliche Lésungen geht.

Dagegen wird beim systematischen Bearbeiten von Entscheidungslagen,
wie es die entscheidungsunterstiitzenden Verfahren vorschlagen, schrittweise
vorgegangen. Dieses Vorgehen beginnt mit der alles Weitere entscheidenden
Beantwortung der Frage: Was ist das Problem? Das Problem wird strukturiert,
zerlegt oder systemisch angegangen, Losungsbemihungen werden zundchst
zurlickgehalten zugunsten eines vertieften Problemverstdndnisses und so fort
bis hin zur systematischen Bewertung und Auswahl von tragféhigen Ent-
scheidungsalternativen, die jedoch zuerst einmal erarbeitet sein wollen.

Die unterstiitzenden Verfahren versuchen, diesen langen Weg vorzuzeich-
nen und bei den einzelnen Stationen Hilfen dafiir anzubieten, zum Beispiel
damit bei der Bearbeitung im Sinne einer informationellen Absicherung
nichts tibersehen oder vergessen wird. Das jeweilige Verfahren muss verstan-
den und beherrscht werden.

6.2.3.2 Strenge prozedurale VVorgaben flir den Weg der Entscheidungsfindung

Des Weiteren finden sich auch Bedenken und Widerstand gegen den in der
Regel einschrankenden und unnatiirlichen Charakter der sozialen Situation
beim Einsatz entscheidungsunterstiitzender Verfahren.
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So ist ein Kennzeichen der Nominellen Gruppentechniken, dass ,,natdrli-
che” soziale Interaktionsprozesse systematisch eingeschrankt werden. Ein
Vorschlag darf, entgegen alltagspsychologischer Gewohnheit, nicht unmittel-
bar bewertet und diskutiert werden. Dariiber hinaus zwingen strenge Verfah-
rensregeln zu einem systematischen, intensiven und sehr disziplinierten He-
rangehen an Problemstellungen. Beispielsweise wird bei schwierigen Aufga-
benstellungen stets eine intensive Problemanalyse angemahnt.

Die meisten Verfahren verlangen dariiber hinaus eine bestimmte Art sys-
tematisch zu denken und ein formales Abarbeiten von Schrittfolgen. Sie ver-
langen einen hohen Grad an Disziplin, Beherrschtheit, Systematik und Voll-
stdndigkeit im Denken und Vorgehen. Es bedeutet, einem auferlegten Weg
der Problembearbeitung zu folgen, den man ohne Verfahren selbst wahr-
scheinlich nie in der Form gegangen ware.

So geben die Verfahren ein recht strenges Korsett von prozeduralen Vor-
gehensweisen vor, die von manchen Personen auch als ,,Procrustes-Bett* er-
lebt werden kénnen und dabei zu Reaktanz und Widerstand fihren kdénnen.
Zu jedem Einsatz entscheidungsunterstiitzender Verfahren gehoért ein hohes
Mal an Konzentration und Disziplin im Denken. Gerade auf dem gerichteten
systematischen Durchdenken, Analysieren und Integrieren beruht ja die Wirk-
samkeit dieser Verfahren. Dies macht auch weiterhin das Primat des Ent-
scheiders beim Verfahrenseinsatz aus. Die Verfahren kénnen nie per se zu
einer guten Entscheidung fuhren. Es kommt immer darauf an, was die Ent-
scheidungstrédger mit dem so erarbeiteten Wissen machen.

