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Von der Kunst einer
guten Entscheidung

Menschen machen Entscheidungen und Entscheidungen machen
Menschen. Gewiss treffen auch Tiere Entscheidungen, aber sie

handeln unbewusst auf der Grundlage ihrer Intuition - schnell,

sicher und ohne jeden Zweifel. Menschen hingegen sind haufig
der Meinung, dass sie Entscheidungen bewusst treffen, dass sie
sozusagen selbst entscheiden, ohne dass sie dabei Emotionen
oder anderen nicht kontrollierbaren Mechanismen unterliegen.
Doch sie sind sich ihrer Entscheidungen nicht unbedingt sicher,
zweifeln und wégen ab, ob die Entscheidung auch richtig ist. Entscheidungen zu treffen,

ist fiir viele Menschen daher mit Miihe verbunden und ein ldngerer Prozess, der nicht
selten wie ein circulus vitiosus verlduft.

Vorwort

Auf der anderen Seite entscheiden Menschen in vielen Situationen durchaus nicht nur
schnell und ohne Zweifel, sondern auch sicher und kompetent - unbewusst und ohne
die Kognition. Als Sprachwissenschaftler fallt mir dazu als Beispiel natiirlich das Spre-
chen und Schreiben ein: Jeder Satz, den wir schreiben oder sprechen, basiert ja auf
zahlreichen Entscheidungen, die getroffen werden miissen: Welche Worter wihle ich? In
welcher Reihenfolge fiige ich sie zusammen? Was fiir grammatische Formen nehme ich?
Wie erreiche ich Kohdrenz in der Gesamtaussage? Welchen Sprachstil nutze ich? All
dies bewusst zu entscheiden, wiirde aber so viel Zeit erfordern, dass Kommunikation
schlichtweg unmoglich ware. Wir sprechen und schreiben also, in unserer Mutterspra-
che, mehr oder weniger intuitiv und nicht kognitiv. Erst beim Erlernen einer Fremd-
sprache erfolgen Sprechen und Schreiben auf dem Um-Weg der Kognition.

Ahnliches gilt fiir bestimmte Formen des Spielens in menschlichen Gemeinschaften.
Zwar entwickeln Menschen fiir ihre Spiele meistens Regeln, die erlernt werden miissen,
und die Kognition ist auch beim Spielen ein nicht unwichtiger Faktor. Aber bestimmte
Spiele, wie FuBball oder Tischtennis, sind so schnell, dass ein bewusstes Entscheiden
eher schaden als niitzen wiirde. Hier gilt es schnell, sicher und ohne zu zoégern das
gerade Passende zu tun - selbst auf die Gefahr hin, dass es nicht zum gewiinschten Ziel
fiihrt. Zaudern wire ein noch gréBerer Fehler als eine intuitiv getroffene Fehlentschei-
dung; denn der Zauderer wird mit dem Pradikat der Handlungsunfidhigkeit etikettiert
und sozial oft ausgeschlossen.
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Noch interessanter wird es, wenn man sich einmal vorstellt, dass zur korperlichen
Unversehrtheit eines jeden Menschen jede Sekunde eine Unmenge an Entscheidungen
im Korper ablaufen miissen, die nicht von der Kognition gesteuert werden konnen. So
hat Prof. Dr. Steffen Schulz, ehemaliger Professor fiir Medizinische Informatik an der
Berliner Charité, folgende Rechnung aufgemacht: Wenn ein Mensch aus fast 1015 Zel-
len besteht und wahrend eines jeden Herzschlags in jeder Zelle mehrere tausend bio-
chemische Reaktionen stattfinden miissen, so ist im Sekundentakt fast eine Trillion
chemischer Prozesse so zu ordnen, dass die ganzheitliche Identitdt eines Menschen
erhalten wird. Die menschliche Kognition ist in dieser Hinsicht hoffnungslos tiberfor-
dert, so wie sie es bereits bei dem im Vergleich relativ einfachen Vorgang des Atmens
ist: Zwar konnen Menschen auch bewusst atmen, aber stindig bewusst entscheiden zu
miissen, wann und wie zu atmen ist, wiirde schnell zu einer Uberforderung fiihren.

