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Innovation & Bildungsadministration

Entscheidungen treffen in der Schul- und Bildungsverwaltung

Entscheidungen in der Schul- und Bildungsverwaltung sind durch hohe Komplexitdt, widerspriichliche Erwar-
tungen und dynamische Rahmenbedingungen gepragt. Der Beitrag beleuchtet Entscheidungstheorien sowie
Strategien zur Entscheidungsfindung unter Unsicherheit. Besondere Aufmerksamkeit gilt dem Spannungsfeld
zwischen rationaler Abwdgung, intuitivem Handeln und wertegeleitetem Entscheiden. Es werden Orientie-
rungspunkte fiir Flihrungskrafte skizziert, die helfen konnen, Entscheidungsprozesse erfolgreich zu gestalten.

» Stichworter: Fiihrungskrdfte, Entscheidungsmodelle, Leadership, Partizipation

Entscheidungen in einer dynamischen
Bildungswelt

Akteure in der Schul- und Bildungsverwaltung stehen
vor komplexen Herausforderungen: Als ,intermedidre
Akteure® (Diedrich 2020) sollen sie neben der Schul-
aufsicht zur Schulentwicklung und Qualitéitssicherung
beitragen. Wihrend der laufende Betrieb gewihrleistet
werden muss, erfordern gesellschaftliche Verdnderun-
gen und die Digitalisierung zugleich tiefgreifende Er-
neuerungen. Einerseits werden von ihnen Transparenz
in der Kommunikation und ein achtsames Vorgehen
erwartet, andererseits braucht es verlissliche und sys-
temsichernde Festlegungen, um Chancengleichheit, so-
ziale Gerechtigkeit und 6kologische Nachhaltigkeit zu
sichern (Forum Bildung Digitalisierung 2024).

Das ,,Entscheiden* ist fiir die Schul- und Bildungs-
verwaltung mit einer Vielzahl von Herausforderungen
verbunden, die sich aus der Komplexitit des Bildungs-
systems, den rechtlichen Rahmenbedingungen und den
divergierenden Interessen der Beteiligten ergeben (Alt-
richter/Maag Merki 2016):

I Zum einen ist die Bildungsadministration hierar-
chisch organisiert, so dass Entscheidungen auf ver-
schiedenen Ebenen getroffen werden miissen, was
mitunter zu langwierigen Abstimmungsprozessen
und Unklarheiten in der Verantwortung fiihren kann.
Zum anderen sind in vielen Situationen gesetzliche
Vorgaben leitend. Diese wiederum unterliegen politi-
schen und gesellschaftlichen Einfliissen.

I Des Weiteren muss die Bildungsadministration di-
vergierende Interessen beriicksichtigen (Eltern,
Lehrkrifte, Schultrdger, Schulleitungen u.v.a.).
Zielkonflikte zwischen normativen Vorgaben, péda-
gogischen Bediirfnissen und begrenzten Ressourcen
erschweren die Entscheidungsfindung (Amos 2020).

I Hinzu kommt die Herausforderung von Informations-
und Zielasymmetrien gegeniiber nicht kontrollierba-
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ren Akteuren wie Eltern, Schulleitungen und Ko-
operationspartnern. Selbst vertragliche Regelungen
bleiben unvollstindig, was zu Rollenunklarheiten,
falschen Erwartungen und neuen Unsicherheiten in
Entscheidungsprozessen fiihren kann (Langer 2019).

,Gute* Entscheidungen zu identifizieren, zu treffen und
schlieflich umzusetzen, ist im Kontext von Bildungs-
organisationen besonders herausfordernd, da daraus
hiufig bedeutsame Konsequenzen fiir Dritte erwachsen
(z.B. fiir weitere Bildungswege von Schiilerinnen und
Schiilern, fiir berufliche Karrieren von Mitarbeitenden;
Johnson/Kruse 2009). Mitunter sind die Faktoren fiir
eine Aufgabe zahlreich, miteinander vernetzt, erschei-
nen intransparent und veridndern sich im Lauf der Zeit.
Insbesondere Fiihrungskrifte in Bildungsorganisatio-
nen sehen sich mit Zeit- und Entscheidungsdruck kon-
frontiert (Findley 2015; Dedering/Kallenbach 2024).