6.2.3.3 Fehlende Passung von individuellen Denkstilen und den Anforderun-
gen entscheidungsunterstitzender Verfahren

Widerstdnde gegen den Einsatz von Verfahren kdnnen auch mit bestimmten
Denkstilen und Herangehensweisen von Entscheidungstrager verknipft sein
(vergleiche zum Beispiel Streufert & Nogami, 1989). So unterscheidet der
amerikanische Organisationspsychologe David Kolb (Kolb, 1984; Boyatzis &
Kolb 1995; Kolb, Osland & Rubin, 1995; vgl. auch Beck & Fisch, 1998) grob
vier Arten und Weisen des Herangehens an Aufgaben- und Problemstellun-
gen: Divergenz, Assimilation, Konvergenz und Akkomodation. Ihnen liegen
die Dimensionen reflektierendes versus handlungsorientiertes und erfah-
rungsgestitztes versus theoriegeleitetes VVorgehen zugrunde. Ohne im einzel-
nen auf die dabei mdglichen unterschiedlichen Denkstile einzugehen, sollte
doch die Tatsache, dass Menschen sich in ihren bevorzugten Denkstilen un-
terscheiden, sensibel machen fur den Sachverhalt, dass Denkstile und unter-
stlitzendes Verfahren aufeinander abgestimmt sein massen. Erst dann kénnen
Denkweise und unterstiitzendes Verfahren zielfihrend zusammenwirken.
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Nach unseren Erkenntnissen waren Unterschiede in den Denkstilen bisher
kein Kriterium bei der Entwicklung eines Verfahrens. Kolb wiirde argumen-
tieren, dass im Verlauf eines Problemldsungsprozesses idealerweise nachein-
ander alle vier Stile zum Tragen kommen. So kénnen unterschiedliche kogni-
tive Stile als weitere Ursache fur den oben schon angesprochenen Unterschied
in den Perspektiven von Verfahrensentwicklern und Anwendern darstellen
(vgl. auch Vogt, 1998).

Demnach ware zu erwarten, dass stark handlungsorientierte Entscheider
ungeduldig werden, wenn es darum geht den Verfahrensschritten zu folgen,
die zun&chst in hohem Malie einen reflektierenden Problemzugang Uber ihre
prozeduralen Vorgaben erzwingen. Unmittelbare empirische Belege fur die-
sen Zusammenhang liegen uns noch nicht vor. Jedoch zeigen eigene Untersu-
chungen zu Strategien des Herangehens an Aufgaben- und Problemstellungen
bei Fihrungskraften aus der offentlichen Verwaltung (Beck & Fisch, 1998),
dass diese in hohem Male handlungsorientiert und weniger reflektierend vor-
gehen. Dies konnte dazu fiihren, dass unter Handlungsdruck und der Notwen-
digkeit schneller Entscheidungen unterstiitzende Verfahren eher selten einge-
setzt werden.

6.3 Beflirchtungen beim Einsatz
entscheidungsunterstitzender Verfahren

Bei den mit dem Einsatz entscheidungsunterstiitzender Verfahren einherge-
henden Beflrchtungen bietet sich das Bild von Goethes Zauberlehrling an:
,,Die Geister, die ich rief, werd” ich nun nicht wieder los.*

Hier werden unbeabsichtigte Folgewirkungen des Einsatzes thematisiert,
bei denen es im Grunde um die Befurchtung von Kontrollverlusten bei der
Entscheidungsfindung geht.

Eine Beflirchtung wurde oben schon im Zusammenhang mit der Alternati-
venauswahl und dem Verfahren der Entscheidungsmatrix diskutiert: Wenn
alle Kriterien offen gelegt werden, ihre Gewichte bestimmt sind und die Al-
ternativen danach bewertet werden und darauf aufbauend die rechnerisch bes-
te Alternative bestimmt wird, so kdnnte vielleicht trotzdem die falsche Ent-
scheidung getroffen werden. Hier wird die Entscheidung als Rechenergebnis
erlebt und nicht als Abwéagungsprozess, wie man es insbesondere im offentli-
chen Sektor und mit einer juristischen Sozialisation gewohnt ist. Dass der Kri-
terienbestimmung und deren Gewichtung ebenfalls Abwagungen zugrunde
liegen, wird dabei nicht mehr gesehen.

Eine weitere Beflirchtung beim Einsatz entscheidungsunterstiitzender Ver-
fahren stellt die Annahme dar, dass das Ergebnis nicht mehr durch Dritte



