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Zusammenfassung

Die berufliche Praxis von Menschen in verantwortlichen Rollen ist durch komplexe Konstellationen ge-
kennzeichnet, die haufig mit Dilemmata und Paradoxien behaftet sind. Entscheidungen in Fiihrungspo-
sitionen, insbesondere in padagogischen Organisationen, sind oft vielschichtig und erfordern eine Ab-
wagung divergierender Interessen. Verschiedene Entscheidungstheorien bieten hierzu Modelle, die so-
wohl rationale als auch intuitive Entscheidungsprozesse integrieren. Padagogische Fihrungskrafte
muissen zudem nicht nur Informationen analysieren, sondern auch soziale und ethische Faktoren be-
ricksichtigen. Der Beitrag betont die Bedeutung von Werten und professioneller Reflexion in Entschei-
dungssituationen aus einer bildungsdkonomischen Perspektive.

Abstract

The professional practice of people in responsible roles is characterised by complex constellations that
are often fraught with dilemmas and paradoxes. Decisions in leadership positions, especially in educa-
tional organisations, are often multi-faceted and require a balancing of divergent interests. Various de-
cision theories offer models that integrate both rational and intuitive decision-making processes. Edu-
cational leaders must not only analyse information, but also consider social and ethical factors. The
article emphasises the importance of values and professional reflection in decision-making situations
from an educational economics perspective.
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1 Einleitung

Mit zunehmender Selbstandigkeit und Entscheidungsfreiheit Gber den eigenen Lebensweg
werden Menschen mit Situationen konfrontiert, in denen sie 6ékonomisch handeln, d.h. auf-
grund der Knappheit von Ressourcen die eingesetzten Mittel mit dem Ergebnis in Verbindung
setzen. Dabei wollen oder mussen sie in hohem Male Verantwortung dbernehmen ,fir sich
selbst, fur andere wie auch fur Institutionen und Sachwerte (Bank & Retzmann 2016, 21).
Okonomisches Denken beschrankt sich damit nicht nur auf individuelle, auf das Selbst bezo-
gene Nutzenaspekte, sondern ist auch mit emotionalen und sozialen Dimensionen verbunden
(Iberer & Brahm 2022). Die Notwendigkeit ,gute“ Entscheidungen zu identifizieren, zu treffen
und schlieBlich umzusetzen, ist also immer dann, wenn auch die (z.B. soziale) Umwelt von
den Konsequenzen dieser Entscheidung betroffen ist, besonders wichtig und schwierig. Als
komplex kann man dabei solche Problemlagen bezeichnen, die infolge zahlreicher und mitei-
nander vernetzter Elemente intransparent erscheinen, die sich dynamisch weiter entwickeln,
bei denen multiple Zielgrofen verfolgt werden mussen und deren situative Bedingungen un-
gunstig sind, etwa in Form bestehenden Zeitdrucks (zusammenfassend Seifried et al. 2016).
Eine solchermalien beschriebene mehrfache Verantwortungslast und hohe Komplexitét von
Entscheidungssituationen kennzeichnet Fuhrungspositionen, aber auch das ehrenamtliche

Engagement (Voegtlin 2014).

Gleichwohl zum menschlichen Entscheidungsverhalten eine lange Forschungstradition vor-
liegt (v.a. aus der Kognitionspsychologie und Verhaltensbiologie), haben ékonomische Be-
trachtungen hierzu erst in jingeren Forschungen Aufmerksamkeit erlangt (beispielhaft Gige-
renzer 2000). Des Weiteren liegen bislang nur wenige Studien vor, die entwicklungspsycholo-
gische oder lernpsychologische Aspekte differenziert betrachten und dabei der Frage nach-
gehen, wie Entscheidungskompetenzen erworben werden (Lindow 2014, Léckenhoff 2018).
Wahrend fur das Lehren und Lernen von Entscheidungskompetenz im allgemeinbildenden
Okonomieunterricht entsprechende Konzepte vorliegen (z.B. systematisch Weyland et al.
2022; unterrichtspraktisch z.B. Alos-Ferrer 2017), fehlen solche lerntheoretischen Analysen
fur das Feld der Erwachsenen- und Weiterbildung weitgehend. Zwar werden in verschiedenen
Disziplinen relevante Lebenssituationen aufgegriffen (z.B. zur beruflichen Entscheidungsfin-
dung, Humlum et al. 2007 oder Ribner & H6ft 2016; familiale Entscheidungsfindung, Ott 1989,
Heinmann et al. 2017), jedoch weitgehend ohne oder mit nur geringen Bezligen zu ékonomi-
schen Entscheidungstheorien. Im Zusammenhang mit der Entwicklung von Flihrungskompe-

tenz werden Entscheidungskompetenzen durchaus thematisiert (z.B. Horniman 2017), aber
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auch hier stehen haufig anwendungsbezogene Aspekte im Vordergrund (z.B. bei Personal-
entscheidungen, Auer 2016; in Besprechungen, Domke 2019; Entscheidungsangst sowie Ab-

sicherungs- und Rechtfertigungskultur in Meetings; Bolte & Neumer 2008).

Die folgenden Ausfihrungen suchen nach Antworten auf diese entscheidungstheoretischen
und bildungsékonomischen Leerstellen. Der Beitrag folgt der These, dass sich Entscheidungs-
situationen mit zunehmender Verantwortung in Familie, Beruf und Gesellschaft komplexer
darstellen und andere Auspragungen aufweisen. Als spezifisches Arbeitsfeld wird die Situa-
tion von Fuhrungskraften in padagogischen Organisationen betrachtet. Es wird danach ge-
sucht, wie sich Entscheidungssituationen bei dieser Personengruppe darstellen, wie sie in
solchen Situationen professionell agieren kénnen und tber welche Kompetenzen sie hierzu
verfugen mussen. Durch Abgleich und Verbindung von Erkenntnissen aus der Entscheidungs-
theorie, der FUihrungskrafteforschung und Studien aus dem Feld Schulleitungsforschung wird
versucht, einen orientierenden Rahmen fir Entscheidungsprozesse von padagogischen Fuh-

rungskraften zu schaffen.

2 Entscheidungsprozesse in komplexen Umfeldbedingungen

Aus disziplinaren und interdisziplindren Zugangen hat sich die Entscheidungstheorie als ein
Forschungsfeld herausgebildet, das sich systematisch mit dem Entscheidungsverhalten von
Individuen, Gruppen und Organisationen befasst. Als drei grundlegende Entscheidungstypen
werden ,Entscheiden unter Sicherheit®, ,Entscheiden unter Ungewissheit‘ und ,Entscheiden
unter Risiko“ beschrieben (Laux et al. 2019). Die dort behandelten Modelle lassen sich grob
in zwei Strange unterscheiden (z.B. Gdbel 2018): Préskriptive (auch: normative) Entschei-
dungstheorien basieren auf der Rational-Choice-Theorie (Diefenbach 2009) und beinhalten
Modelle, die darlegen, wie Entscheidungen getroffen werden sollten, um optimal im Sinne
einer Zielfunktion auszufallen. Diese Theorie betont, dass umfassende Informationen gesam-
melt und systematisch analysiert werden sollten, um die beste Entscheidung zu treffen. Der
Entscheidungsprozess basiert auf einer Abwagung der Vor- und Nachteile aller Entschei-
dungsalternativen (Reisenzein 2022). Im Gegensatz dazu versuchen deskriptive Entschei-
dungstheorien mit Hilfe psychologischer und soziologischer Erkenntnisse zu erklaren, wie
Menschen Entscheidungen unter Risiko und Unsicherheit realiter treffen. Simon (1955) argu-
mentiert mit einer begrenzten Rationalitat (bounded rationality), d.h. der Begrenztheit kogniti-
ver Kapazitaten zur Informationsverarbeitung. Dies fiihrt zu Entscheidungen, die sich weitaus

starker an der subjektiven Zufriedenheit bzw. Gentigsamkeit orientieren (satisficing) anstatt
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am Optimum aus den Entscheidungsalternativen (optimizing, ebd.). Des Weiteren zeigt die so
genannte ,Neue Erwartungstheorie” (prospect theory) auf, dass in Abweichung von den ratio-
nalen Modellen Entscheidungen vielfach haufig nicht nach Vernunftkriterien getroffen werden,
da Faktoren wie Risikoaversion und subjektive Wahrnehmungen eine bedeutende Rolle spie-
len (Kahneman & Tversky 1979). Deskriptive Entscheidungstheorien kénnen dementspre-
chend auch ,als Theorien intendierten, jedoch beschrankten Rationalverhaltens® gedeutet
werden (Gillenkirch 2018).

Die Unterscheidung zwischen praskriptiven und deskriptiven Entscheidungstheorien gibt eine
Orientierung fur das Verstandnis von Entscheidungsprozessen und deutet erste Implikationen
fur das Erlernen von Entscheidungskompetenz an: Wahrend préaskriptive Theorien idealtypi-
sche Modelle optimalen Entscheidens liefern, zeigen deskriptive Theorien, dass reale Ent-
scheidungsprozesse haufig von diesen Idealmodellen abweichen. Praskriptive Entschei-
dungstheorien setzen einen hohen Informationsstand voraus, obwohl Entscheidungen haufig
unter Zeitdruck und mit begrenzten Informationen getroffen werden mussen. Deskriptive Ent-
scheidungstheorien berucksichtigen zwar wiederum, dass menschliches Entscheidungsver-
halten mitunter von rationalen Modellen abweicht, bereiten aber nicht auf die nétige Zielbezo-

genheit und Anpassungsfahigkeit an umweltseitige Dynamiken vor.