Fundierte Entscheidungen zu treffen, ist eine anspruchs-
volle menschliche Kompetenz, die in verschiedenen
wissenschaftlichen Disziplinen untersucht wird. So
zeigt Gigerenzer in verschiedenen Studien auf, dass
viele Menschen Schwierigkeiten haben, sich zu ent-
scheiden, weil sie entweder nach absoluter Sicherheit
streben oder die Verantwortung fiir mogliche Fehlent-
scheidungen vermeiden mochten. Die Angst vor Fehlern
oder negativen Konsequenzen stellt dabei einen wesent-
lichen Faktor dar, der Entscheidungsprozesse verzogert
oder sogar blockiert (Gigerenzer u.a. 2022). Im Kontext
von Fiihrungskompetenz wird die Fahigkeit zur Ent-
scheidungsfindung zwar thematisiert, jedoch existieren
hierfiir nur wenige theoretische Modelle und Konzepte,
insbesondere im Bereich pddagogischer Organisationen
(Iberer/Warwas 2024).

Entscheidungstheorien

Neben der Kognitionspsychologie und Verhaltensbiolo-
gie haben in jiingeren Forschungen mikro-6konomische

Lehren & Lernen | 3-2025 (Mai)



Betrachtungen Aufmerksamkeit erlangt (beispielhaft
Hertwig u.a. 2013). Im Zusammenspiel dieser Diszip-
linen hat sich die Entscheidungstheorie als ein Ansatz
herausgebildet, die sich systematisch mit dem Ent-
scheidungsverhalten von Individuen, Gruppen und Or-
ganisationen befasst. Als drei grundlegende Entschei-
dungstypen werden ,,Entscheiden unter Sicherheit®,
,Entscheiden unter Ungewissheit“ und ,,Entscheiden
unter Risiko* beschrieben (Laux et al. 2019). Die theo-
retischen Modelle lassen sich grob in zwei Strénge un-
terscheiden (im Uberblick z. B. Gobel 2018).

Prdskriptive (auch: normative) Entscheidungstheorien
basieren auf der Rational-Choice-Theorie und legen
dar, wie Entscheidungen getroffen werden sollten, um
optimal im Sinne einer Zielfunktion auszufallen. Sie
betonen, dass umfassende Informationen gesammelt
und systematisch analysiert werden sollten, um die
beste Entscheidung zu treffen. Der Entscheidungspro-
zess basiert auf einer Abwigung der Vor- und Nachteile
aller Entscheidungsalternativen (Reisenzein 2022).

Im Gegensatz dazu versuchen deskriptive Entschei-
dungstheorien mit Hilfe psychologischer und sozio-
logischer Erkenntnisse zu erkldren, wie Menschen
Entscheidungen unter Risiko und Unsicherheit reali-
ter treffen. Eine zentrale Figur ist dabei die begrenzte
Rationalitét, welche die Begrenztheit kognitiver Ka-
pazititen zur Informationsverarbeitung beschreibt.
Dies fiihrt zu Entscheidungen, die sich weitaus
starker an der subjektiven Zufriedenheit bzw. Ge-
niigsamkeit orientieren anstatt am Optimum aus den
Entscheidungsalternativen. Des Weiteren zeigt die
so genannte ,,Neue Erwartungstheorie* auf, dass in
Abweichung von den rationalen Modellen Entschei-
dungen héufig nicht strikt nach Vernunftkriterien ge-
troffen werden, da auch Faktoren wie Risikoaversion
und subjektive Wahrnehmungen eine bedeutende
Rolle spielen (Kahneman/Tversky 1979).

