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Entscheidungen: rationale Wahl oder praktisches
Gelingen?

Uwe Schimank und Sylvia Marlene Wilz

Wie der Titel bereits andeutet, werden wir in unserem Beitrag zwei Verstindnisse
von Entscheiden prisentieren und miteinander konfrontieren — wobei wir selbst
noch nicht entschieden sind, wie sie zueinander stehen: ob es miteinander konkur-
rierende oder komplementire Sichtweisen sind. Einig sind wir uns darin, dass sich
die Soziologie stirker als bisher mit dem Phinomen des Entscheidungshandelns
beschiftigen sollte. Denn es ist sowohl theoretisch interessant als auch praktisch
von hoher Relevanz. In letzterer Hinsicht ist das Mindeste, was man sagen kann,
dass die moderne Gesellschaft sich selbstals eine sieht, in der Entscheidungen eine
besondere Prominenz erlangt haben; aber das diirfte wohl auch in der Faktizitit des
Handelns der Fall sein, insbesondere dann, wenn es dabei »um etwas geht« — von
der Berufswahl bis zur Frage von Krieg und Frieden (Schimank 2005). Und mit
Blick auf das Leitthema dieses Kongresses konnte man sagen: Wenn etwas nach
landldufigem Verstindnis den Menschen von anderen Tieren unterscheidet, dann
seine — ihm zumindest nachgesagte — Fahigkeit zur Ziele anstrebenden und dabei
Alternativen und Effekte bedenkenden Wahl seines Handelns, und damit das Po-
tential zur bewussten Gestaltung seiner Lebensverhiltnisse. Um nur Karl Marx
(1867: 192£.) anzufihren:

»(...) eine Biene beschidmt durch den Bau ihrer Wachszellen manchen menschlichen Baumeister.
Was aber von vornherein den schlechtesten Baumeister vor der besten Biene auszeichnet, ist, daf3
er die Zelle in seinem Kopf gebaut hat, bevor er sie in Wachs baut.«

Wir gehen in drei Schritten vor und beginnen mit einer sehr knappen Prisentation
einer Entscheidung, wie sie in Organisationen tagtiglich unzihlige Male getroffen
wird, und die uns als empirisches Beispiel zur Verdeutlichung unserer theoretischen
Uberlegungen dient. Im zweiten Schritt wird diese Entscheidungssituation mit einer
analytischen Fokussierung auf den Aspekt der rationalen Wahl beleuchtet, im
dritten mit einer Schwerpunktsetzung auf praktisches Gelingen. Danach kann man
dann diskutieren, ob Entscheidungen entweder das eine oder das andere sind, oder
ob es um ein Sowohl-als-auch geht.
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Die Entscheidung

Unter der ibergeordneten Zielsetzung der Kundenorientierung und des Lean Ma-
nagements wurden in der Zweigstelle eines privaten Krankenversicherungsunter-
nehmens Leitlinien der Sachbearbeitung neu definiert und Arbeitsgruppen umstruk-
turiert. Die Anzahl der Arbeitsgruppen wurde dabei von vier auf drei reduziert,
dementsprechend mussten Fithrungspositionen abgebaut werden. Herr Conrad, als
Leiter der Zweigstelle letztverantwortlich fir alle Personalentscheidungen in seinem
Haus, traf folgende Entscheidungen: Einen Gruppenleiter versetzte er auf die Ebe-
ne der stellvertretenden Gruppenleitung zuriick. Drei stellvertretende Gruppenleiter
und -leiterinnen versetzte er auf die Ebene der Sachbearbeitung zurtick, einen Stell-
vertreter belieB3 er in seiner Position, und er etablierte (wihrend des Erziehungs-
urlaubs einer der beiden vorherigen Stellvertreterinnen) einen Sachbearbeiter als
neuen stellvertretenden Gruppenleiter. Auch diesen Mitarbeiter, den »Uberfliegers,
bestitigte Herr Conrad dann in seiner Position. Diese Teilentscheidung, die Befor-
derung des »Uberfliegers«, wollen wir uns genauer anschauen.

Rationale Wahl?

Ein Vorgesetzter beférdert einen »Uberﬂieger« unter Zuriicksetzung derer, die auf
durch »Sitzfleisch« erworbene Rechte pochen kénnen. Wie kommt es zu dieser Ent-
scheidung?