Eine Verschrankung der beiden Strange wird von Betsch et al. (2011) vorgeschlagen. Aus
einer Prozessperspektive auf das Zustandekommen von Entscheidungen heraus unterschei-
den sie funktional differenzierte Phasen. Damit bieten sie einen ,konzeptionellen Analyserah-
men, um Phanomene und Theorien einzuordnen® (S. 67) und damit potentiell auch das eigene
Vorgehen genauer unter die Lupe zu nehmen. Unterschieden werden die praselektionale
Phase (Generieren von Optionen und Informationssuche), selektionale Phase (Kernprozess
des Entscheidens: Bewertung von Konsequenzen und Bilden einer Handlungsintention) und

postselektionale Phase (Handlung und Feedback-Lernen).

Entscheiderinnen und Entscheider' sehen sich haufig mit undurchsichtigen und sich schnell
verandernden Bedingungen konfrontiert, die sowohl praktische Routinen (in ihrer Wirksam-

keit) als auch einige theoretische Modelle (in ihrer Gultigkeit) herausfordern. Derartig

' Die englischsprachige Literatur benennt Personen in einem Entscheidungsprozess decision maker.
In deutschsprachigen Beitragen wird haufig von Entscheidungstrdgern gesprochen, was die funktio-
nale Dimension betont, weniger die personenbezogene. Im Folgenden wird der Fachterminus Ent-
scheider verwendet, womit alle Personen unbeachtet ihrer individuellen Merkmale eingeschlossen
werden. Die Doppelnennung Entscheiderinnen und Entscheider erfolgt an Stellen, die das inklusive
Verstandnis im Besonderen betonen.
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erschwerende Bedingungen von Entscheidungssituationen werden gegenwartig popular mit
dem Akronym ,VUKA® beschrieben (von Ameln 2021):

Volatilitdt: Standige Veranderungen und Schwankungen in kurzen Zeitspannen erfordern die
Fahigkeit, schnell und effektiv auf neue Situationen zu reagieren. Dies bedeutet, dass Ent-

scheidungen haufig revidiert und Strategien angepasst werden mussen.

Unsicherheit: Instabile, fliichtige Zustande und geringe Vorhersehbarkeit von Ereignissen er-

schweren es, langfristig gultige Entscheidungen zu treffen (Apelt & Senge 2015).

Komplexitét: Die Vielzahl der Einflussfaktoren und ihre Wechselwirkungen erfordern die Fa-

higkeit, komplexe Probleme zu analysieren und zu l6sen.

Ambiguitét: Unsichere und mitunter widersprichliche Informationen erfordern die Fahigkeit, in
mehrdeutigen Situationen Klarheit zu schaffen und tragfahige Entscheidungen zu treffen.
Dies erfordert haufig kreative Problemlésungen (Cohen & March 1974).

Die Perspektive der VUCA-Klassifikation auf Herausforderungen von Entscheidungssituatio-
nen wird dahingehend kritisiert, da es nur bedingt die instabilen, disruptiven und chaotischen
Umweltbedingungen der heutigen Welt reprasentiert. Eine alternative Beschreibung bietet das
BANI-Modell. Es verweist darauf, dass Systeme haufig fragil (brittle) sind, Entscheidungen
von Angst gepragt werden (anxious) und Ursache-Wirkungs-Beziehungen nicht mehr linear
(non-linear) oder unvorhersehbar (incomprehensible) erscheinen (Asirit 2023; Baskoro 2023).
Menschen missen zunehmend in der Lage sein, Entscheidungen unter VUCA- bzw. BANI-

Bedingungen zu treffen und dabei mogliche Risiken und Chancen abzuwagen.

Vor dem Hintergrund der beschriebenen Divergenz und Komplexitat von Entscheidungssitua-
tionen erscheint zunehmend fraglich, ob und ggf. wie bisherige Entscheidungsmodelle ihre
Gultigkeit und Umsetzbarkeit behalten kdnnen. Aus einer philosophischen Perspektive argu-
mentiert Heinz von Foerster (1993), dass eine Entscheidung erst dann die Bezeichnung der
(Alternativen abwagenden und unsicherheitsbehafteten) Entscheidung verdient, wenn sie
prinzipiell unentscheidbar ist. Vielmehr missen die Entscheider die Kriterien fir ihre Entschei-
dung erst selbst definieren und danach ihr Urteil fallen. Des Weiteren gibt es, in der Konse-
quenz daraus, keine final ,richtige“ Entscheidung (vgl. auch von Foerster & Pérksen 1998).
Mit seiner paradoxen Formulierung von der ,Unentscheidbarkeit einer Entscheidung® 16st
Heinz von Foerster den Entscheider aus deterministischen Erwartungen und definiert die Auf-
gabe des Entscheidens als freies Handeln. Diese Freiheit manifestiert sich darin, dass wir

Menschen als Subjekte immer dann Entscheidungen treffen missen, wenn unsere
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Handlungen nicht aus Regelsystemen ableitbar sind. Die Entscheidungskriterien werden erst
durch die Entscheidung selbst geschaffen. Da wir nicht alles wissen kénnen, mussen wir Ver-
antwortung fur unsere eigenen Entscheidungen ubernehmen - eine Verantwortung, die sich
auf die sozialen Folgen unserer Entscheidungen bezieht und nicht auf deren Wahrheitsgehalt
(Levold 2013). Anschlussfahig an diese Uberlegung betont Zech (2022) die Wichtigkeit offener
und anpassungsbereiter Einstellungen als Grundvoraussetzung, um unter den oben beschrie-
benen Situationsbedingungen Uberhaupt in einen Uberlegten Entscheidungsprozess eintreten
zu kénnen. In Anlehnung an Weick & Sutcliffe (2015) benennt Zech diese Einstellungen als
Aufmerksamekeit fur Abweichungen, Vermeidung voreiliger Interpretationen, Prasenz im Hier

und Jetzt, flexible Handlungsfahigkeit und Zweifel am bestehenden Wissen.

3 Entscheidungen treffen in Filhrungskontexten

Fihrungskrafte und Leitungsverantwortliche? tragen aus ihrer Profession heraus die Aufgabe,
trotz oder gerade wegen der oben angefihrten Unbestimmtheiten fortwahrend Entscheidun-
gen herbeizufthren. lhre exponierte Rolle bringt es mit sich, dass sie sich hierbei mit mehre-
ren, mitunter gegenlaufigen Erwartungen konfrontiert sehen. Neuberger (1995) beschreibt im
Zusammenhang mit Flhrung eine Reihe solcher Anforderungen: Beispielsweise sollen Fuh-
rungskrafte die Gleichbehandlung aller Mitarbeiter sicherstellen, aber auch der Andersartigkeit
im Einzelfall gerecht werden. Sie missen die Balance zwischen professioneller Distanz und
empathischer Nahe wahren, Strukturen und Prozesse stabilisieren und gleichzeitig mit Inno-
vationen auf Umweltveranderungen reagieren. Man kdnnte weiterhin erganzen, dass Fuh-
rungskrafte gegentber externen Stellen mit klaren Aussagen fir die Organisation (bzw. ihre
Abteilung, Projekt o0.a.) und ihre Mitarbeitenden eintreten und gleichzeitig im Inneren der Or-
ganisation moglichst groRe Vielfalt zulassen sollen. In ihren Entscheidungen sollen sie sowohl
die gegenwartigen Bedurfnisse verschiedener Anspruchsgruppen befriedigen als auch die

mittelfristigen Auswirkungen auf die Organisation antizipieren und im Sinne einer nachhaltigen

2 Die Begriffe werden im Folgenden synonym verwendet. Mit dem Begriffspaar soll an dieser Stelle
die terminologische Varianz skizziert werden (Krizanits 2024): Fiihrungskraft (engl. leader): natirliche
Person, die einer Organisation oder einer Organisationseinheit hierarchisch ansteht, die diese anfiihrt;
Geschéftsfiihrung (engl. management executive): Einzelperson oder Kollektiv, das auf Strukturen und
Ablaufe einer Organisation steuernd einwirkt; Leitungsverantwortliche (engl. direction): Akteure, die
Verantwortung fiir die Zielerreichung einer Organisation oder Organisationseinheit tragen; Fokus auf
Planung, Organisation, Koordination und Kontrolle von Aktivitaten. Je nach sprachlichen, kulturellen
oder branchenbezogenen Kontexten sind verschiedene Begriffskombinationen und Varianten Ublich,
z.T. weitere Bezeichnungen (z.B. Dekan, Dekanin, Rektor, Rektorin in deutschsprachigen Wissen-
schaftsfeld; head teacher, principal im englischsprachigen Schulumfeld).
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Entwicklung die Anspriiche zukinftiger Generationen berlcksichtigen. Dies bedeutet, Priori-
taten zu setzen und knappe Ressourcen effektiv zu nutzen. Erschwerend kommt hinzu, dass
Erwartungen nicht immer ausgesprochen oder dokumentiert vorliegen. Eine wichtige Aufgabe
von Fuhrungskraften ist es daher, ,wohl wissend, dass die Vision einer endgultigen Verséh-
nung der Gegensatze in der Realitdt kaum zu erreichen sein wird“ (Reinbacher 2016, 21), die
von verschiedenen Seiten bestehenden Erwartungen mdglichst transparent zu machen. Im
Sinne des praskriptiv entscheidungstheoretischen Ansatzes ist angesichts der divergenten In-
teressen ein Erwartungsmanagement angezeigt. Dieses beschreibt die Fihrungsaufgabe, Er-
wartungen realistisch zu definieren und Ziele gemeinsam so zu entwickeln, dass sie von allen

Beteiligten mitgetragen und Enttauschungen vermieden werden (Rabe 2005).