VUKA und BANI

Personen in verantwortlichen Positionen sehen sich im-
mer hiufiger mit undurchsichtigen und sich schnell ver-
dndernden Situationen konfrontiert. Derartig erschwe-
rende Bedingungen werden populédr mit dem Akronym
,, VUKA* beschrieben (von Ameln 2021):

I Volatilitit: Stindige Verdnderungen und Schwankun-
gen in kurzen Zeitspannen erfordern die Fihigkeit,
schnell auf neue Situationen zu reagieren. Entschei-
dungen miissen dann revidiert und Strategien ange-
passt werden.

I Unsicherheit: Instabile, fliichtige Zustinde und ge-
ringe Vorhersehbarkeit von Ereignissen erschweren
es, langfristig giiltige Entscheidungen zu treffen.
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I Komplexitit: Die Vielzahl der Einflussfaktoren und
ihre Wechselwirkungen erfordern die Fihigkeit,
komplexe Probleme zu analysieren und zu I6sen.

I Ambiguitit: Unsichere und mitunter widerspriichli-
che Informationen erfordern die Fihigkeit, in mehr-
deutigen Situationen Klarheit zu schaffen und tragfa-
hige Entscheidungen zu treffen. Dies erfordert hiufig
kreative Problemlosungen (Cohen/March 1974).

Eine alternative Beschreibung bietet das BANI-Modell.
Es verweist darauf, dass Systeme zunehmend fragil
(brittle) sind, Entscheidungen von Angst geprigt wer-
den (anxious) und Ursache-Wirkungs-Bezichungen
nicht mehr linear (non-linear) oder unerklérlich (incom-
prehensible) erscheinen (Asirit 2023).

Fachkrifte und Leitungsverantwortliche miissen zuneh-
mend in der Lage sein, Entscheidungen unter VUCA-
bzw. BANI-Bedingungen zu treffen und dabei mogliche
Risiken und Chancen abzuwégen. Aus einer philosophi-
schen Perspektive vertritt Heinz von Foerster (1993) die
Auffassung, dass eine Entscheidung erst dann als echte,
Alternativen abwigende Entscheidung gilt, wenn sie
prinzipiell unentscheidbar ist. Vielmehr sind die Ent-
scheiderinnen und Entscheider zunichst gefordert, die
Kriterien fiir ihre Wahl selbst zu definieren, bevor sie
danach ihr Urteil fillen. Daraus folgt konsequenter-
weise, dass es keine final ,,richtige” Entscheidung ge-
ben kann (vgl. auch von Foerster/Porksen 1998).

Entscheidungen treffen in Fiihrungskontexten
- Grundvoraussetzungen

Akteure in der Schul- und Bildungsverwaltung — sowohl
in leitenden Positionen als auch wenn sie fiir spezifische
Aufgaben Verantwortung tragen — stehen vor der Her-
ausforderung, trotz oder gerade wegen der beschriebe-
nen Unbestimmtheiten kontinuierlich Entscheidungen
herbeizufiihren. Ihre Rolle bringt es mit sich, dass sie
mit vielfdltigen, mitunter gegenldufigen Erwartun-
gen umgehen miissen. So sollen sie beispielsweise die
Gleichbehandlung aller Betroffenen sicherstellen, aber
auch der Andersartigkeit im Einzelfall gerecht werden.
Sie miissen die Balance zwischen professioneller Dis-
tanz und empathischer Nihe finden, stabile Strukturen
und Prozesse fiir Lern- und Entwicklungsaufgaben si-
cherstellen und gleichzeitig durch Innovationen auf
sich verindernde Rahmenbedingungen reagieren. Zu-
dem sollen sie nicht nur die aktuellen Bediirfnisse ver-
schiedener Anspruchsgruppen berticksichtigen, sondern
auch die mittel- und langfristigen Auswirkungen ihrer
Entscheidungen auf die Organisation einschétzen und
im Sinne einer nachhaltigen Entwicklung zukiinftige
Generationen einbeziehen (Iberer/Warwas 2024). Wel-
che Fihigkeiten bendtigt man, um diesen vielfiltigen
Anforderungen gerecht zu werden?
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Ein erster Hebel setzt an der Schwierigkeit an, dass Erwar-
tungen oft nicht explizit formuliert oder dokumentiert sind.
Eine zentrale Aufgabe in der Schul- und Bildungsverwal-
tung ist es daher, ,,wohl wissend, dass die Vision einer end-
giiltigen Versohnung der Gegensitze in der Realitit kaum
zu erreichen sein wird“ (Reinbacher 2016, 21), vorhan-
dene Erwartungen aus unterschiedlichen Seiten moglichst
transparent zu machen. Im Sinne des préskriptiv entschei-
dungstheoretischen Ansatzes erfordert die Vielzahl diver-
genter Interessen, ein aktives Erwartungsmanagement zu
betreiben. Dieses umfasst die Aufgabe, Erwartungen rea-
listisch zu definieren, dabei ggf. widerspriichliche Erwar-
tungen aufzudecken und zu verséhnen, um auf dieser Basis
gemeinsam tragfihige Ziele zu entwickeln. Dieses Vorge-
hen kann erheblich dazu beitragen, dass Zielstellungen von
moglichst allen Beteiligten mitgetragen und Enttduschun-
gen vermieden werden (Rabe 2005).