Eine erste Deutung kénnte lauten: Der Vorgesetzte zieht berufliche Leistungs-
fihigkeit als tberragendes Entscheidungskriterium heran. Er belohnt mit dem
»Uberflieger« den vergleichsweise Besseren und optimiert damit zugleich die Leis-
tungsstirke der eigenen Arbeitseinheit — was sich wiederum auch im Bild seiner
Vorgesetzten von ihm selbst gut macht. Das klingt, als hitte Herr Conrad eine sehr
rationale Entscheidung getroffen — wobei er, zugestanden ermangels validen Wis-
sens, in Fragen der Leistungsbeurteilung auf vielerlei Rationalititsfiktionen rekur-
riert hitte (Schimank 2005: 373-387), insbesondere auf Geschlechter-Stereotype.

Diese Deutung ist naiv. Sie unterstellt, dass der Entscheider aus einer eingehen-
den Problemsondierung ein eindeutiges Entscheidungskriterium — den jeweils best-
geeigneten Mitarbeiter auf einen vakanten Arbeitsplatz zu beférdern — gewonnen
hatte und darauthin Prozeduren einer umfassenden Alternativensuche, -bewertung
und -auswahl vollzog. Dafir finden sich in der ausfiihtlichen Schilderung des Ent-
scheidungsvorgangs durch Herrn Conrad keinerlei Anhaltspunkte.

Man konnte deshalb einer zweiten, vollig kontriren Deutung zuneigen, die das
in Frage stehende Entscheidungshandeln als »local action« (Leifer 1991) bzw. Im-
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provisation (Guttandin 1996) verbucht. Demzufolge wartet man, ohne klares Ziel
oder einen vortberlegten Plan, einfach auf eine giinstige Gelegenheit, um dann —
wenn diese einem gewissermallen plotzlich klrt, was man jetzt genau will — ent-
schlossen zuzuschlagen (Schimank 2005: 393-427). Wie es sprichwortlich heil3t:
Gelegenheit macht Diebe — man hatte nicht schon vorher die feste Absicht des
Stehlens, allenfalls eine diffuse Bereitschaft. Erster Schritt eines solchen Abwartens
und Improvisierens: Man nutzt den Erziehungsutlaub der bisherigen Stelleninhabe-
tin, um den »Uberflieger« fiirs erste auf deren Stelle zu installieren und dann vorfiih-
ren zu lassen, wie gut er ist. Der zweite Schritt kann dann folgen, wenn die Re-
organisationserfordernisse ohnehin die Karten neu mischen. Wo sowieso »gehobelt«
wird, fallen nun eben noch ein paar Spine mehr. Fir die zu begehende Grausam-
keit, den Uberﬂieger zuungunsten der bisherigen Stelleninhaberin dauerhaft zu in-
stallieren, bieten sich, wie man von Machiavelli weil3, solche turbulenten Zeiten an—
mehr noch: Nur in derartigen Zeiten lassen sich bei einiger Skrupellosigkeit die
rechtlich und politisch korrekten, also normalerweise unangreifbaren Regulierungen
von Erziehungszeiten aushebeln.

Legitimatorisch hilfreich ist hierbei der Rekurs auf weitere Rationalititsfiktio-
nen, die eine ibergeordnete Rationalititsfassade der Leistungsorientierung stlitzen
und — zumindest unter Minnern — Zustimmung finden. Dazu zihlen die gingigen
Deutungsmuster, die begriinden, warum Minner generell besser geeignet sind fir
Fihrungspositionen: Sie seien dauerhafter verfiigbar, weil sie anders als Frauen
keine »exit«-Optionen in eine Familien-Karriere haben; und Minner seien rationaler
und weniger emotional in ihren Entscheidungen, was in Organisationen angebrach-
ter seli.