89

nachvollziehbar sein kdnnte. Dies sei beispielsweise dann der Fall, wenn an-
hand verschiedener quantitativer Indikatoren und Parameter aus einer Gruppe
von Ldsungsalternativen die ,,beste” herausgearbeitet worden ist, und das Er-
gebnis sich nur aus ,,Zahlen* ableitet. Aber auch beim Einsatz solcher Kenn-
werte ist es nicht das Verfahren, sondern der Entscheider, der eine Alternative
auswahlt. Dieser hat vorher Kriterien festgelegt und in seiner Bedeutung ge-
wichtet, aufgrund derer nun die in diesem Sinne beste Alternative bestimmt
wurde. Gegenuber Dritten ist dann der Prozess der Kriterienauswahl und -ge-
wichtung offen zu legen. Dann sind auch die Ergebnisse nachvollziehbar. Da-
bei muss insbesondere gegeniiber der Offentlichkeit, aber auch gegeniiber
Nicht-Fachleuten in weiteren beteiligten Entscheidungsgremien, wie einem
Gemeinderat, eine allgemein verstandliche Sprache gefunden werden, um die
Entscheidung zu erlautern. Diese Schwierigkeit ist schon bei der Problembe-
arbeitung in das Handlungskalkil einzubeziehen. Dann muss argumentative
Rhetorik und eine entsprechende Visualisierung ersetzen, was objektiv an
Fachkenntnissen fehlt, um Einsichten zu vermitteln.

Nicht zuletzt sind entscheidungsunterstiitzende Verfahren dann uner-
winscht und womdglich bedrohlich, wenn man sich als Entscheidungstrager
schon auf eine Entscheidungsalternative festgelegt hat. In der Regel kann man
kaum mehr davon abriicken, wenn man sich im politischen Raum festgelegt
hat. Dann werden nur noch bestatigende Zusatzinformationen und Argumente
aufgenommen und andere ausgeblendet.
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7. Perspektiven

Politisch-administrative Aufgabenstellungen und Entscheidungslagen prasen-
tieren sich selten in rein disziplindrer Form oder nach Ressortzustandigkeiten.
Hier ist stets ein problemorientiertes interdisziplindres Herangehen erforder-
lich. Dabei sind sowohl hohe fachliche, als auch soziale und vielféltige me-
thodische Kompetenzen notwendig. So erscheint zur Handhabung schwieriger
Entscheidungsprozesse ein multimethodaler Zugang angezeigt, um in den
verschiedenen Phasen der Entscheidungsfindung zu qualitativ guten und auch
akzeptablen Entscheidungen zu gelangen.

7.1 Ansatzpunkte fir eine Optimierung von Entscheidungsprozessen
tber den Einsatz entscheidungsunterstitzender Verfahren

Die vielfaltigen hinderlichen Bedingungen des Einsatzes und der Anwendung
entscheidungsunterstitzender Verfahren zeigen jedoch, dass es keine Patent-
rezepte gibt, in schwierigen politisch-administrativen Entscheidungslagen die
Entscheidungsfindung tber den Methodeneinsatz zu verbessern. Will man
sich dennoch auf diesem Wege um eine Verbesserung von Qualitat und Ak-
zeptanz von Entscheidungen bemihen, so erscheinen folgende Ansatzpunkte
Erfolg versprechend.

7.1.1 Verbesserte Wissensbasis und Bereitstellung organisationaler
Rahmenbedingungen

Zunachst erscheint eine Erweiterung des Methodenwissens und der Metho-
denkompetenz kinftiger und aktueller Entscheidungsvorbereiter und Ent-
scheidungstrager im Rahmen von Aus- und Weiterbildung nahe liegend. Da-
bei konnen sowohl Schwaéchen alltagspsychologischer Entscheidungsge-
wohnheiten vermittelt werden als auch der Nutzen verschiedener Verfahren.

Schlie3lich hilft auch die Bereitstellung spezifischer Ressourcen und einer
entsprechenden Infrastruktur fir den Einsatz entscheidungsunterstiitzender
Verfahren. Dies setzt aber auch immer voraus, dass der Nutzen der Verfahren
anerkannt ist, so dass die Bereitschaft besteht, hierfir auch Mittel und Zeit zu
investieren.
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7.1.2 Wecken von Interesse fur bislang unbertcksichtigte Informationen