In dhnlicher Weise betont das Konzept der Kontextsen-
sibilitit, dass verantwortliche Personen die Bediirfnisse
moglichst aller Betroffenen so weit wie moglich nach-
vollziehen und angemessen darauf reagieren sollten. Dies
bedeutet jedoch nicht, dass jeder geduBerte Wunsch auto-
matisch beriicksichtigt werden kann. Vielmehr erfordert
es ein sorgfiltiges Abwiégen, inwieweit die vorgetragenen
Argumente und Annahmen fiir die iibergeordneten Ziele
der Organisation bedeutsam sind (Jobst-Jiirgens 2020).

Entscheidungskompetenz geht zudem in hohem Malle
mit kommunikativen Féahigkeiten einher. Erst durch den
Austausch und die Zusammenarbeit mit anderen Fach-
kriften lassen sich Problemstellungen aus unterschiedli-
chen Perspektiven analysieren und tragfihige Entschei-
dungsoptionen entwickeln (Kels/Kaudela-Baum 2019).
Gerade in der Schul- und Bildungsverwaltung sind
nicht nur Individualentscheidungen relevant, sondern
auch Entscheidungsprozesse, bei denen mehrere Perso-
nen gemeinsam zur Losung finden und Verantwortung
iibernehmen — etwa in Arbeits- oder Projektteams, bei
Verhandlungen oder anderen kollaborativen Téatigkeiten.

Gerade unter unsicheren Entscheidungsbedingungen
bleibt das griindliche und systematische Sammeln ent-
scheidungsrelevanter Informationen eine zentrale Vor-
aussetzung. Dazu gehoren nicht nur nachvollziehbare
und prazise Daten zur Sachlage, sondern auch ein fun-
diertes Verstindnis der gesellschaftlichen, 6konomi-
schen, politischen und rechtlichen Rahmenbedingun-
gen sowie nihere Kontextfaktoren, innerhalb derer sich
die Ereignisse entwickeln oder bereits vollzogen haben.
Mit zunehmender Komplexitét einer Situation steigt die
Zahl der zu beriicksichtigenden EinflussgrofSen ebenso
wie die Zahl der beteiligten Akteure. Dabei stellt sich
hiufig die Herausforderung, dass selbst vermeintlich
objektive Fakten aus unterschiedlichen Perspektiven in-
terpretiert werden, ihre Quellen nicht immer verlésslich
sind oder Interessen verschiedener — teils unbekannter
— Akteure in die Bewertung einflieen.
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Entscheidungsverantwortliche miissen daher in einem
ersten Schritt abwégen, ob sie abwarten und eine Ent-
scheidung gezielt verzogern, um auf belastbareres Wis-
sen zu warten, oder ob sie trotz bestehender Unsicher-
heiten handeln. Letzteres kann erforderlich sein, um die
operative Handlungsfihigkeit im System aufrechtzuer-
halten, auch wenn die Entscheidungsgrundlage auf sub-
jektiven Annahmen beruht und mit Risiken verbunden
ist (Bleisch et al. 2021).