Anhnlich fordert das Konzept der Kontextsensibilitét von Fiihrungskraften, die Bediirfnisse még-
lichst aller Betroffenen nachzuvollziehen und angemessen auf diese zu reagieren. Dies be-
deutet nicht, dass jeder gedufierte Wunsch berlcksichtigt werden kann. Vielmehr ist sorgfaltig
zu prifen, ob die vorgetragenen Argumente und Annahmen fir die Ziele der Organisation
bedeutsam sind (Jobst-Jurgens 2020). Entscheidungskompetenz impliziert somit in besonde-
rem MalRe kommunikative Kompetenzen. Erst im Zusammenspiel und Dialog mit anderen Ex-
pertinnen und Experten kdnnen Problemlagen mehrperspektivisch erschlossen und Entschei-
dungsoptionen entwickelt werden (Kels & Kaudela-Baum 2019). Fur die Entscheidungsfor-
schung sind somit neben den bekannten 6konomischen Individualentscheidungen auch Kons-
tellationen relevant, in denen mehrere Personen gemeinsam eine Entscheidung herbeifiihren
und verantworten mussen (Gruppenentscheidungen, z.B. in Arbeits- oder Projektteams, bei

Verhandlungen etc.).

Auch und gerade unter unsicheren Entscheidungsbedingungen bleibt dariber hinaus das
Sammeln entscheidungsrelevanter Informationen unabdingbar. Dazu gehoérten nachvollzieh-
bare und prazise Daten zur Sachlage sowie Kenntnisse Uber die generellen gesellschaftlichen,
O0konomischen, politischen und rechtlichen Rahmenbedingungen sowie nahere Kontextfakto-
ren, innerhalb derer sich die Geschehnisse abspielen bzw. abgespielt haben. Je komplexer
die Situation, umso mehr Faktoren sind zu bertcksichtigen und umso mehr Akteure sind in-
volviert. Um eine sachgemafRe Entscheidung treffen zu kdnnen, missen Fuhrungskrafte die
Sachlage in ihren Zusammenhangen verstehen und im ersten Schritt eines Entscheidungs-
prozesses entsprechend den Ist-Zustand recherchieren. Haufig besteht die Herausforderung
darin, dass selbst vermeintlich objektive Fakten von unterschiedlichen Perspektiven betrachtet

werden, ihre Quellen unsicher sind oder in ihnen Interessen anderer (unter Umstéanden auch
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unbekannter) Akteure mitschwingen. Fuhrungskrafte missen daher in einem ersten Schritt
abwagen, ob sie abwarten und eine Entscheidung gezielt verzégern bis zuverlassigeres Wis-
sen vorliegt, oder ob sie den Entscheidungsprozess vorantreiben, selbst wenn die Argumen-
tation auf subjektiv getroffenen Annahmen beruht und Risiken beinhaltet, um die operative
Handlungsfahigkeit der Organisation aufrecht zu erhalten (Bleisch et al. 2021). In dieser Linie
kann auch das Konzept der ,brauchbaren lllegalitat® von Bedeutung sein. Kuhl (2020) be-
schreibt damit Verhaltensweisen und Praktiken innerhalb von Organisationen, die formal ge-
sehen regelwidrig sind, aber im Hinblick auf die Funktionsfahigkeit und Effizienz der Organi-
sation als nutzlich oder sogar notwendig angesehen werden. Diese Praktiken ermdglichen es
FUhrungskraften, flexible Lésungen zu finden, die durch starre Regelwerke und burokratische
Prozesse oft behindert wirden. Durch die bewusste Nutzung dieser ,brauchbaren lllegalitat*
kénnen Fuhrungskrafte dazu beitragen, die Anpassungsfahigkeit und Resilienz ihrer Organi-

sation zu starken, insbesondere in Zeiten von Unsicherheit und schnellen Veranderungen.

Um das Entscheidungsverhalten von Fuhrungskraften zu erklaren, wurden eine Reihe von
deskriptiven Modellen vorgelegt. Turpin (2004) stellte fest, dass sich Flihrungskrafte in ihrem
Stil der Entscheidungsfindung grundsatzlich unterscheiden, dabei aber stets Kontexte und
dargebotene Informationen berlcksichtigen. Myburgh (2010) betont die Rolle individueller
Faktoren und Selbstwirksamkeitstiberzeugungen bei der Entscheidungsfindung von Fih-
rungskraften und zeigt auf, wie diese den Entscheidungsprozess beeinflussen kénnen. Da es
nicht die eine, richtige Alternative gibt, ist jede Entscheidung als Wahl einer Moglichkeit po-
tenziell immer gefahrdet, von anderen Personen innerhalb und auferhalb der Organisation
hinterfragt oder kritisiert zu werden. Bereits das Offenlegen einer Entscheidung, insbesondere
gegenuber der Umwelt, kann neue Probleme aufwerfen (von der Wense 2022). Umgekehrt,
dem Prinzip der Unentscheidbarkeit von Entscheidungen folgend, haben Flhrungskrafte und
Leitungsverantwortliche die Freiheit, die Kriterien flir ihre Entscheidungen selbst zu definieren.
Damit verbunden ist gleichermallen die Verantwortung fir den Entscheidungsprozess (Voegt-
lin 2014). Dies bedeutet nicht, dass Flhrungskrafte Entscheidungen in heroischer Einsamkeit
treffen missen. Es markiert vielmehr die Notwendigkeit, partizipative Suchprozesse zu gestal-

ten, die letztlich zu einer Entscheidung flhren (vgl. auch Zwack & Zwack 2016).

Als Zwischenfazit lasst sich festhalten: Je vielschichtiger die Aufgabe, je vielfaltiger die von
der Aufgabenerfillung betroffenen Anspruchsgruppen und je nicht-trivialer (z.B. dynamischer)
die Rahmenbedingungen, desto ,schwieriger‘ werden Entscheidungen. Eine rationale, logisch

ableitbare oder gar berechenbare Antwort lasst sich in der Regel nicht oder nur mit sehr
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groRem Aufwand finden. Haufig sind auch die Entscheidungskriterien unbestimmt und konsti-
tuieren sich erst im Verlauf als Entscheidungspfad oder Entscheidungskette. Trotzdem bleibt
die Notwendigkeit, Entscheidungen zu treffen. Je weniger Regeln oder Vorgaben vorliegen,
desto mehr mussen die Akteure selbst Verantwortung fir ihre Entscheidungen und deren so-
zialen und 6konomischen Folgen ubernehmen. Sowohl aus theoretischer als auch aus praxis-
bezogener Sicht erscheint es daher geboten, nach weiteren konstitutiven Elementen fur Ent-

scheidungsprozesse zu suchen.

4 Deliberative und intuitive Entscheidungen

Mit Blick auf die zunehmende Geschwindigkeit und Dichte von Entscheidungen einerseits und
die natlrlichen Grenzen fir rationale Entscheidungen (nicht nur) von Fuhrungskraften ande-
rerseits liegen aus dem Feld der Verhaltenskonomik verschiedene Ansatze vor, die von einer
gréReren Breite relevanter Entscheidungstechniken ausgehen. Besonders prominent be-
schreibt Kahneman (2011) in seinen Untersuchungen zu Urteilsheuristiken und kognitiven
Verzerrungen zwei unterschiedliche Denksysteme: In Routineaufgaben oder in Situationen,
die rasche Handlungen erforderlich machen (z.B. Notfalle), arbeitet ein ,System 1% in dem
Entscheidungen unter Rickgriff auf Heuristiken intuitiv, automatisiert und schnell getroffen
werden. Demgegenuber arbeitet ein anderes System (,,2“) Uberlegt, bewusst und langsam; die
Ergebnisse werden Uberprift und ggf. korrigiert. Beide Systeme bedingen sich gegenseitig
und interagieren miteinander, z.B. wenn sich aus mehrfach durchgefihrten System-2-Ent-
scheidungen entsprechende Routinen entwickeln. Fihrungskrafte missen erkennen, wann
intuitive Entscheidungen genligen und wann eine tiefere Analyse erforderlich ist, um Fehlent-
scheidungen oder Urteilsverzerrungen (Bias) zu vermeiden. Kahnemanns Modell begriindete
eine breite Forschungslinie von sogenannten ,Zwei-Prozess-Theorien®, die (in einer inzwi-
schen kaum mehr zu Uberblickenden Anzahl von Beitragen) eine Unterscheidung zwischen
intuitiven Prozessen (auch: assoziativ, automatisch, erfahrungsbasiert, heuristisch, impulsiv)
und deliberaten Prozessen (auch: analytisch, regelbasiert, kontrolliert, rational, systematisch,
reflektiv) vornehmen. Zugehdrige Studien fokussieren auf unterschiedlichste Phanomene wie
beispielsweise Aufmerksamkeit, Gedachtnis, Problemldsen, Einstellungsanderung, Stereoty-
pisierung und zuletzt auch Entscheidungsfindung (zusammenfassend siehe Horstmann
2012). Entscheidungspsychologische Studien kommen dabei u.a. zum Ergebnis, dass fiir den
intuitiven Verarbeitungsmodus Affekte und Emotionen bedeutsame Rollen spielen, wahrend

der deliberate Verarbeitungsmodus eher neutral und distanziert arbeitet (Kahneman &
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Frederick 2002). Horstmann (2012) hat in Fortsetzung von Evans (2008) die wichtigsten Merk-

male der beiden Modi gegenubergestellt:

intuitiver Verarbeitungsmodus

deliberater Verarbeitungsmodus

unbewusst

automatisch

schnell

parallel

holistisch, perzeptuell
assozitativ
Verarbeitungskapazitat hoch
kognitive Belastung gering

bevorzugte Verarbeitung
affektiver Informationen

bewusst

kontrolliert

langsam

sequentiell

analytisch, reflektiv
regelbasiert
Verarbeitungskapazitat gering
kognitive Belastung hoch

bevorzugte Verarbeitung
affekt-neutraler Informationen

Abbildung 1: Gegeniiberstellung intuitiver und deliberater Verarbeitungsmodus bei Entscheidungen
(Horstmann 2012, S. 22)