Doch so wie die erste Deutung die Rationalitit des Entscheiders tiberschitzt,
wird sie in dieser zweiten Deutung unterschitzt. Die riickblickende Schilderung des
Herrn Conrad macht vielmehr deutlich, dass er mehr vorausgeplant und an Vorbe-
reitungsaktivititen entfaltet hat, als blo abzuwarten und dann aus dem Stand her-
aus zu improvisieren. Daher wird nun eine dritte Deutung angeboten, die das Ent-
scheidungsgeschehen als Inkrementalismus, also als ein mittleres Rationalititsniveau
einstuft (Schimank 2005: 237-3006). Herr Conrad hat eine »Politik der kleinen
Schritte« (Lindblom 1959) betrieben. Er hat mit der Entscheidung fiir den »Uber-
flieger« zwar kein weit in die Zukunft verlagertes prizises Fernziel in einer systema-
tischen Abfolge von Realisierungsschritten verfolgt, aber sehr wohl ein konturiertes
Nahziel, bei dem er darauf bedacht war, dass es noch offen bleibende, aber positive
Zukunftsperspektiven enthilt.
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Im Einzelnen sind dies mindestens folgende Perspektiven:

— Man zeigt den eigenen Vorgesetzten, dass man jemand ist, der gute Leute er-
kennt und f6érdert und nicht einfach bloB3 Senioritit oder gar »Sitzfleisch« pri-
miert. Man profiliert sich als fiir die Organisation nitzlicher Vorgesetzter.

—  Weil gute Leute oft auch bald wieder gehen, also Plitze frei rdumen, zeigt man
den eigenen Mitarbeitern: Wer gut ist, bekommt seine Chance — gegen die Be-
firchtung der Guten, durch das Beharrungsvermégen der Alteingesessenen
blockiert zu werden, und gegen deren Vertrauen, ihnen kénne nichts passieren,
Senioritit gehe vor.

— Man optimiert so, gleichsam nebenbei, die Leistungsfihigkeit der eigenen Orga-
nisationseinheit.

Was dies einem selbst und der eigenen Arbeitseinheit lingerfristig bringt, ist nicht
voraussehbar. Man operiert demnach mit einer solchen Entscheidung nicht im Rah-
men eines langfristig angelegten, vorweg konzipierten und Schritt fiir Schritt exeku-
tierten Plans. Es ist vielmeht ein »Sichdurchwursteln«, das aber eben nicht blof3
glunstige Gelegenheiten abwartet, sondern diese sucht und aktiv herbeifiihrt und sie
auch zumindest auf mittlere Sicht in Handlungsketten verkntpft.

Diese Sicht des Entscheidungsgeschehens hebt, gleichgtltig auf welchem Ratio-
nalitidtsniveau man eine angemessene Beschreibung und Erklirung ansetzt, die Kal-
kulation des Akteurs hervor und sieht hietin den »entscheidenden« Faktor. Das
zweite Verstindnis von Entscheidung, das wir nun prisentieren méchten, dezen-
triert demgegeniiber das Moment der Kalkulation ganz erheblich.

Praktisches Gelingen?

Drei Punkte sollen nun zu bedenken gegeben werden: (1.) die Annahme, jeder
menschlichen Entscheidung liege ein »Bauplan« zugrunde, stimmt moglicherweise
so nicht, (2.) die mit der Diskussion von >Bauplinenc — also: Kalkulationen —
tblicherweise verbundene Gegeniiberstellung von Reflexion und Intention auf der
einen und Emotion und Intuition auf der anderen Seite muss differenzierter be-
trachtet werden und (3.) Entscheidungen fallen situations- und kontextabhingig —
und zwar nicht (oder: nicht nur) deshalb, weil Entscheider antizipierte Umwelt-
reaktionen in ihre Entscheidung einbeziehen, sondern weil die Entscheidung selbst
ein Prozess interaktiven Zusammenwirkens ist. Alle drei Punkte zusammengenom-
men und zu Ende gedacht fithren dazu, eine Entscheidung weniger als Prozess
(oder Produkt) der kognitiv geleiteten, geplanten Kalkulation von Alternativen zu
betrachten, sondern sie cher als Prozess des »praktischen Gelingens<anzusehen.
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(1) Der Bauplan. Was ist, wenn Marx nicht Recht hat? Wenn auch menschliche
Entscheidungen nicht — oder zumindest nicht immer und keinesfalls unbedingt —
einem Bauplan folgen? Wenn es eine offene Frage ist, ob den besten Baumeister
vor dem schlechtesten auszeichnet, dass er die Zelle vorher méglichst detailliert,
erwartungssicher und umweltadaptiert entworfen hat, um dann zu entscheiden, wie
sie gebaut wird — oder dass er die Zelle vorher gerade nicht in seinem Kopf gebaut
hat? Ob Herr Conrad seiner Entscheidung einen mittel- oder langfristig angelegten
Plan (bspw. der Personalentwicklung oder der eigenen Karriereplanung) zugrunde
gelegt hat, das wissen wir nicht. Ebenso wenig wissen wir, ob seine Entscheidung
wvon Anfang an stand« (also: in dreilig Sekunden, aus dem Bauch heraus gefallen ist)
oder ob sie Produkt langwieriger Uberlegung war (die Qual der Wahl gehabt zu
haben, wie er sagt, kann ebenso gut eine Tatsachenbeschreibung wie eine nachge-
schobene Rechtfertigung sein, sie kann sich ebenso gut auf die Schwierigkeit der
Alternativenabwigung wie auf die Gefiihlslage beim Entscheiden beziehen). In der
soziologischen Analyse des empirischen Falls kann es entsprechend weniger darum
gehen, die Frage nach der Motivation des Entscheiders und der Bandbreite seiner
(begrenzten) Rationalitit zu kldren. Ob es moglich ist, Perfektion (und damit reu-
lose Entscheidungen) a prioti zu erreichen, und wenn ja, auf welchem Weg, das ist
nicht die Frage; in welchem Verhiltnis Reflexion und Intuition zueinander stehen,
das schon.