Mit Uberlegung oder intuitiv entscheiden?

Angesichts der zunehmenden Geschwindigkeit und
Verdichtung von Entscheidungen einerseits und der
Grenzen rationaler Entscheidungsfindung anderer-
seits liegen aus dem Feld der Verhaltensokonomik
verschiedene Ansitze vor, die eine breite Palette von
Entscheidungstechniken einbeziehen. Ein populires
Modell stammt von Kahneman (2011), das zwei un-
terschiedliche Denksysteme beschreibt: In routinierten
oder zeitkritischen Situationen, etwa in Notféllen, greift
das sogenannte ,,System 1“. Entscheidungen werden
hier intuitiv, automatisiert und mit Hilfe von Heuristi-
ken getroffen. Im Gegensatz dazu arbeitet ,,System 2
iiberlegt, bewusst und langsam, indem es Informatio-
nen reflektiert, liberpriift und gegebenenfalls korrigiert.
Diese beiden Systeme beeinflussen sich wechselseitig
— so konnen beispielsweise aus wiederholten System-
2-Prozessen mit der Zeit automatisierte Entscheidungs-
routinen entstehen.

Fiir Entscheidungsverantwortliche ist es essenziell, ein-
schétzen zu konnen, wann eine intuitive Entscheidung
ausreicht und wann eine tiefere Analyse notwendig ist,
um Fehleinschidtzungen und kognitive Verzerrungen
(Bias) zu vermeiden (Davis 2004). Welcher Modus
in einer bestimmten Situation iiberlegen ist, ldsst sich
nicht pauschal beantworten: Gigerenzer zeigt in ver-
schiedenen Studien, dass intuitives Entscheiden unter
Unsicherheit oder Zeitdruck oft zu besseren Ergebnis-
sen fiihrt als eine umfassende Abwigung aller Alterna-
tiven (z.B. Gigerenzer 2007). Er argumentiert, dass In-
tuition insbesondere dann wirksam ist, wenn sie sich an
Umweltgegebenheiten orientiert. In klar strukturierten
Kontexten mit wiederkehrenden Mustern haben Men-
schen gelernt, durch Erfahrung effektive Heuristiken
zu entwickeln. Eine zu ausfiihrliche Analyse und syste-
matisches Abwégen konnen in komplexen Situationen
jedoch zu Uberforderung und schlechteren Ergebnissen
fiihren, ein Phidnomen, das als ,,paralysis by analysis*
bekannt ist (Marx/Turner 2010).

Die Bedeutung von Erfahrung in Entscheidungspro-
zessen ist facettenreich und ambivalent. Einerseits
bildet fundiertes Erfahrungswissen eine wesentliche
Grundlage fiir qualitativ hochwertige Entscheidungen,
insbesondere in komplexen und dynamischen Situati-
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onen. Deshalb iibernehmen im System der Schul- und
Bildungsverwaltung zu Recht Fachkrifte hiaufig eine
Schliisselrolle bei der Bewiltigung anspruchsvoller
Aufgaben (z.B. juristische Streitfille, Gefdhrdungs-
und Kirisensituationen). Andererseits kann ein hoher
Grad an Erfahrung auch Risiken mit sich bringen. Das
Konzept der ,,Intelligenzfalle” oder des ,,Erfahrungspa-
radoxons‘‘ beschreibt das Phianomen, dass ein iiberma-
Biges Vertrauen in die eigene Expertise zu kognitiven
Verzerrungen und fehlerhaften Entscheidungen fiihren
kann (Nussbaum/Sonderegger 2023). Besonders in Si-
tuationen, die durch Neuartigkeit, hohe Komplexitit
oder Dynamik gekennzeichnet sind, kann die Anwen-
dung bewihrter Routinen die Entwicklung innovativer
und angemessener Losungsstrategien erschweren. Zu-
dem besteht die Gefahr, dass gewohnte Denkmuster
oder kognitive Bequemlichkeit eine kritische Reflexion
der Situation sowie der eigenen Annahmen verhindern.
Um dem Erfahrungsparadox entgegenzuwirken, wer-
den z.B. mehrere Personen an zentralen Entscheidun-
gen beteiligt, sodass unterschiedliche Perspektiven in
den Prozess einflieBen konnen. Eine weitere wirksame
Strategie besteht in der bewussten und regelméfigen
Reflexion eigener Entscheidungen, um mogliche Denk-
fehler zu erkennen und alternative Handlungsoptionen
in Betracht zu ziehen.