Zum Zusammenspiel dieser beiden Systeme liegen unterschiedliche psychologische Annah-
men vor (Evans 2007): Pre-emptive Theorien gehen von einer frihen Separierung der Pro-
zesse aus. Bei der Konfrontation mit einer Aufgabe wird einer der Verarbeitungsmodi ausge-
wahlt und anschliefiend zur Lésung der Aufgabe verwendet. Demgegenuber unterstellen pa-
rallel-kompetitive Theorien, dass beide Modi gleichzeitig aktiviert sind. Ihr standiger Wettstreit
kann zu widerspruchlichen Entscheidungstendenzen fuhren. Generell-interventionistische
Theorien wiederum unterstellen, dass der intuitive Modus standardmaRig zuerst aktiviert ist.

Der deliberative Modus kann, muss aber nicht, intervenieren.

Welcher Modus als der Uberlegenere gelten kann, lasst sich nicht pauschal beantworten: Gi-
gerenzer verdeutlicht in mehreren Studien, wie intuitives Entscheiden in Situationen der Unsi-
cherheit oder unter Zeitdruck zu einem besseren Ergebnis fuhren kann als das Abwagen aller
Alternativen (Gigerenzer & Todd 1999, Gigerenzer & Selten 2001, Gigerenzer 2000, 2007).
Er argumentiert, dass Intuitionen in vielen Fallen effektiver sind, da sie sich an den Gegeben-
heiten aus der Umwelt orientieren. In stark strukturierten Umwelten, in denen regelmaflige
Muster und wiederkehrende Situationen auftreten, haben Menschen gelernt, durch Erfahrung

effektive Heuristiken zu entwickeln. Eine vollstdndige Analyse sowie das langsame, bewusste
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und systematische Abwagen kann in komplexen Situationen zur Uberforderung und schlech-
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teren Ergebnissen fihren (vgl. Phdnomen des ,paralysis by analysis“, Marx & Turner 2010).

5 Entscheidungsfindung in padagogischen Organisationen

Es erscheint naheliegend, dass — neben den genannten allgemeinen Merkmalen von Ent-
scheidungen in Fuhrungspositionen — in bestimmten Berufs- und Tétigkeitsfeldern weitere,
spezifischere Anforderungen an Flhrungskrafte gestellt werden. Dies gilt beispielsweise flr
Entscheidungsprozesse in ,High-Reliability-Organisationen® (z.B. Luftfahrt, Energiewirtschaft;
Bigley & Roberts 2001) oder in Hochrisikobereichen (z.B. Rettungswesen, Polizei, Militar;
Badke-Schaub et al. 2012). Die folgenden Ausfihrungen fokussieren auf die Rolle von Fih-
rungskraften in padagogischen Organisationen, auf die ebenfalls spezifische Faktoren bei Ent-
scheidungsproblemen einwirken. Es werden dabei Personen adressiert, die formal die recht-
liche Vertretung wahrnehmen (z.B. als Rektorin oder Rektor einer Schule) oder in Schullei-
tungsteams, als Projekt-, Team- oder Bereichsleitung FUihrungsaufgaben Gibernehmen. Das
Treffen von Entscheidungen ist eine der wichtigsten Aufgaben von Leitungsverantwortlichen,
gleichzeitig eine der schwierigsten und risikoreichsten (Shapiro & Stefkovich 2016; McLaugh-
lin 2015%). Schlechte Entscheidungen kénnen zu unwiderruflichen Konsequenzen fiihren, ins-
besondere fir die weiteren Lern- und Bildungsverlaufe von Lernenden, fur Karrierewege von
Mitarbeitenden oder fiir die Arbeits- und Lernkultur in einer Schule (Johnson & Kruse 2009).
Die mangelhafte Qualitat dieser Entscheidungen liegt nicht unbedingt in unbedachten Absich-
ten, sondern in der Art und Weise, wie sie getroffen wurden: Mdgliche Alternativen werden
nicht richtig erkannt, das Spektrum der Konsequenzen nicht berticksichtigt, relevante Informa-
tionen nicht umfassend eingeholt (Shaked & Schechter 2019).

5.1 Entscheiden unter Widersprichen

Als charakteristisch flr Entscheidungssituationen in padagogischen Organisationen werden
verschiedene Arten von Widerspriichen genannt, mit denen sich die Akteure konfrontiert se-
hen (Kaudela-Baum & Kels 2019; Prokopp 2000; Vollmer 1987). Bereits den Zielen padago-
gischer Arbeit sind verschiedene Antinomien immanent, d.h. Widerspruche zwischen zwei
Aussagen oder Forderungen, die beide fir sich genommen logisch und vernunftig erscheinen,

aber nicht gleichzeitig wahr sein bzw. bertcksichtigt werden kdnnen. Man denke beispielhaft

3 Anders als im deutschsprachigen Diskurs bilden entscheidungstheoretische Betrachtungen im ang-
loamerikanischen Forschungsfeld seit mehreren Jahrzehnten eine relevante Dimension der Schullei-
tungsforschung.
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an den gleichzeitigen Selektions- und Forderauftrag von Bildungsorganisationen. Daraus ent-
stehen Spannungen, so ,dass unter Handlungsdruck in der Regel nicht beides zugleich oder
in gleicher Wertigkeit berucksichtigt werden kann und Prioritdten gesetzt werden mussen®
(Helsper 1996; Stangl 2023).

Des Weiteren treten paradoxe Konstellationen auf, deren einzelne Pramissen zutreffend er-
scheinen, aber durch ihre Selbstreferentialitdt zu unauflésbaren Widerspriichen flihren. Das
Problem ist in der Allgemeinen Padagogik seit jeher bekannt (beispielsweise bei Schleierma-
cher das Paradox des Erziehens nicht ohne die Selbsttatigkeit und den eigenen Willen des
Gegenubers; Drieschner & Gaus 2021). Jede padagogische Entscheidung unterliegt nicht in-
tendierten Nebenwirkungen und bringt selbst neue paradoxe Effekte hervor. Wendt (2021)
wendet dieses Moment ins Produktive, denn als ,Paradoxie ist Ermdglichung durch Einschran-
kung nicht nur ein Kernprinzip padagogischen Handelns, sondern auch der Strukturgestaltung
von Organisationen, die durch horizontale und vertikale Ordnungsprinzipien wie Hierarchien
oder Stellenprofile eigene Mdglichkeiten durch die zielgerichtete Limitierung von subjektiven

Aktionspotentialen erzeugen® (S. 303).

Schlieflich sind Problemsituationen haufig Dilemmata, in denen zwischen zwei oder mehreren
(haufig unangenehmen) Optionen gewahlt werden muss und beide die jeweils andere aus-
schlieRen. Jede Wahl hat ihre eigenen Konsequenzen, was die Entscheidung besonders
schwierig macht. Im Gegensatz zu Antinomien und Paradoxien beziehen sich Dilemmata di-
rekt auf konkrete Entscheidungen und Handlungen. Haufig wird versucht durch zeitliches Dis-
ponieren, funktionales Aufteilen oder Oszillieren zwischen beiden Alternativen (mal die eine,
mal die andere) zu reagieren (Krejci 2021). Letztlich lassen sie sich aber nicht analytisch 16-
sen, sondern man muss sie Uber kommunikative Prozesse entfalten und dabei im Blick halten,

dass jede Entscheidung erneut neue Paradoxien produziert (Luhmann 1993, 2000).

In komplexen sozialen Systemen, wie sie Bildungsorganisationen darstellen, begegnen den
Akteuren fortlaufend widerspriichliche Handlungsaufforderungen. Ein striktes Entweder-Oder
fuhrt zum Scheitern, zumal die Praxis einer Bildungseinrichtung nicht immer als formale Logik
funktioniert. Um die Widerspriiche zu bewaltigen, sind somit Strategien erforderlich, die auf

die Fahigkeit zur simultanen Berlcksichtigung mehrerer Perspektiven setzen (Simon 2013).