Ein weiterer Ansatzpunkt zur Verbesserung der Entscheidungsfindung, ver-
mittelt Gber den Einsatz von Verfahren, stellt das Wecken von Interesse an
bestimmten Arten von Informationen flr einen gegebenen Entscheidungskon-
text dar (vgl. Reinermann, 2004). Wer als Entscheider erkannt hat, welchen
Wert beispielsweise eine intensive Problemanalyse in der Anfangsphase eines
Entscheidungsprozesses hat, der wird méglicherweise auch nach entsprechen-
den Verfahren suchen, diese effizient durchzufiihren. Wer Wert auf eine sorg-
faltige Analyse von Folgen und Nebenwirkungen legt, der wird auch Verfah-
ren finden und einsetzen, um diese gegen die erwinschten Wirkungen abzu-
schatzen. Dieser Zugang bedeutet, dass bei Entscheidungsvorbereitern und
Entscheidungstragern erst einmal ein Interesse an bestimmten Arten von In-
formationen und Wissen geweckt werden misste.

Dabei kommt auch ein interdisziplinarer und multimethodaler Zugang bei
schwierigen politisch-administrativen Entscheidungsprozessen zum Tragen.
Madoglicherweise fuhrt eine berufliche Sozialisation als Jurist oder Sozialwis-
senschaftler zu bestimmten blinden Flecken, bei denen jeweils wichtige Fra-
gen Ubersehen und nicht gestellt werden. Diese verschiedenen blinden Flecke
kdénnen durch Verfahren der kollektiven Entscheidungsfindung tberwunden
werden, so dass qualitativ hochwertige und sozial akzeptierte Entscheidungen
erreicht werden konnen.

7.1.3 Strukturelle Veranderungen in einer Organisation
im Verbund mit dem Einsatz entscheidungsunterstitzender Verfahren

Eine verbesserte Entscheidungsfindung kann schlieRlich auch dadurch er-
reicht werden, dass Entscheidungsstrukturen veréndert werden (vgl. Konig,
2004). So unterstutzt beispielsweise eine Organisationskultur der Zusammen-
arbeit Uber Hierarchiegrenzen und insbesondere zwischen Organisationsein-
heiten eine gute Abstimmung bei der Entscheidungsfindung. Dabei kann das
Expertenwissen unterhalb der obersten Fiilhrungsebene und iber Ressortgren-
zen hinweg genutzt werden. Dieser Wissensaustausch und die notwendige
Integration der diversen Informationen wiederum kann durch entsprechende
Verfahren unterstiitzt werden. Diese Verdnderungen setzen jedoch weniger
auf den Einsatz von Verfahren, sondern auf die Bedeutung struktureller Fak-
toren in einer Organisation.
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7.2 Fazit

Angesichts des heute Moglichen und des in hoch entwickelten Gesellschaften
Notigen kdnnen es sich Organisationen kaum noch leisten, ohne interdiszipli-
nér ausgerichteten Methodeneinsatz schwierige politisch-administrative Ent-
scheidungslagen professionell anzugehen.

Entscheidungsunterstiitzende Verfahren dienen nicht nur einer vertieften
und umfassenden sachlichen Analyse. Bei ihrem Einsatz geht es auch gleich-
zeitig um die Gestaltung der sozialen Prozesse zwischen den verschiedenen
Akteurgruppen. Eine technokratische und sozial-technische Anwendung ent-
scheidungsunterstiitzender Verfahren lauft Gefahr, von den Beteiligten abge-
lehnt zu werden.

Die beschriebenen Verfahren sind nicht ausschlieRlich auf die Verbesse-
rung der inhaltlichen Qualitat von Entscheidungsprozessen und ihren Ergeb-
nissen ausgelegt. Eine ganze Reihe sind auch in der Lage, die jeweiligen sub-
jektiven Entscheidungsgrundlagen von Stakeholdern zu analysieren, so dass
diese in die eigene Entscheidungsfindung einbezogen werden kénnen.

Entscheidungsunterstiitzende Verfahren kénnen somit einen wichtigen Bei-
trag zur Verbesserung von Qualitdt und Akzeptanz politisch-administrativer
Entscheidungen und ihrer Umsetzung leisten. So kann deren Einsatz letztlich
auch zu einer besseren AuRendarstellung der Akteure in Politik und Verwal-
tung und ihrer Ergebnisse flhren.