Orientierungspunkte der Entscheidungen in
Bildungsorganisationen

Entscheidungsprozesse in padagogischen Organisationen
sind durch widerspriichliche Anforderungen, paradoxe
Situationen und Dilemmata geprigt: Mehrere Pflichten
stehen kontrér zueinander, mogliche Folgen einer Hand-
lungsoption bleiben schwer abschitzbar, oder externe
Vorgaben widersprechen personlichen Ansichten. In
diesem Spannungsfeld kann der subjektive Eindruck ent-
stehen, lediglich kraftlos auf biirokratische Richtlinien,
wirtschaftliche Zwinge und gesellschaftlichen Druck zu
reagieren, statt aus eigener professioneller Kraft handeln
zu konnen (Brauckmann/Schwarz 2015).

Erkenntnisse aus der Entscheidungs- und Fiihrungsfor-
schung verdeutlichen, an welchen Eckpunkten Akteure
in piddagogischen Organisationen sich orientieren kon-
nen:

(1) Jenseits standardisierter Abldufe und Routinen gibt
es keine Losungsformeln. Gerade in komplexen
Entscheidungssituationen, bei denen weitreichende
oder nicht revidierbare Konsequenzen drohen, exis-
tieren keine universellen Formeln fiir ein objektiv
»richtiges Ergebnis. ,,Echte* Entscheidungen sind
durch prinzipielle Unentscheidbarkeit gekennzeich-
net. Oft sind zu Beginn nur bruchstiickhafte Infor-
mationen vorhanden und entscheidungsrelevante
Kriterien bilden sich erst im Verlauf des Entschei-
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dungsprozesses heraus. Es gilt mit den vorhande-
nen Informationen zu arbeiten, gezielt nach weite-
ren Erkenntnissen zu suchen und die Unsicherheit
als Teil des Prozesses zu akzeptieren — auch wenn
sie unangenehm ist.

(2) Bestehende Regeln miissen fortlaufend hinterfragt
und alternative Losungen in Betracht gezogen
werden. Angesichts der beschriebenen VUCA-
Bedingungen kommen auch die Akteure in Bil-
dungsorganisationen nicht umhin, bestehende
Handlungsmuster zu hinterfragen. Die Bereitschaft,
von etablierten Routinen abzuweichen, ist nicht
nur Ausdruck von Fiihrungskompetenz, sondern
oft auch eine notwendige Bedingung fiir Entschei-
dungen. Mitunter erfordert dies auch den Mut zu
,.brauchbarer Illegalitit™ (Kiihl 2020), um sich aus
Widerspriichen zu befreien.

(3) Entscheidungen basieren auf professionellen Wer-
ten und innerer Haltung. .Innere Bindungen‘
(Warwas 2017) sind essenziell fiir die Suche nach
verlisslichen Entscheidungsmafstiben. Sie dienen
der Orientierung in unklaren Problemlagen, indem
sie helfen, unterschiedliche Argumente zu bewerten
und Ermessensspielrdaume fiir die Umsetzung bil-
dungspolitischer Vorgaben sinnvoll zu nutzen (Mi-
litello et al. 2013).