5.2 Modi der Entscheidungsfindung bei padagogischen Fuhrungskraften

Padagogische Flhrungskrafte agieren vor dem Hintergrund einer hohen Komplexitat in ihren

Organisationen, die sich aus einer Vielzahl von Ereignissen, Akteuren und Prozessen
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zusammensetzt. Darliber hinaus sind sie mit einem breiten Spektrum unterschiedlicher Be-

Zeitschrift fir dkonomische Bildung Heft Nr. 13/2024, S. 336-367

durfnisse, widersprichlicher Interessen und Wiinschen konfrontiert. Im Hinblick auf ihre Lei-
tungs- und Steuerungsaufgaben sehen sich die Fihrungskrafte damit konfrontiert, dass einer-
seits ihre Analyse- und Urteilskompetenz fir Entscheidungen maf3geblich ist, sie andererseits
aber eben nur bedingt in der Lage sind, rationale Entscheidungen zu treffen. In den beobach-
tungsgestitzten Beschreibungen von Davis (2004) wird dementsprechend deutlich, dass die
Entscheidungsfindung von Schulleitungen in ihrem beruflichen Alltag nicht immer gangigen
Rationalitatserwartungen entspricht. Ubereinstimmend mit der Annahme begrenzter Rationa-
litat geht sein Modell davon aus, dass Entscheider nicht nur faktisch nach heuristischen und
intuitiven Wegen suchen, sondern dies manchmal sogar missen und kénnen* (s. Abbil-
dung 2):

(implizites)
Erfahrungs-
wissen

Methoqen der strikte
Entscheidungs-
findung

begrenzte

. - . o Heuristiken Intuition
Rationalitat Rationalitit

Problem-
merkmale

Abbildung 2: Beziehung zwischen domdénenspezifischem Expertisegrad, Problemmerkmalen und

Entscheidungsmethoden (in Anlehnung an Davis 2004)

Dies erfolgt nicht nur angesichts der Notwendigkeit, kognitive Belastungen bei ohnehin kaum
Uberschaubarer Informationslage zu reduzieren, sondern auch infolge wachsender doméanen-
spezifischer Expertise. Die Wahl eines Entscheidungsmodus folgt dem Modell zufolge maf-
geblich aus (a) problemkonstituierenden Merkmalen der Entscheidungssituation und (b) dem

Erfahrungswissen, Uber das der Entscheider im betreffenden Handlungs- bzw. Problemfeld

4 Das urspriingliche Modell von Davis (2004) wurde mehrfach spezifiziert und adaptiert (Findlay 2015;
Shaked & Schechter 2019; Bosetti & Heffernan 2021; Jackson et al. 2022; Maral 2022; Aguilar 2024).
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mit wachsender professioneller Betatigungsdauer verfligt, jeweils in den Auspragungsformen
von gering bis hoch. Anstelle einer universell besten Methode zur Entscheidungsfindung pos-
tuliert das Modell, dass mit zunehmender Komplexitat und Unsicherheit des Problems ein
Wechsel von formalen und analytischen Ansatzen hin zu heuristischen und intuitiven Ansat-
zen erforderlich ist. Zudem geht es ahnlich wie elaboriertere Modelle zur diagnostischen Kom-
petenz (zusammenfassend Forster & Karst 2017) davon aus, dass mental beherrschte Fahig-
keiten zur schnellen Problemerfassung wie auch umsetzbare Strategien der Entscheidungs-
findung - je nach domanenspezifischer Expertise variieren. Wahrend Personen mit wenig Er-
fahrungswissen (Novizen) sich starker auf aufwandige, bewusste Strategien der Bertcksich-
tigung und Abwéagung zahlreicher Detailinformationen stitzen (mussen), kdnnen erfahrenere
Personen (Experten) durchaus erfolgreich heuristische Strategien nutzen, weil sie z.B. neben-
sachliche von zentralen Informationen unterscheiden und hierdurch situative Anforderungen
treffender und schneller einschatzen kénnen. Hinzu kommt, dass sie auf zahlreiche Gelegen-
heiten zurtckblicken kénnen, in denen sie ihre heuristischen Losungsstrategien in relevanten
Problemfeldern erproben und verfeinern konnten. Novizen miissen derartige Fahigkeiten erst

langsam aufbauen.

Erganzend legen die Studien von Payne et al. (1988, 1993, 2004) zur adaptiven Strategieaus-
wahl nahe, dass Entscheider ihre Entscheidungsmethode haufig unter Abwagung der Vor-
und Nachteile der Methode sowie unter Bertlicksichtigung von Aufgaben- und Kontextbedin-
gungen auswahlen. Diese Auswahl wird mal Gberlegt vollzogen und mal opportunistisch, oft
in Reaktion auf Informationen, die erst wahrend des Entscheidungsprozesses auftauchen.
Letztlich wird nach Payne & Bettman (2004) das strategische Entscheidungsverhalten maf-

geblich von vier psychologischen Bedurfnissen bestimmt:

(1) Im ersten Moment streben Entscheider danach, eine moglichst genaue Entscheidung
herbeifihren zu wollen (,maximizing decision accurancy®, vgl. fur deren extreme Aus-

formung die sog. Perfektionismus-Falle, Brand & Altstétter-Gleich 2008).

(2) Gleichzeitig wirkt das Bedurfnis, den fiir die Entscheidung erforderlichen kognitiven
Aufwand zu minimieren (,minimizing the cognitive effort”), haufig in Form von Verein-

fachungsmechanismen (s. hierzu auch Gigerenzer & Gaissmaier 2011).

(3) Als dritter Faktor kommt das Bediirfnis nach emotionaler Befriedigung ins Spiel. Es
strebt nach Minimierung von unangenehmen Emotionen wie Unsicherheit oder Reue

(,minimizing the experience of negative emotion®). Entscheider versuchen dann
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risikoreiche Entscheidungen zu vermeiden oder sich auf bekannte und (vermutet) si-

Zeitschrift fir dkonomische Bildung Heft Nr. 13/2024, S. 336-367

chere Optionen zu konzentrieren.

(4) SchlieBlich wirkt das Bedurfnis, bei Entscheidungen sozialen Erwartungen gerecht zu
werden und moralische Integritét zu bewahren (,maximizing the ease of justifcation of

a decision®).

Diese vier Faktoren formen und lenken de facto den Entscheidungsprozess und kénnen je
nach Kontext und Personlichkeit des Entscheiders unterschiedlich stark ausgepragt sein.
Auch Payne & Bettman (2004) beschreiben damit primér, durch welche psychischen Mecha-
nismen in einem komplexen Abwagungsprozess Entscheidungen zustande kommen, nehmen

aber wiederum kein optimales Vorgehen vorweg.

Hinzu kommt, dass die Flihrungskrafte haufig nicht nur eine besonders herausfordernde Ent-
scheidung, sondern vielmehr eine grolte Anzahl von Entscheidungen treffen, ohne dabei je-
weils alle relevanten Informationen aufmerksam bericksichtigen zu kénnen, die fir optimale
Ergebnisse erforderlich waren. Studien zeigen, dass die Entscheidungsfindung von Schullei-
tungen haufig in episodischen Intervallen erfolgt, wobei fast die Halfte ihrer Arbeitszeit fir Ta-
tigkeiten aufgewendet wird, die weniger als 4 Minuten dauern. Sie springen von einer Aufgabe
zur nachsten und versuchen die Aufgabenfille durch parallele Prozesse zu bewaltigen, was
haufig dazu flhrt, dass sie keine dieser Aufgaben vollstandig abschliel3en kénnen, bevor sich
eine andere auftut (Findlay 2015; Iberer & Stricker 2017). Daneben sind die zu |I6senden Prob-
leme haufig mit Emotionen und Befindlichkeiten verbunden, z.B. wenn zwischenmenschliche
Konflikte zu moderieren sind oder wenn tber normabweichendes Verhalten geurteilt werden
muss (Hoy & Tarter 1995; Grittner 2011).

5.3 Fuhrungsentscheidungen im Kontext organisationaler Logiken

In gréReren Bildungsorganisationen, insbesondere im staatlichen Schulwesen, agieren Lei-
tungsverantwortliche und Fuhrungskréfte in einer Schnittstellenposition: Einerseits ist es ihre
Aufgabe, als Teil der Schulverwaltung den linearen Entscheidungsweg von oben nach unten
sicherzustellen. Andererseits wirken sie aber auch als oberste paddagogische Leitungsebene
innerhalb der Schule, wo Willensbildungs- und Entscheidungsprozesse in kollegialer Arbeits-
weise (mit Lehrkraften, Schultrdger, Schulerschaft, Eltern u.a.) vollzogen werden (Huber
2023). Weil ihre Entscheidungen in komplexe Hierarchien, unterschiedliche Handlungslogiken
und Anspruchsgruppen eingebettet sind, scheinen besonders sorgfaltige, rationale Entschei-

dungsprozesse angezeigt und entsprechen vermutlich auch den angestrebten Idealen vieler
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FlUhrungskrafte selbst: Probleme gilt es sorgfaltig zu identifizieren, Fakten zu recherchieren
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und auf rechtliche Bezlige hin zu uberprifen. Um jeden Anschein von Voreingenommenheit
oder Befangenheit zu vermeiden, sind etwaige subjektive Empfindungen oder personliche In-
teressen auszuklammern. Fir jedes Problem ist eine sorgfaltige Prifung aller méglichen L6-
sungsalternativen vorzunehmen. Auf diese Weise streben viele Fuhrungskrafte in einer Studie
von Davis (2004) danach, eine hohe Transparenz fur ihre Entscheidungsprozesse zu erzielen,
ein Gefuhl der Sicherheit bei den Organisationsmitgliedern zu starken und gleichzeitig ineffi-
ziente Verhaltensweisen zu unterbinden, um die Entscheidungsgenauigkeit zu maximieren
(Davis 2004).