(2) Die Gegentberstellung von Reflexion und Intuition wird in (organisations-)
soziologischen Uberlegungen hiufig unterkomplex aufgelést, zum Beispiel dann,
wenn zwei konkurrierende Entscheidungsmodi mit situativ unterschiedlicher Wer-
tigkeit angenommen werden. Einer Entscheidung geht, so gedacht, immer die Ent-
scheidung dariiber, ob sie kognitiv oder intuitiv getroffen werden soll, als bewusste
Aktivitit des Akteurs voraus (vgl. aktuell nur Beckert 2006; Plessner 2006). Oder
aber sie wird iberkomplex aufgel6st, und zwar dann, wenn sie, explizit oder impli-
zit, hineingenommen wird in ein Modell rationaler Wahl, und Emotionen oder
Intuitionen als Bestandteil des rationalen Kalkils betrachtet werden (so argumen-
tieren bspw. Schnabel 2005 oder Weihrich 2002). Im ersten Fall werden Reflexion
und Intuiton/Emotion gegeneinander ausgespielt, im zweiten Fall werden nicht-
rationale Motivationen und Modi des Entscheidens unter das Rationale subsumiert.
Damit wird der Begriff der Rationalitit iberdehnt, das Modell rationalen Entschei-
dens wird bis zur Unkenntlichkeit verfeinert, oder es wird die — in soziologischer
Hinsicht sekundire — Frage, welche Entscheidung die bessere sei, die iibetlegt oder
die >gefiihlt« gefillte, in den Vordergrund gestellt. Das Verhiltnis von Reflexion und
Intuition — und damit, parallel gedacht, auch das von Rationalitit und Emotionalitit
— ist aber vielmehr eins der Gleichzeitigkeit: Jede Entscheidung, so kénnte man be-
haupten, ist reflexiv #xd intuitiv, und beides ist Ergebnis sozialer Praxis.
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(3) Damit ist der dritte Punkt angesprochen. Mit Blick auf die empirische Fun-
dierung des Arguments kann zunichst angefiihrt werden, was wir aus dem empi-
rischen Material iiber die Praxis des Entscheidens erfahren (wenn schon nichts tber
tatsidchliche Motivationen, Kognitionen und Emotionen des Entscheiders). Es gibt,
erstens, entscheidungsleitende und/oder -legitimierende Kritetien det Auswahl.
Diese Kriterien werden, zweitens, variabel angewandt (so z.B. die formale Qualifi-
kation — die Héherqualifizierung des >Uberfliegers«wird argumentativ sehr stark ge-
macht, wihrend eine andere Beschiftigte, die sich nahezu gleichzeitig ebenso
qualifiziert hatte wie der >Uberflieger, im diskutierten Kreis der Kandidaten fiir die
stellvertretende Gruppenleitung nicht einmal genannt wird).

