Die Grundlage der Entscheidungen

Wissensmanagement » Fachbuch Mediation / 2. Buchabschnitt » Bei der systematischen Erfassung der
Konfliktbeilegungsverfahren ist die Auseinandersetzung mit den Entscheidungsprozessen ein weiterer Schritt auf dem
Weg zur Komplexitatbewaltigung. Auch wenn der Mediator weder entscheidet noch Vorschlage fiir die Losung
unterbreitet, handelt es sich bei der Mediation dennoch um einen Entscheidungsprozess. Das ist Grund genug, sich die
Grundlagen der Entscheidung naher anzuschauen.
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Worum es geht: Bei der systematischen Erfassung der
Konfliktbeilegungsverfahren ist die Auseinandersetzung mit den
Entscheidungsprozessen ein weiterer Schritt auf dem Weg zur
Komplexitatbewaltigung. Die Komplexitat lasst sich leichter bewaltigen, wenn nach
den grundlegenden Gemeinsamkeiten gesucht wird. Im Grunde geht es bei allen
Prozessen der Konfliktbeilegung um eine Entscheidung. Jede Bearbeitung basiert® Entscheidung als Prozess
auf Entscheidungen. Unter einer Entscheidung versteht man die getroffene Wahl ® Entscheidung im Prozess

.. . 1 e . . e Die notwendige Differenzierung
fur eine von mehreren Alternativen.” Diese Definition ist der gemeinsame Nennery . - oo om0 oo dungsprozess
von allen Begriffserlauterungen, die sich im Internet iiber die Entscheidung findeg peqeutung fir die Mediation
lassen. Auch die Mediation ist ein Prozess, bei dem es darum geht, Entscheidungen
zu treffen. Das ist Grund genug, sich mit den Entscheidungsprozessen
auseinanderzusetzen. Wir miissen uns im Klaren dariiber sein, dass es sich auch beiyeiterlesen
der Mediation dem Grunde nach um einen Entscheidungsprozess handelt.
Entscheidungen sind nicht statisch. Auch wenn sie spontan erfolgen, bestehen sie
aus meheren Denkschritten, was nicht immer deutlich wird. Der Weg zur
Entscheidung ist deshalb immer ein mehrschrittiger Prozess. Es lassen sich Prototypen herausbilden, anhand derer sich

die Besonderheit der Mediation veranschaulichen lasst.

Entscheidungen

Entscheidung als Prozess

Der Entscheidungsprozess ist vergleichbar mit dem Prozess der Wahrnehmung. Auch die Wahrnehmung wird wie ein
einzelner Akt eines Vorgangs empfunden. In Wirklichkeitbesteht besteht sie aus drei Schritten.” Ein weiteres Beispiel
ist das ABC-Modell, das auch die Entstehung der Gefiihle in drei Schritte unterteilt. Analog diesen 3-er Schritten setzt
sich auch die Entscheidung aus mindestens drei Schritten zusammen. Deshalb wird hier von einem 3-er Schritt der
Entscheidung gesprochen. Die Schritte sind:

1. Die Optionen der Wahl werden erkannt
2. Es gibt eine Vorstellung tiber die Auswirkungen (Nutzen, Konsequenzen)
3. Darauf bezogen wird die Wahl getroffen

Entscheidungen werden oft in Bruchteilen von Sekunden getroffen, sodass der dahinter liegende Prozess nicht immer
bewusst wird.

Beispiel 11607 - Der FuBganger hort abends, als er durch den dunklen Park geht ein Gerausch. Er fiirchtet sich
und klauft weg. Die Optionen sind: Weglaufen, nachschauen, nichts tun. Die Konsequenzen sind: Wenn es eine
Gefahr ist, kann es zum Schaden kommen, wenn es etwas Unbekanntes ist, kann es eine Bereicherung sein,
wenn ... Die Entscheidung erwartet eine spontane Bewertung der Situation, sodass der FuRganger nicht
dartber nachdenkt.