Allerdings ist die Figur des hyperrationalen Entscheiders eher ein Mythos als empirisch nach-
weisbar (z.B. Davis & Davis 2003). Nur wenige Problemlagen lassen einen formal-logisch
strukturierten, linearen Entscheidungsprozess zu; viele Situationen sind unvorhersehbar oder
treten plotzlich auf. Auch vor dem Hintergrund der oben beschriebenen Umfeldbedingungen
(Stichwort ,VUCA & BANI“) sowie der Beschleunigung von Entscheidungsprozessen durch
zunehmend digitalisierte Prozesse und Strukturen (Klein 2023) erscheinen weitere Betrach-
tungen notwendig, insbesondere solche, die die Entscheidungsfreiheit und Verantwortung

(entsprechend von Foerster, s.0.) starker in den Blick nehmen.

6 Werte als Orientierung bei Fiihrungsentscheidungen®

Die bisherigen Ausfiihrungen lie3en erkennen, dass Schulleitende in ihrer Schnittstellenposi-
tion mit mannigfaltigen Aufgaben sowie multiplen Forderungen unterschiedlichster Anspruchs-
gruppen innerhalb und auf3erhalb ihrer Schule konfrontiert sind. lhr beruflicher Alltag ist ge-
spickt mit dilemmatischen Situationen: Zwei oder mehrere Pflichten geraten miteinander in
Konflikt, mégliche Folgen einer Handlungsoption kénnen nur schwer abgeschéatzt werden, ex-
terne Vorgaben stehen kontrar zu eigenen Auffassungen. Bei manchen Leitungspersonen ent-
steht dabei der subjektive Eindruck, eher kraftlos auf burokratische Richtlinien, wirtschaftliche
Zwange, zeitliche Note und gesellschaftliche Driicke zu reagieren, statt eigene Entscheidun-
gen zu fallen (Brauckmann & Schwarz 2015). In der Fuhrungsforschung gilt hingegen eine
unverstellte Fokussierung auf das Wesentliche als ein zentrales Merkmal erfolgreicher Lei-
tungskrafte. Sogenannte ,transformationale“ oder allgemein ,richtungsweisende“ Flihrungs-

krafte sind sich ihrer Werte und ihrer Visionen fir die Bildungseinrichtung sehr bewusst und

5 Inhalte dieses Abschnitts basieren auf einem Aufsatz von Warwas (2017).
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koénnen ihre Mitarbeitenden fir eben diese Werte und Visionen derart begeistern, dass es

ihnen gelingt, tiefgreifende Veranderungsprozesse anzustolRen (Sun & Leithwood 2015).

Psychologisch betrachtet bestehen Werte aus generalisierten, emotional aufgeladenen und
zeitlich recht stabilen Vorstellungen, die eine Person Uber winschenswerte Mittel, Wege und
(End-)Zustande menschlichen Verhaltens hegt und auf die sie in unterschiedlichsten Situatio-
nen zurlckgreift, um Ereignisse, Handlungsalternativen und deren Konsequenzen zu beurtei-
len (z.B. Schmidt et al. 2007). Professionelle Werte lassen sich weitergehend als Leitideen
oder Prinzipien begreifen, an denen sich eine Person individuell der Erflillung ihrer besonde-
ren beruflichen Aufgaben und Pflichten situationsubergreifend orientiert (s. auch Hallinger &
Walker 2013). Empirische Studien legen u.a. nahe, dass professionelle Werte insbesondere
von erfahrenen Schulleitenden in undurchsichtigen Problemlagen als verlassliche Interpreta-
tions- und Entscheidungshilfen herangezogen werden (Leithwood & Steinbach 1995) oder
ihnen die Auslegung von Ermessensspielrdumen und die Setzung von Schwerpunkten in der
Umsetzung bildungspolitischer Vorgaben erleichtern (z.B. Militello et al. 2013). Sie liefern den
padagogischen Fuhrungskraften also offenbar wertvolle bzw. wertbasierte Heuristiken im

Sinne der im vorherigen Abschnitt unterschiedenen Entscheidungsmodi.

Den vielfach dokumentierten Eindruck von Schulmitgliedern, dass individuelle, starke Werte
von Schulleitenden auf das gesamte Schulleben ausstrahlen kénnen (z.B. van Niekerk &
Botha 2017; Stravakou et al. 2018), hat Rosenbusch (2005) frihzeitig als prinzipiengeleitetes
Konzept der Organisationspadagogik durchdrungen. Damit beschreibt er nicht nur, dass und
wie bestimmte Werte, die von einem ganzen Kollegium geteilt und gelebt werden, das Schul-
leben nachhaltig pragen kénnen. Er fordert dariber hinaus, dass Schule insgesamt — in all
ihren Organisationseinheiten und Arbeitsprozessen — ein Modell dafiir sein sollte, wozu sie
erziehen will.° Werthaltige Bildungsanliegen wie etwa Miindigkeit, Anerkennung, Selbsttatig-
keit und Kooperation sollten sich nicht nur in unmittelbaren Interaktionen zwischen Lehrenden
und Lernenden widerspiegeln, sondern auch aufRerhalb des Unterrichts erlebbar sein. Der
,Gesamtgeist®, der den sozialen Erfahrungsraum ,Schule’ etwa in Form von Kommunikations-
mustern, Abstimmungsprozessen oder Moglichkeiten der verantwortungsvollen Mitwirkung

gewissermallen ,durchweht®, vermag eine groRere padagogische Wirkung zu entfalten als

8 Rosenbuschs Position hat tiber den Schulbereich im Speziellen eine Gliltigkeit fiir die gesamte Or-
ganisationspadagogik und damit — mit ggf. anderen Begrifflichkeiten — auch fiir andere Bildungsorga-
nisationen. Des Weiteren ist die Position fir ethische Fragen in der Fiihrungsforschung bedeutsam.
Die Diskurse widmen sich der anspruchsvollen Frage, welche Werte und auch Normen bei der Aus-
tbung von Fuhrungsaufgaben universell gelten sollten (Gébel 2020).
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z.B. ein formal verabschiedetes Leitbild. Ritualisierte Elemente in der Gremienarbeit (z.B. Ab-
lauf von Konferenzen), bei wiederkehrenden Ereignissen (z.B. Start in ein neues Schuljahr)
sowie zu feierlichen Anlassen (z.B. Geburtstage) gewahren oft tiefe Einblicke in etablierte
Schulkulturen und geben dabei Aufschluss Uber die sie nahrenden Werte. Fur die kollektive
Identitat einer Schulgemeinschaft ist es also nicht unerheblich, ob beispielsweise ,[...] einmal
im Jahr von der Schulleitung die Schiler zum Aufrdumen vergattert werden oder ob Schiler,
Eltern, Lehrer und Direktorat sich [...] zur groRen Entrimpelungsaktion zusammenfinden und

damit signalisieren, dass man gemeinsam etwas erreichen will und kann“ (Loos 2010, 31f.).

Aus einer praxisorientierten Perspektive interessiert die Frage, was die einzelne Leitungsper-
son tun kann, um das Gemeinschaftsgefuhl (Sense of Community, McMillan & Chavis 1986)
in ihrem Verantwortungsbereich zu gestalten. Verschiedene organisationssoziologische Bei-
trage bieten hierfir erste Anknipfungspunkte, weisen aber auch darauf hin, dass der geplante
Wandel von Organisationskulturen mit zu den komplexesten Herausforderungen fur Fuh-
rungskrafte gehort und sich direkten Steuerungsmechanismen entzieht (Schein & Schein
2018). Ungeachtet aller Kontingenzen dieser Aufgabe pragt das Wertesystem von Flhrungs-
kraften die Kultur einer Organisation mafgeblich (vgl. Forschungen zu ,Transformationaler
Fuhrung®, Heenan et al. 2023). Insbesondere (ber eine bewusste Personlichkeitsentwicklung

kénnen Flhrungskrafte ihre individuellen wertebasierten Entscheidungskompetenzen starken:

(3) Die Vielfalt im Ausdruck

{2) Der sichtbhare Ausdruck

(1) Das innere Fundament

Abbildung 3: Innere und &ul3ere Komponenten wertebasierter Entscheidungen (eigene Darstellung)
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e Das innere Fundament‘: Selbstreflexion und Selbstverpflichtung