Jedoch zeigen die obigen Ausfiihrungen auch, dass es noch eine Vielzahl
hinderlicher Faktoren zu berwinden gilt, ehe entscheidungsunterstiitzende
Verfahren ihre positive Wirkung auf die Entscheidungsfindung und ihr Er-
gebnis entfalten kénnen. Das ,,Durchwursteln® als Arbeitsprinzip in Verwal-
tungen (vgl. Lindblom, 1959; 1979) ist sprichwortlich und findet sich immer
wieder in der verwaltungswissenschaftlichen Literatur erwahnt, und dies
weltweit. Diese Arbeitsweise konnte mit der bisher praktizierten Art der Ver-
waltungsfihrung zu tun haben, die Gberwiegend gepragt ist durch Legalismus
und konditionale Fihrung. Wenn diese in Zukunft immer mehr durch eine
wirkungs- und ergebnisorientierte Steuerung abgeldst werden wird, kénnte
auch das Interesse an entscheidungsunterstiitzenden Verfahren zunehmen.
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Zusammenfassung

Der Einsatz entscheidungsunterstiitzender Verfahren wird von Seiten der So-
zial- und Organisationswissenschaften vorgeschlagen, wenn es gilt, schwieri-
ge Problemlése- und Entscheidungsprozesse zu meistern. Beispiele sind ori-
entierende Phasenschemata uber idealtypische Ablaufschritte, Verfahren der
individuellen und kollektiven Problemstrukturierung, Kreativitatstechniken,
formale Verfahren der Alternativenauswahl, Verfahren des Projektmanage-
ments sowie Evaluationsverfahren zur Abschatzung der Folgen und Neben-
wirkungen einer Entscheidung.

Damit wird ein Thema aufgegriffen, das von Mitte der 1960er bis Mitte
der 1970er Jahre schon einmal auf der Agenda von Entscheidungstragern im
politisch-administrativen Raum stand, und dann wieder an Bedeutung verlo-
ren hat. Seither wurden die Verfahren weiterentwickelt. Insbesondere der in-
formationstechnische Fortschritt hat dazu gefuihrt, dass die Verfahren heute
vielfach computerunterstltzt durchgefiihrt werden konnen und so leichter
handhabbar wurden. Angesichts der aktuellen Herausforderungen an die 6f-
fentlichen Entscheidungstrager erschien somit ein neuer Blick auf deren Po-
tentiale fir den Umgang mit schwierigen Entscheidungslagen unter einer so-
zial- und organisationswissenschaftlichen Perspektive lohnenswert.

Im Mittelpunkt dieses Bandes stehen eine Systematisierung und ein Uber-
blick tber entscheidungsunterstlitzende Verfahren. Diese orientiert sich an ei-
nem idealtypischen Schema der Problemldsung und Entscheidungsfindung. In
dessen Rahmen werden folgende funktionale Phasen unterschieden: Orientie-
rung, Losungssuche, Alternativenauswahl, Malinahmenentwicklung, Umset-
zung und retrospektive Bewertung. Ausgewéhlte VVerfahren werden naher be-
schrieben und hinsichtlich ihrer Funktion in dem Phasenschema verortet. Die
Beschreibung umfasst die grundlegenden Schritte des Vorgehens sowie die
Madglichkeiten und Grenzen ihres Einsatzes.

In einer Zusammenschau der Verfahren werden auch deren psychologi-
sche Wirkmechanismen analysiert, aufgrund derer die Komplexitét der inhalt-
lichen oder auch der sozialen Zusammenhange in einer Problem- oder Ent-
scheidungslage gehandhabt werden kann.

Eine explorative Studie zum Einsatz entscheidungsunterstiitzender Ver-
fahren durch hochrangige Fuhrungskrafte in der 6ffentlichen Verwaltung er-
gab, dass diese vergleichsweise selten zum Einsatz kommen. Weitere Recher-
chen zeigten, dass in bestimmten Bereichen, wie beispielsweise im Kontext
von Planungsverfahren, bei der Arbeit der Polizei und insbesondere bei der
Regionalforderung durch die Europdische Union ausgewahlte Verfahren
durchaus zum Einsatz kommen.
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Vor dem Hintergrund des insgesamt eher seltenen Einsatzes widmet sich
ein eigener Abschnitt den Einsatzbedingungen fir entscheidungsunterstiitzen-
de Verfahren. Dabei ergeben sich eine Reihe hinderlicher Faktoren, deren
Spektrum sich von organisatorischen Rahmenbedingungen tber die Ausbil-
dung der Fuhrungskréafte und individuelle VVorbehalte bis hin zu den Charakte-
ristika der Verfahren selbst ausdehnt.