Wie die Kriterien im Prozess der Entscheidungsfindung und -legitimation je-
weils definiert und wann sie wie aktualisiert werden, das ist eine mehrstufige Kon-
struktionsleistung, an der sowohl der individuelle Entscheider als auch alle anderen
relevanten Akteure im Umfeld der Entscheidung beteiligt sind, und zwar jeweils mit
ihren personlichen Alltagstheorien, Wertvorstellungen, Ideen und Interessen als
auch unter Bezugnahme auf tberindividuelle, organisationsspezifisch ausgepragte
Muster der Sinngebung und normativen Regulierung (die damit (re-)produziert wer-
den). (Ein Beispiel dafiir ist das Muster der >kontrollierten Emotionalitit, ein
anderes das der Exzellenz oder das der Naturhaftigkeit von Hierarchien und Kom-
petenzen.) Damit im Einklang steht, dass die kommunikative Vermittlung der Ent-
scheidung als das zentrale Problem im Entscheidungsprozess angesehen wird; nicht
die Frage, wie Herr Conrad seine Auswahl getroffen hat, wird thematisiert, sondern
der Punkt, dass die Gespriche mit den Betroffenen »gut vorbereitet« sein mussten
und Uberzeugungsarbeit geleistet werden musste.

Die Entscheidung fiir den Uberflieger ist also auf drei Ebenen gefallen:

1. als Herrn Conrads Kalkul: Wer ist der Beste, wo will ich den hinhaben, will ich,
dass der wieder geht, was passiert, wenn ich Frau XY auf einen anderen Posten
setze usw.,

2. als Ergebnis mikropolitischer Aushandlungen zwischen Herrn Conrad und an-
deren relevanten Akteuren und

3. im Modus det »zweiten Natur« (Berget/Luckmann): Das, was wit als Prozess
der Konstruktion von Kriterien beschrieben haben, ist geteilte Praxis im alltdg-
lichen Arbeits- und Entscheidungsprozess. Beide Prozesse sind miteinander
verkoppelt, und beide nehmen Alltagstheorien, Organisationswissen und Noz-
men auf und stellen sie immer wieder neu her — in den jeweiligen organisatio-
nalen Bedingungen und in der jeweiligen Situation. Herr Conrad hat all das
inkorporiert in dem Sinne, dass seine>Suchkanile« (und seine >Pfadecder Sinnzu-
schreibung) pridisponiert sind; der Méglichkeitsraum seiner Entscheidungista
ptiori begrenzt (und zwar iiber seine Wahrnehmungen und nicht iiber seine In-
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formationen). So gelingt seine Entscheidung praktisch: nicht dariiber, dass der
»Uberflieger« wirklich anerkanntermaBen der Beste ist, nicht dariiber, dass er,
Herr Conrad, tiber die machtvollste Position in der Organisation verfiigt, son-
dern dartber, dass sie so gutpasst«.

Zusammengenommen heif3t das: Entscheidungen sind praktische Entscheidungen.
Sie »passierenc — in zweierlei Hinsicht: sie miissen passen — und sie geschehen. Das
tun sie innerhalb einer Konstellation von Akteuren, eines Gefiiges von Interaktio-
nen: Gerade Entscheidungen in Organisationen fallen nicht >monologisch, als im
Zweifel macchiavellistische Dezision eines entscheidenden Vorgesetzten, sie sind
nicht, wie Thomas Klatetzki (2006: 143) formuliert, »diskrete Ereignisse, sondern in
einen groBeren Handlungskontext eingebettet«. Sie beziehen also immer die an-
deren mit ein — und zwar nicht nur, und das ist ein entscheidender Unterschied, als
strategisches Kalkil, das die anderen und ihre Erwartungen beriicksichtigt. Als Teil-
nehmer im Moment/Prozess des Entscheidens, als Adressaten der Legitimation, als
Adressaten der Ratifizierung, als Teilnehmer des Handelns, das durch die Entschei-
dung initiiert wird, gestalten andere Akteure die Entscheidung mit. Entscheidungen
sind daher Bestandteile der eingelebten Praxis des Zusammenwirkens von Akteuren
in einer bestimmten Konstellation. Diese Praxis schafft die Normen, Werte, Habitu-
alisierungen und Wahrnehmungsmdglichkeiten der Entscheider. (Sie macht das
Wiedererkennen von Situationen, an dem Méglichkeiten der Entscheidung gepriift
werden, iberhaupt erst moglich. Das heiit jedoch nicht: dass die Entscheidung im
Moment des Wiederetkennens, der Typisierung bereits fillt — vgl. exemplarisch:
Klein 1997; zusammenfassend Klatetzki 20006.) In diesem Sinne haben dann Re-
flexion und Intuition den gleichen Ursprung: Sie sind Ergebnis eingelebter Praxis,
sie bestehen aus einem gemeinsamen Wissensvorrat und aus individueller und ge-
teilter Erfahrung — wobei die eine Form kognitiv, reflexiv ist, die andere nur prak-
tisch verfiigbar, inkorporiert.