Die kritische Selbstreflexion, die auch als Kernelement padagogischer Professionalitat an-
erkannt ist, kann das individuelle Bemihen um eine wertebasierte Flihrung anstof3en, tra-
gen und begleiten. Langfristig lohnt es sich, trotz erdriickend empfundener aulterer Hemm-
nisse (z.B. Aufgabenfille, Zeitnot) und innerer Barrieren (z.B. Zweifel, Bequemlichkeit) re-
gelmaBige Reflexionsanlasse zu schaffen, um sich Leitideen und Zielkorridore der eigenen
Flhrungstatigkeit zu vergegenwartigen. In Gesprachen im Leitungsteam, bei kollegialer
Fallarbeit oder auch anhand von Tagebuchnotizen kann eine Flhrungskraft sich implizite
Werte und deren handlungsleitende und handlungsbewertende Funktion bewusst machen
(mdgliche Leitfragen: Warum habe ich in einer schwierigen Situation so und nicht anders
entschieden? Woran messe ich meinen Erfolg oder Misserfolg bei der Losung eines Prob-
lems?). Eine tragféahige Saule der Leitungstatigkeit kdnnen professionelle Werte aber nur
werden, wenn eine Fuhrungsperson sich hierauf willentlich selbst verpflichtet, eine innere
Bindung schafft und einer geplanten Entscheidungsrichtung treu bleibt (Warwas 2012,
87ff.). Dabei gilt es, ,zentrale Ziele und Wege fiir sich und die Schulgemeinschaft verbind-
lich zu erklaren. Sich 6ffentlich festmachen zu lassen, spart Energie in der Abwagung von
Prioritaten und gibt Kolleginnen und Kollegen in der Schule Sicherheit, da sie die Priorita-
tensetzung der Schulleitung nachvollziehen [...] kénnen* (Scheunpflug 2008, 62).

e  Der sichtbare Ausdruck®: Authentizitat und Konsistenz

Die Wirksamkeit individueller Werte setzt ein konsequentes und sichtbares Handeln vo-
raus. Als authentisch bzw. integer werden Menschen wahrgenommen, bei denen innere
Bindungen (Selbstverpflichtungen auf zentrale Werte) und auferes Engagement (Be-
schlusse, Aktivitaten und MalRnahmen) Ubereinstimmen (z.B. Haulter 2013). Wer den
oben beschriebenen ,Gesamtgeist” seiner Organisation mitpragen mdchte, muss folglich
sicherstellen, dass sein eigenes Verhalten durchgangig widerspiegelt, woflr man als Fuh-
rungsperson steht und welche Prinzipien man auch in der Zusammenarbeit aller Akteure
verwirklicht sehen moéchte. Authentisch aufzutreten und konsistent aufzutreten bedingen
sich folglich gegenseitig.

o Die Vielfalt im Ausdruck®: Symbolgehalt und Variantenreichtum

Wertebasierte Fuhrungsarbeit zeigt sich auch darin, symbolische Gesten, die mit den ei-
genen professionellen Werten kompatibel sind, bewusst einzusetzen und zu pflegen. Bei-
spielsweise transportieren Gesprachsfihrungspraktiken unterschwellig bestimmte Wert-
haltungen (z.B. Sitzposition gegenuber Gesprachspersonen; Loos 2010). Darliber hinaus
lohnt es sich, nach variablen und flexiblen Ausdrucksformen zentraler Werte zu suchen.
Dass Werte in Taten Ubersetzt werden mussen, um fir Interaktionspartner erlebbar zu
werden, bedeutet namlich nicht, dass man sich auf die immer gleichen Gesten beschran-
ken muss. Beispielsweise kénnen Anerkennung und Wertschatzung durch explizites Lob,
spontan gewahrte Gesprachszeiten, Einbringen von Feedback und Einholen von Einschat-
zungen das ernst gemeinte Interesse an Partizipation in Entscheidungsprozessen gegen-
Uber anderen Mitwirkenden in der Bildungsorganisation aufzeigen.

Nach Gloor (2007) lasst sich fiir jeden Aufgabenbereich einer Flihrungskraft eine Matrix ent-
werfen, die sowohl auszubalancierende, sich gegenseitig erganzende Tugenden als auch zu
vermeidende Unwerte anhand von jeweils korrespondierenden Verhaltensweisen beschreibt.
Solche Tugenden betreffen werthaltige Vorstellungen zur Austibung speziell dieses Aufga-

benbereichs, so etwa Mut und Tatkraft (,Loslegen®), aber auch Besonnenheit (,Innehalten®)
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maRigen Konsequenzen lasst sich allerdings erkennen, dass es im Sinne der Antinomien von
Helsper (siehe Abschnitt 5) nicht die eine Tugend gibt, die einseitig zu bevorzugen und exklu-

siv anzuwenden ware. Im widrigsten Fall droht eine ins Negative kippende Ubertreibung (vgl.

Abbildung 4).
/Schwester-Tugendeh
/ »LOSLEGEN* \ / »INNEHALTEN* \

Die Fiihrungskraft ... Die Fiihrungskraft ...

- ermuntert zu neuen Wegen und kreativen - nimmt sich Zeit flr sorgfaltiges Informieren,
Lésungen, um schulische Ziele zu erreichen; Analysieren und Abwéagen,;

- ist experimentierfreudig; - erkennt bewahrte Vorgehensweisen und

kann deren Sinnhaftigkeit begriinden;

- nimmt Abstand zum Tagesgeschehen, um
Uberblick zu gewinnen.

k / @t Zeit fir Verfestigung und Routinisier@

T

- pflegt eine konstruktive Fehlerkultur.

»AKTIONISMUS* ,UBERVORSICHT*

Die Fiihrungskraft ... Die Fiihrungskraft...

- agiert ziellos und verliert sich in der Fille der - sichert sich vor jeder Entscheidung mehr-
Aktivitaten (,Huftschuss-Management®); fach ab:

- verwirrt Mitarbeitende durch standiges An- - lasst sich von Unvorhergesehenem aus
reien von Projekten, die bald versanden; dem Konzept bringen:

- entmutigt die Menschen und Uberfordert die - verkennt Chancen und Alternativen:
Organisation durch permanente Verande- ’

Qngen. / -K@SSt andere mit ihren Problemen alleine/

Abbildung 4: Beispielhafte Tugenden und Unwerte bei Flihrungsentscheidungen

Quelle: eigene Darstellung, in Anlehnung an Warwas (2017) und Gloor 2007

Die Matrix kann Einzelpersonen und Teams dabei unterstitzen, eine ausgewogene Dosierung
zu finden und Entscheidungen zu vermeiden, die infolge von Ubertreibungen, Einseitigkeiten
und Rigiditat kontraproduktiv wirken wirden. Beispielsweise spiegelt sich das Bedurfnis, Ent-
scheidungen leicht rechtfertigen zu kdnnen und dabei soziale Erwartungen zu wahren (vgl.

Payne et al., s.0.) in beiden Tugenden: ,Loslegen® fordert innovative, mutige Entscheidungen,
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die sich leicht durch ihren Beitrag zum Fortschritt rechtfertigen lassen. ,Innehalten” sorgt hin-
gegen daflr, dass Entscheidungen gut begrindet und kontextuell passend sind, was ihre
Rechtfertigung nach auf3en hin erleichtert. Fihrungskrafte, die dieses Bedurfnis Ubertreiben,
kénnten jedoch Gefahr laufen, in ,Aktionismus“ oder ,Ubervorsicht‘ zu verfallen — sie kénnten
entweder zu viel und zu schnell handeln, um als aktiv und fuhrungsstark wahrgenommen zu

werden, oder zu viel analysieren, um jeden Kritikpunkt zu vermeiden.

7 Orientierungspunkte der Entscheidung fiur padagogische Fuhrungs-
krafte

Ausgangspunkt dieses Beitrags war die Beobachtung, dass fir den Erwerb von Entschei-
dungskompetenzen im spezifischeren Feld von Fuhrungsaufgaben bislang wenig lerntheore-
tische Konzepte vorliegen. Die sodann dargelegten entscheidungstheoretischen Analysen, er-
ziehungswissenschaftlichen und psychologischen Taxonomien sowie Erkenntnisse aus der
Entscheidungs- und Fuhrungsforschung zeigen deshalb zunachst einmal auf, wie sich Ent-

scheidungssituationen fur FUhrungskrafte in padagogischen Organisationen konstituieren:

(1) Fur die hier interessierenden, anspruchsvollen Entscheidungsprozesse gibt es keine Lo6-
sungsformel, mit der ein inhaltlich ,richtiges” Ergebnis automatisch erzielt und zweifelsfrei
festgestellt werden koénnte. In Abgrenzung zu Routine- und folgenarmen Entscheidungen
unterliegen solche Konstellationen komplexen Bedingungen, haben vielfaltige entschei-
dungsrelevante Faktoren zu bericksichtigen und kénnen starke oder langfristige Konse-
quenzen zeitigen. Nach Foerster sind ,,echte” Entscheidungen deshalb durch prinzipielle
Unentscheidbarkeit gekennzeichnet, was eine stérkere persénliche Verantwortung fiir den
Entscheidungsprozess mit sich bringt (vgl. Abschnitt 2).

(2) Entscheidungen in Fuhrungskontexten sind eingebettet in gleichzeitig wirkende soziale
Kontexte. Dies erfordert ein Erwartungsmanagement, den Umgang mit unzuverlassigen
Informationen und Mut zu ,brauchbarer lllegalitat” (Kahl 2020). Als besonders herausfor-
dernd gestalten sich in FUhrungskontexten dabei die Verséhnung (oder Priorisierung) di-
vergierender Interessen unterschiedlicher Anspruchsgruppen, das Herbeifiihren von kol-
lektiv getragenen Entscheidungen und der Umstand, dass Entscheidungskriterien haufig
erst im Prozess der Entscheidungsfindung erkennbar und konkret benennbar werden (vgl.
Abschnitt 3).

(3) Die Gultigkeit klassischer Entscheidungstheorien ist weiterhin evident, gleichzeitig aber
auch begrenzt auf Anwendungsbereiche mit zumindest klaren Entscheidungskriterien. In
der Linie psychologischer Zwei-Prozess-Theorien kommen angesichts zahlreicher zu tref-
fender Entscheidungen und begrenzter Verarbeitungskapazitaten im (Fuhrungs-)Alltag so-
wohl deliberative als auch intuitive Entscheidungen zum Einsatz (vgl. Abschnitt 4).