Das Beispiel zeigt, dass Entscheidungen auch ohne vorausgehende Reflexionen getroffen werden konnen. Wenn das
Gerausch bei dem FuRganger Angst ausgelost hat, wird er seinem Gefiihl vertrauen und daraus entscheiden. Trotzdem
findet auch in diesem Fall eine Wahl statt, die eine Bewertung der Situation voraussetzt. Obwohl die zur Entscheidung
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fiihrenden Bewertungen manchmal in Bruchteilen von Sekunden ablaufen, ist es auch in diesen Fallen gerechtfertigt,
von einem Entscheidungsprozess zu sprechen.

Die Entscheidungen beruhen auf einem komplexen Prozess, der von der Wahrnehmung, von Emotionen, von
Erfahrungen, Werten, Erwartungen und zuletzt vom Denken beeinflusst wird. Es falt auf, dass immer dann, wenn
Informationen fehlen, das Denken in den Hintergrund gerat. Das biologische Konzept hat den Menschen mit mehreren
Intelligenzzentren ausgestattet, sodass er auch bei fehlenden Informationen noch entscheidungsfahig ist.

Merke

Leitsatz 3415 - Je vollstandiger die zugrunde zulegenden Informationen sind, umso treffender wird die Entscheidung.
Der Mensch nutzt alle Intelligenzzentren, um entscheidungsfahig zu sein

Entscheidung im Prozess

Manche Entscheidungen lassen sich nicht aus dem Stand heraus treffen. Es werden Fragen aufgeworfen, die die
Komplexitat der zu treffenden Entscheidung bewusst werden lassen. Jetzt gerat der Prozess der Entscheidung in den
Mittelpunkt. Der tibliche Entscheidungsprozess verlauft laut Gabler Wirtschaftslexikon in fiinf Phasen:

Problemformulierung

Prazisierung des Zielsystems
Erforschung von Alternativen

Auswahl einer Alternative
Entscheidungen in der Realisationsphase

G W=

Entscheidungen kommen in allen Verfahren der Streitbeilegung vor, sodass die Schritte im Entscheidungsprozess auch
dort so oder ahnlich vorkommen. In der hier vorgestellten Systematik finden sie sich sowohl in den monadischen, den
dyadischen und den triadischen Verfahren wieder. Der Weg, wie die Entscheidung herbeigefiihrt wird, unterscheidet
sich von Verfahren zu Verfahren, ebenso wie die Informationsgewinnung und -verarbeitung, der Entscheidungsaufwand
und die Qualitat. Nur wenn der Weg der Entscheidungsfinding nicht vorgegeben ist, liegt es am Entscheider, wie er
den Entscheidungsprozess ausgestaltet.

Die notwendige Differenzierung

Die Art und Weise, wie der Entscheidungsprozess im Verfahren abgebildet wird, entscheidet iiber den Nutzen, den das
Verfahren fur den Verwender hat. Naturlich fliel$t die Bewertung des Nutzens der Losung in die Bewertung des
Nutzens eines Verfahrens ein. Als Faustregel gilt:

Merke

Leitsatz 3416 - Je niitzlicher sich die durch das Verfahren herbeigefithrte Losung (das Ergebnis) erweist, umso
nutzlicher ist das Verfahren, das diese Losung herbeifithren kann

Wie weit der Nutzen der Losung im Verfahren (Entscheidungsprozess) iiberhaupt beriicksichtigt wird, ergibt die
Unterscheidung zwischen ergebnis-, 16sungs- und nutzenorientierten Entscheidungsprozessen.
Der ergebnisorientierte Entscheidungsprozess

Das klassiche Beispiel fiir dese Art der Entscheidungsfindung ist das Gerichtsverfahren. Der Fokus ist auf das Ergebnis
(also die Gerichtsentscheidung) gerichtet.
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Entscheidungsprozess
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Strukturell lasst sich dieser Entscheidungsprozess in folgende Phasen einteilen:

Problemstellung als Kontroverse
Argumente sammeln

Faktenanalyse (Sachverhaltsanalyse)
Bewertung (Subsumtion)
Entscheidung

G W=

Mehr und mehr gehen die Gerichte zu einem l6sungsorientierten Denken iiber. Deutlich wird dieser Trend bei den
Familiensachen. Die Gutachter beispielsweise sind nicht mehr rein analytisch sondern durchaus bewirken tatig, in dem
sie versuchen eine Losung zu entwickeln, die auch tragfahig und méglich ist. Damit ergibt sich die Uberleitung zu der
nachsten Kategorie, den losungsorientierten Entscheidungsprozessen.