In einem perspektivischen Ausblick wird der Verbreitung des Wissens um
diese Verfahren und ihre Einsatzbedingungen ein hoher Stellenwert beige-
messen, wenn es darum geht, schwierige politisch-administrative Entschei-
dungslagen zu erfassen und in der Folge auch zu gestalten. Dariber hinaus
durfte bei zunehmender Ziel- und Wirkungsorientierung des Verwaltungs-
handelns auch das Interesse an entscheidungsunterstiitzenden Verfahren als
psychologischer Technologie wachsen.

So will dieser Band zu einer besseren Orientierung von Entscheidungstra-
gern in schwierigen politisch-administrativen Entscheidungsprozessen beitra-
gen. Die Verfahren helfen in Entscheidungsprozessen sowohl die inhaltliche
Qualitat als auch die dabei ablaufenden sozialen und politischen Prozesse im
Auge zu behalten. Dabei kdnnen die beschriebenen Verfahren nur eine im
wortlichen Sinne unterstiitzende Funktion tbernehmen. Die richtige Balance
zu finden zwischen sachbezogenen, sozialen und politischen Aspekten der
Entscheidung, bleibt weiterhin der Kunst der Entscheidungstrager im poli-
tisch-administrativen System vorbehalten.
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English Summary

Systematic decision support methods are proposed by social and organiza-
tional sciences to manage complex political-administrative planning and deci-
sion-making processes. Such methods are structuring whole decision making
and problem solving processes, they help for example to find creative ideas, to
make rational choices between alternatives or to evaluate the consequences of
decisions. They give hints how to do an effective project management.

The topic of decision and planning support methods was at the political-
administrative agenda in Germany between about 1965 and 1975. After that
later so called period of ,,Planning Euphoria” the methods lost their impor-
tance in the public sector. Since, the methods have been further developed.
The progress of information technology allows today a better handling using
computer assisted tools. Seen the actual endeavour for public decision makers
a new look at these methods under a social and organizational science per-
spective seems promising.

The main part of this book consists of a systematization and an overview
on decision support methods. A decision design model is presented with dif-
ferent functional phases of an ideal decision-making or problem solving pro-
cess. The phases are named: orientation, search for solutions, choice between
alternative solutions, planning of measures, realization, retrospective evalua-
tion. Different decision support methods are described and systematized ac-
cording to the functional phase of the process model. For each method the
basic procedure, its field of application and also its limits are discussed.

In an overview of the methods their different psychological bases of their
functioning are explored to identify relevant factors for the adaptation and
construction of decision support methods. Thus, cognitive psychological theo-
ries about perception and learning can help to understand the functioning of
many methods. Further social psychological theories group dynamics, group
decision-making and problem-solving, allow a better understanding of the
accompanying social dynamics.

In an exploratory study questioning high level decision makers from pub-
lic administration little application of decision support methods was reported.
Further research revealed that methods were used in special areas for example
in planning processes, in police and in the developmental programs of the
European Union.

Seen the rare use of decision support methods an own chapter is devoted
to the analysis of the conditions of their application. Indeed a whole set of
prohibiting factors could be identified. They cover a prohibiting context
within the organization, little knowledge about the existence of such methods,



96

negative individual attitudes and also the characteristics and special rules of
the methods itselves.

In a perspective part it is discussed how decision support methods could
be used more often. Thus, the knowledge about their existence should be
taught in interdisciplinary studies together with the corresponding strength
and limits. Further, with the growing importance of goal orientation in public
management decision makers will show a greater interest in decision support
methods as a psychological technology.

In any case, the described methods will have only a literally supporting
function in the decision-making process. The information integration and
knowledge management is facilitated on the basis of social science theories
and methodology. However, the final decision and responsibility cannot be
substituted by any method or tool.
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