(4) Entscheidungsprozesse in padagogischen Organisationen sind besonders durch Wider-
spriiche gepragt (Antinomien, Paradoxien, Dilemmata). Um Entscheidungen treffen und
umsetzen zu kénnen, muissen Leitungspersonen organisationales und padagogisches
Handeln zusammenbringen. Das Modell nach Davis (2004) beschreibt hierflr ein gestaf-
feltes Kontinuum von Entscheidungsmethoden (Rationalitdt, begrenzte Rationalitat,
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Heuristiken, Intuition), in dem professionelles Wissen im relevanten Handlungsfeld und
Merkmale des anstehenden Entscheidungsproblems ihren Platz haben (vgl. Abschnitt 5).
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(5) Fur die Suche nach Orientierungsmalstaben sind ethische Perspektiven relevant, insbe-
sondere das Bewusstsein fiir prdgende Werte im Fiihrungshandeln. Diese ,inneren Bin-
dungen“ (z.B. Warwas 2017) besitzen die scheinbar widersprichlichen Eigenschaften, so-
wohl konsistente Bezugspunkte bei Entscheidungsfindungen zu bieten als auch in vielféal-
tigen Ausdrucksformen verwirklicht werden zu kénnen (Abschnitt 6).

Das Zusammenspiel von rationalem, intuitivem und wertegeleitetem Entscheiden wird in pra-

xisorientierten Beitragen bisweilen mit der Trias ,Kopf*, ,Bauch® und ,Herz® illustriert (z.B. ,

Endriss 2021, von Witzleben 2022). Diese bildhaften Vergleiche grinden zwar starker auf All-

tagstheorien als auf trennscharfen psychologischen Taxonomien und ihre Interpretationen

entsprechen nur teilweise den eingangs geschilderten Konzepten (z.B. Entscheidungsmodi).

Als Reflexionsanstofd und Diskussionsgrundlage etwa in padagogischen Fihrungsteams oder

in Vorbereitungsprogrammen auf Fuhrungspositionen kénnen sie dennoch dabei unterstit-

zen, Uber die anspruchsvolle Daueraufgabe des Entscheidens ins Gesprach zu kommen und
sich mit ihren Konstituenten zunehmend vertiefter (und eben nicht nur alltagstheoretisch) zu
befassen. Im Sinne der vorigen Ausfihrungen kdnnte ,Kopf* flr Professionswissen, struktu-
riertes Vorgehen und sorgfaltige Abwagungen stehen, ,Bauch” fir intuitive Entscheidungsten-
denzen und damit fir den Ruckgriff auf kristallines, implizites Erfahrungswissen und be-
wahrte (!) Heuristiken, sowie ,Herz" als Symbol fiir die inneren Verpflichtungen auf zentrale
professionelle Werte. Flr die besondere Situation von Fihrungspersonen kann die gangige

Trias erweitert werden um Eigenschaften bzw. Fahigkeiten wie Uberzeugungskraft, Durchhal-

tevermogen und Verlasslichkeit bei (v.a. getroffenen) Entscheidungen, wie es beispielsweise

Nida-Rimelin (2011) in seiner Neuinterpretation der Denkfigur des homo oeconomicus vor-

schlagt (als bildhaftes Pendet z.B. der ,Ricken®).

Entscheidungen zu treffen ist unausweichlich, denn selbst das Zégern oder Aufschieben stellt
eine bewusste Entscheidung dar (vgl. das Phanomen der ,Entscheidungsmudigkeit®, Artinger
et al. 2019). Umgekehrt neigen Entscheidungsprozesse, die unter Zeitdruck (z.B. eines Not-
falls) stehen, mitunter dazu Verfahrensschritte abzukiirzen und eine systematische Urteilsbil-
dung zu Uberspringen. In solchen Situationen steht die Sicherstellung eines Ergebnisses, also
die blolRe Entscheidung, im Vordergrund. Jedoch verharren die getroffenen Entscheidungen
oft in den Bahnen gewohnter Denkmuster und impliziter Routinen, die bereits bestehende
Uberzeugungen und Handlungsmuster bestatigen. Franzheld (2022) pladiert daher fiir eine
verstarkte Reflexion am Prinzip der ,Abduktion“. Damit meint er, Intuitionen und Emotionen,

auf Basis derer Entscheidungen getroffen wurden, zunachst bewusst zu machen, dann
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ergebnisoffen zu hinterfragen und mit weiteren Informationen zu erganzen, um so neue Ein-
sichtigen zu ermaoglichen und die Fahigkeiten zur kritischen Wahrnehmung zu starken. Eine
so reflektierte Entscheidung bringt zwar keine Erfolgsgarantie, aber langfristig bessere Ergeb-
nisse (vgl. auch Nitzsch & Methling 2021).

Entscheidungsprobleme in padagogischen Organisationen sind, wie die bisherigen Ausfih-
rungen gezeigt haben, mitunter derart komplex, dass diese erst dadurch bearbeitbar werden,
wenn sie im Zuge ihrer Analyse neu kontextualisiert werden. Mit dieser Offnung kénnen dann
ggf. auch weitere, bislang noch nicht bekannte Entscheidungsoptionen erschlossen werden.
Zwei erlernbare Strategien kdnnen dabei unterstitzen und zugleich Uber die algorithmische
Vorgehensweise traditioneller Entscheidungsstrategien hinausgehen: Kahneman & Frederick
(2002) argumentieren beispielsweise, dass Menschen ein schwieriges Beurteilungsproblem
durch Attributsubstitution 16sen konnen, indem sie es durch eine leichter zu [6sende Definition
ersetzen. Dies bedeutet, dass anstelle des schwierigen urspriinglichen Problems ein einfa-
cheres, aber ahnliches Problem geldst wird, leichter zugangliche Informationen oder vorlie-
gende Erfahrungen genutzt werden kénnen, und so die Entscheidungsfindung erleichtert wird.
Diese Vereinfachung kann jedoch auch zu Verzerrungen flhren, da die ersetzten Attribute
moglicherweise nicht die urspriingliche Fragestellung vollstandig erfassen. Des Weiteren bie-
tet das Konzept der Effectuation eine Alternative zu den traditionellen Entscheidungsstrate-
gien, die stark auf Planung, Prognose und Kontrolle setzen (z.B. Sarasvathy 2001, 2009; Gré-
goire & Cherchem 2020; Meyer 2023). Der Ansatz betont die Bedeutung der Handlungsfahig-
keit des Einzelnen und die Nutzung vorhandener Ressourcen, anstatt auf detaillierte Vorher-
sagen oder umfangreiche Planung zu setzen. Die zentralen Prinzipien umfassen das Prinzip
der verfligbaren Mittel (,bird in hand®), bei dem Entscheider mit den vorhandenen Ressourcen
arbeiten, das Prinzip des leistbaren Verlusts (,affordable loss®), welches eine risikoaverse
Strategie fordert, das Prinzip der Partnerschaften (,crazy quilt“), das durch Zusammenarbeit
Unsicherheiten reduziert, das Prinzip der Ungewissheit (,lemonade®), das unerwartete Ereig-
nisse als Chancen sieht, und das Prinzip der Kontrollierbarkeit (,pilot-in-the-plane®), d.h. der
Konzentration auf unmittelbar beeinflussbare Dinge sowie die Zuversicht in die eigene Hand-

lungskompetenz.
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8 Ausblick

Um die hier mehrfach beschriebenen Herausforderungen in Entscheidungssituationen zu be-
waltigen, mussen Fuhrungskrafte auf unterschiedliche Methoden zurtickgreifen. Nussbaum &
Sonderegger (2023) nennen hierzu ,Aufgaben an Mitarbeitende delegieren®, ,im Kollektiv ent-
scheiden®, ,Experten einbeziehen® und ,Entscheidungen hinauszdégern®, um finale Ent-
schlusse erst spater, bei klarer Sachlage zu treffen. In einem dynamischen Umfeld, in dem
Veranderung unvermeidlich ist, missen sie den Mut haben, Regeln zu hinterfragen und im
Bedarfsfall alternative Losungswege einzuschlagen. Diese Abweichungsbereitschaft ist nicht
nur ein Zeichen von Fihrungskompetenz, sondern auch eine notwendige Voraussetzung flr
Fuhrungsentscheidungen. Fuhrungsverantwortliche sind diejenigen, die das Recht und die

Pflicht haben, ein ,eigentlich, aber* in ihre Entscheidungen einzubringen.

Mit Blick auf die zunehmenden globalen Unsicherheiten und Krisen gewinnt die Kompetenz,
Uberlegte Entscheidungen zu treffen, Gber den gesamten Lebenslauf hinweg an Bedeutung.
Ein wesentliches Lernziel in allen Bildungsstufen, beginnend im (Wirtschafts-)Unterricht an
Schulen, in der beruflichen Ausbildung und in akademischen Studiengangen bis hin zur Fort-
und Weiterbildung von Fach- und Fuhrungskraften sollte es daher sein, den Umgang mit Ent-
scheidungssituationen zu reflektieren und zu Uben, insbesondere das Erweitern der Perspek-

tiven und das Aushalten oft unbequemer Widerspriiche.
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