Der losungsorientierte Entscheidungsprozess

Bei den l6sungsorientierten Entscheidungsprozessen hat sich der Fokus verschoben. Es geht darum eine Losung zu
finden, die auch gelingen kann. Die Realisation wird auf die eine oder andere Weise thematisiert. Die grafische
Darstellung verdeutlicht den Unterschied:

Entscheidungsprozess
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Laut Gabler Wirtschaftslexikon verlauft der tibliche Entscheidungsprozess in fiinf Phasen:

Problemformulierung

Prazisierung des Zielsystems
Erforschung von Alternativen

Auswahl einer Alternative
Entscheidungen in der Realisationsphase

AR

Die Kriterien fiir die Zielsetzung orientieren sich in diesem Entscheidungssystem an den Argumenten. Der Fokus liegt
auf den sich daraus ergebenden Losungen. Die Entscheidung steht noch immer im Vordergrund. Oft wird die Losung
als Position eingebracht und gegen andere Losungen verteidigt. Dann nahert sich der Prozess einem
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ergebnisorientierten Entscheidungsprozess.

Ob und wie sich der Sinn und Zweck der Entscheidung hinter dem Ziel verbirgt und welcher Nutzen dabei zu erzielen
ist, wird nicht notwendigerweise offengelegt. Im Vordergrund steht die Losung. Ihr Nutzen wird unterstellt. Leider
stellt sich der Nutzen oft erst nach der Entscheidung her. Der BREXIT ist dafir ein populares Beispiel:

Beispiel 11608 - Das Thema lautet: Soll UK aus der EU autreten. Es gibt Argumente dafiir und dagegen. Die
starkeren Krafte (nicht notwendigerweise die Argumente) setzen sich durch. Es kommt zur Entscheidung: UK
will die EU verlassen. Die Frage der Umsetzung liegt hinter der Entscheidung. Damit handelt es sich bei dem
Text um einen ergebnisorientierten Entscheidungsprozesses. Es wurde mehr als deutlich, dass die Frage der
Umsetzung erst nach der Entscheidung angegangen wurde. Deutlich wurde auch, dass die Bedeutung der
Entscheidung ebenso wie ihr Nutzen bis heute im Unklaren geblieben ist.

Beispiel 11609 - Die Scheidung wird vollzogen. Erst im Nachhinein besteht ein Bewusstsein fiir den Nutzen
(oder den angerichteten Schaden). Es kommt zur Reue: "Das hat es alles nicht gebracht. Die einzigen die dabei
gewonnen haben sind die Anwalte. Hatte ich gewusst, wie sich die Dinge entwickeln, was ich aufgegeben und
gewonnen habe, hatte ich mich anders entschieden".

Der nutzenorientierte Entscheidungsprozess

Die folgende Grafik macht deutlich, wie sich der Fokus im Entscheidungsprozess verschiebt, wenn der Nutzen in den
Vordergrund gestellt wird:

Entscheidungsprozess

auawnfiy

Bunpiayosiug
uoljesijesay
uabunylimsny
uazinN

Bereits die zuvor erwahnten Beispiele belegen die Relativitat der jeweiligen Entscheidung und die Bedeutung des
Nutzens. Stellt sich der insgeheim erwartete Nutzen nicht her, wird man nach einem Schuldigen suchen. Die
nachfolgenden Beispiel zeigen, was sich andert wenn der Nutzen zumindest im Ansatz mit der zutreffenden
Entscheidung verkniipft wird:

Beispiel 11610 - Wie hatten die Briten wohl abgestimmt, wenn die Frage lautete: "Wollt Ihr aus der EU
austreten auch dann, wenn der Wohlstand gefahrdet ist?"

Beispiel 11611 - Ein Auohersteller veranlasst eine Umfrage bei den Kunden: "Wollt ihr Autos mit mehr PS?".
Die Umfrage fiithrt in ein klares "Ja"! Der Autohersteller passt deshalb sein Produktionskonzept an und baut
Autos mit mehr PS. Er musste dann feststellen, dass entgegen der Umfrage die Nachfrage ausblieb. Die
Kunden hatten von einem Kauf der Autos Abstand genommen, weil sie den erhohten Benzinverbrauch nicht
akzeptierten. Sie hatten sich einen anderen Nutzen vorgestellt. Hatte die Umfrage gelautet: "Wollt ihr Autos
mit mehr PS auch dann, wenn sie mehr Benzin verbrauchen?", ware ein anderes Umfrageergebnis zustande
gekommen.