(4) Pddagogisch wirksame Entscheidungen erfordern
Teilhabe und Mitwirkung. Entscheidungen in Bil-
dungsorganisationen sind nicht isoliert zu betrach-
ten, sondern entfalten ihre Wirkung in einem sozia-
len Kontext. Eine breite Einbindung von Betroffenen
kann maBgeblich fiir die Akzeptanz und Wirksam-
keit einer Maflnahme sein. Indem Entscheidungs-
befugnisse von der Schul- und Bildungsverwal-
tung auf die Ebene unmittelbarer pddagogischer
Prozesse (z.B. Schulleitung, Schulleitungsteams)
delegiert werden, konnen Arbeitsbeziehungen, der
vertrauensvolle Umgang mit Fehlern und das Enga-
gement der Beteiligten gestirkt werden (Bormann
2024).

Diese vier Punkte umreiflen das dullere Entschei-
dungssystem, mit dem sich Akteure in pddagogischen
Organisationen auseinandersetzen miissen. Die Wahl
einer spezifischen Entscheidungsstrategie kann sich
dabei an bildlichen Markierungen orientieren: ,,Kopf*
steht fiir wissensbasiertes, strukturiertes Vorgehen und
sorgfiltige Abwigung. ,,Bauch® symbolisiert intuitive
Entscheidungen, die auf implizitem Erfahrungswissen
und bewihrten Heuristiken beruhen. ,,Herz* reprisen-
tiert die innere Verpflichtung gegeniiber professionellen
Werten und ethischen Grundsitzen. Der ,,Riicken® steht
fiir Uberzeugungskraft, Durchhaltevermdgen und Ver-
lasslichkeit, insbesondere bei bereits getroffenen Ent-
scheidungen.
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Die Punkte (auBlen) und Symbole (in-
nen) zeigen, dass erfolgreiche Ent-
scheidungen nicht ausschlieBlich auf
rationaler Abwigung basieren, sondern
eine Kombination verschiedener He-
rangehensweisen erfordern. Wihrend
traditionelle ~Entscheidungsstrategien
stark auf Planung, Prognose und Kon-
trolle setzen, zeigt sich in der Praxis
mitunter, dass bislang unbekannte Pro-
blemlagen flexible und adaptive Vor-
gehensweisen erfordern. Ein Beispiel
hierfiir ist das Konzept der Effectuation
(Sarasvathy 2009), welches die Hand-
lungsfahigkeit des Einzelnen in den
Mittelpunkt stellt. Anstatt auf detail-
lierte Vorhersagen oder umfangreiche
Planung zu setzen, konzentriert sich
der Entscheidungsprozess auf vorlie-
gende Ressourcen und das, was unmit-
telbar beeinflusst werden kann. Dabei
werden mogliche Verluste bewusst ein-
kalkuliert und unerwartete Ereignisse
nicht als Storung, sondern als Chance
fiir neue Handlungsoptionen gesehen.

Professionelles Entscheiden entsteht erst durch das be-
wusste und reflektierte Zusammenspiel dieser verschie-
denen Ansitze. Die skizzierten Orientierungspunkte
konnen als Reflexionsansto und Diskussionsgrundlage
dienen, etwa in Fiihrungsteams oder in Vorbereitungs-
programmen auf Leitungspositionen. Sie konnen da-
bei unterstiitzen, die anspruchsvolle Daueraufgabe des
Entscheidens zu analysieren, gemeinsam zu diskutieren
und die eigene Entscheidungspraxis kontinuierlich wei-
terzuentwickeln. Fiir die die Schul- und Bildungsver-
waltung gilt dies auf zwei Ebenen: einerseits fiir die
eigene Entscheidungspraxis, andererseits in der Inter-
aktion mit anderen Akteuren. Wenn beispielsweise eine
Schulleitung eine schwierige Entscheidung trifft, kann
das Schulamt bei Bedarf begleitend unterstiitzen und
Feedback geben (Dedering 2021).
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