Zugespitzt formuliert ist die Entscheidung in dieser Perspektive also immer
noch eine Wahl zwischen Alternativen. Sie ist aber nicht notwendig (und nicht ein-
mal hiufig) eine intendierte, bewusst Nutzen maximierende und eigene Interessen
verfolgende Erstellung von Prognosen und Reflexion von Méglichkeiten. Sie fillt
vielmehr wohl tatsdchlich hiufig ziemlich schnell, hiufig routinisiert und habituali-
siert, und immer geschieht sie situativ, kontextuell. Neben die Konstruktion von
Kriterien, die Zurechnung von Entscheidungen und ihre Legitimation tritt damit
der konstitutive Charakter des >realen Handelns< in den Vordergrund, und zwar
nicht nur als Aushandlungsprozess tiber das bessere (oder das machtvollere) Argu-
ment, sondern als geteilte Praxis und damit geteilte Deutungen und Wissensbe-
stinde. Eine Entscheidung ist, so gedacht, immer zugleich eine individuelle und eine
tberindividuelle. Ganz zugespitzt formuliert hiee das dann: Der Kontext ent-
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scheidet. Wie eine Entscheidung fillt, ist nicht Ergebnis einer reflexiven Kalkulation
im Kontext, sondern Kalkulation und Kontext fallen zusammen — welche Kalkula-
tion méglich ist, das ist durch den Kontext bestimmt.

Fazit

Zwei Unterschiede zwischen den beiden Sichtweisen sind deutlich geworden:

1. Entscheidungen als rationale Wahl zu betrachten heifit: den Nexus von Kalku-
lation und Entscheidung zu fokussieren und die »vorgelagertec eingelebte Praxis
auszublenden. Demgegentber bedeutet die Sichtweise, Entscheidungen als
praktisches Gelingen zu betrachten, eine Fokussierung des Nexus von eingeleb-
ter Handlungspraxis und Entscheidung, und das bei Bagatellisierung der zwi-
schengeschalteten Kalkulation: abwigendes Kalkulieren erfolgt nichtimmer, ist
oft nur Post-hoc-Rationalisierung und allenfalls eine Episode im Prozess des
Entscheidens.

2. Aus diesen unterschiedlichen Fokussierungen ergibt sich logisch: Im Fokus der
rationalen Wahl entscheidet der einzelne Akteur — unter strategischer Bertick-
sichtigung der anderen (wie in spieltheoretischen Szenarien), im Fokus des
spraktischen Gelingens« dagegen entscheidet die Akteurkonstellation als einge-
lebte Praxis des handelnden Zusammenwitkens.

Diese Differenzen lassen sich unterschiedlich stilisieren:

(a) als explanatorische Konkurrenz — wenn man moglichst sparsame Erklarung will:
Kann man cher die Kalkulation oder cher die vorgelagerte Praxis als Erkldrungs-
faktor vernachlissigen?

(b) als explanatorischen Kompromiss: Bei manchen Entscheidungen kannman eher
die Kalkulation, bei anderen ceher die eingelebte Praxis vernachlissigen — nach
welchen Kriterien sortiert sich das dann?

oder

(c) als explanatorische Komplementaritit: Man muss durchgingig sowohl die Kal-
kulation als auch die Praxis als deren Einbettung als Erklarungsfaktoren heran-
ziehen.

Letzteres klingt (in der Sozialdimension) am bequemsten, weil Konflikt vermeidend —
aber dafiir nimmt man (in der Sachdimension) die Unbequemlichkeit der vielen
einzubezichenden Erkldrungsfaktoren in Kauf. Wofir entscheidet man sich?
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