In der Regel wird der Nutzen unterstellt. Er wird weder hinterfragt noch ermittelt. Auch die Komplexitat wird
unterschatzt. Ein Konflikt erweitert die Dimensionalitat des Entscheidungsprozesses, indem aulSerhalb der Sache
liegende Nutzenerwartungen in den Argumenten versteckt werden. Der Entscheidungsprozess wird intransparent. Der
Widerspruch steht im Vorderrgrund. Er wird von kontraren Positionen reprasentiert, die sich in den Entscheidungen
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nicht wiederfinden. Der Nutzen gerat vollig aus dem Fokus.

Der mediative Entscheidungsprozess

Die Mediation weils, dass der zu erwartende Nutzen in den Interessen zum Ausdruck kommt. Die Erhellung der
Interessen erschliefSt nicht nur die Bedeutung. Die mit den Interessen aufgedeckten Motive ermdglichen zugleich die
Erforschung der jeweiligen Nutzenerwartung. Aus der Nutzenerwartung ergeben sich die Entscheidungskriterien. Die
Nutzenerwartung ist deshalb ein zwingender Bestandteil der Mediation. Der mediative Entscheidungsprozess kann

grafisch wie folgt dargestellt werden:
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Die Mediation erlaubt keine Entscheidung, ohne dass der Nutzen und der darauf abstellende Weg in die Losung
VORHER geklart wurde. Der mediative Entscheidungsfindungsprozess verlauft deshalb im Vergleich zu den
Entscheidungsphasen wie folgt:

Problemformulierung - Phase 2

Prazisierung des Zielsystems — Phase 1 = gemeinsamer Nutzen
Erarbeitung der Nutzenkriterien — Phase 3

Erarbeitung der Losung — Phase 4

Erforschung von Alternativen - Phase 4 = WATNA/BATNA
Auswabhl einer Alternative — Phase 4 = Bewertung
Entscheidungen in der Realisationsphase = Phase 5 = Einigung

Nouswh e

Mit der Nutzenorientierung verschiebt sich der gedankliche Fokus. Die Nutzenverwirklichung entspricht dem Fernziel.
Die Losung ist das dazu fithrende Nahziel. Indem die Losung am Nutzen, also am Fernziel ausgerichtet wird, ist
sichergestellt, dass der Nutzen auch realisierbar wird. Indem der gedankliche Fokus vom Problem weg auf den Nutzen
gerichtet wird, wird das von Watzlawick beschriebene Phanomen, dass das Problem Teil der Losung wird, verhindert.
Auch wird die Empfehlung Einsteins aufgegriffen, dass die Denkweise, die aus dem Problem herausfihrt ein anderer
sein muss als die, die in das Problem hineingefiihrt hat. Die Mediation greift diese Erkenntnis auf, indem sie den
Entscheidungsprozess riickwarts abwickelt.
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Bedeutung fiir die Mediation

Dass die Mediation in der Lage ist, jeden beliebigen Entscheidungsprozess zu optimieren, liegt an der auf der
Steuerung basierenden Mediationstheorie. Die Mediation bekommt eine universelle Bedeutung, die nicht nur in
Streitverfahren, sondern in jeder Form der Auseinandersetzung nutzbringend anzuwenden ist. Beachten Sie bitte, dass
diese These nur fiir Anwendungen zutrifft, die der erkenntnisbasierten Mediationstheorie folgen! Wenn ihr gefolgt
wird, ergibt die Mediation eine universelle Hilfestellung bei allen Entscheidungen. Beachten Sie auch bitte die
Checkliste Entscheidungshilfe.
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Aliase: Entscheidungsprozess
Siehe auch: Entscheidungshilfe, Debiasing, Mediationstheorie
Prifvermerk:

Weitere Beitrage zu dem Thema mit gleichen Schlagworten

1 Siehe z.B. www.wirtschaftslexikon24.com dl. 16.8.2018
2 Siehe: Dreierschritt der Wahrnehmung unter Wahrnehmung
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