Die Beispiele zeigen, dass Menschen ihre Entscheidungen keineswegs nur bewusst und
kontrolliert mit Hilfe ihres Verstands treffen, sondern sich bei bestimmten Aufgaben auf
ihre Intuition verlassen konnen und dies auch tun. Andererseits muss freilich aner-
kannt werden, dass die Kognition bei vielen Entscheidungsprozessen - gerade in der
Technik und im Unternehmen sowie in Gesellschaft und Politik - eine nicht zu unter-
schitzende Rolle spielt und ohne sie bestimmte Entscheidungen auch gar nicht sinnvoll
getroffen werden konnten. Allerdings scheint selbst in der Doméne des Kognitiven die
Intuition nicht ganz verdrangt zu sein und durchaus einen Platz zu haben. Wie lasst sich
das alles ordnen? Wie kénnen wir wirklich gute Entscheidungen auf der Grundlage
begrenzter zeitlicher und kognitiver Ressourcen treffen - mit denen wir uns dann auch
noch wohlfiihlen?

Eine Antwort auf diese Frage gibt das vorliegende Buch von Richard Graf, dessen Arbeit
ich seit vielen Jahren mit groBem Interesse verfolgt habe und den ich mehrmals zu Vor-
lesungen und Seminaren mit Studierenden in unterschiedlichen Studiengdngen einla-
den konnte. Immer wieder hat er sich dabei der Diskussion und auch der Kritik gestellt,
mehrmals die Probe aufs Exempel gemacht und seinen Ansatz stindig weiterentwickelt.
Mit bewundernswerter Akribie hat er seine Ideen ohne Unterlass verfeinert, sie in der
Praxis ausprobiert und mit der umfangreich vorliegenden Forschungsliteratur konfron-
tiert. Entstanden ist so ein Buch mit einem reichen Fundus an Erfahrungen, an Wissen
und Kompetenz, das eigentlich alles bietet, was man iiber das Thema Entscheidungen
im Unternehmen wissen sollte. Geschrieben nicht nur verstiandlich und mit einer Fiille
an Beispielen aus der Praxis, sondern auch verstandnisfordernd illustriert.

Die Kunst einer guten Entscheidung bedeutet fiir Graf, das Zusammenspiel von Kogni-
tion, Intuition und Emotionen - genannt K-i-E - nicht nur anzuerkennen, sondern
bewusst zu nutzen. Die Essenz seiner K-i-E Theorie ist darin zu sehen, dass die Handeln-
den

1.wissen, dass es zwei Entscheidungssysteme gibt: Intuition und Kognition, die untrenn-
bar miteinander verbunden sind

2.beide als funktionale Teile im Entscheidungsprozess wertschitzen, aber gleichzeitig
auch voneinander unterscheiden kdnnen sowie

3.einen sicheren Zugang zur eigenen Intuition bekommen.
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Sind diese Voraussetzungen erfiillt, so bedarf es nur noch der Anwendung der Entschei-
dungswerkzeuge, die im vorliegenden Buch rund um die vom Autor genannte K-i-E
Skala vermittelt werden.

Ich wiinsche den Leserinnen und Lesern bei der Lektiire viele positive Anregungen fiir
bessere Entscheidungen, auch in ihrem persénlichen und privaten Umfeld, sowie dem
Autor viel Erfolg bei seiner wichtigen Arbeit, Licht ins Dunkel einer guten Entschei-
dungsfindung im Unternehmen zu bringen.

Fiir die Zukunft wiinsche ich mir weitere kreative Anwendungen der Kunst einer guten
Entscheidung im bewussten Handeln; denn die Untrennbarkeit der beiden Entschei-
dungssysteme Intuition und Kognition sowie die Wirkung der Emotionen gilt gerade
auch dort, wo wir es zundchst nicht vermuten.

Die miihelose Ubertragung auf Entscheidungen in Unsicherheit und unter Zeitdruck in
der medizinischen Praxis konnte Graf bereits im Therapeium - Zentrum fiir Natur- und
Kulturheilkunde in Berlin - zeigen. Viele aktuelle Probleme konnen mit dem Verstand-
nis, dass es die reine Kognition nicht gibt, sondern die Emotionen immer wirken, nicht
nur besser gesehen, sondern auch gelost werden. Die kalibrierten emotionalen Schlei-
fen bergen das Risiko zur Eskalation gleichermaBen in Paarbeziehungen, auf gesell-
schaftlicher Ebene und in der Begegnung der Kulturen, wo allzu schnell Angst, Schuld,
Hass und Aggression ausgelost werden. Mit der Erkenntnis, dass Emotionen immer
wirken, erdffnet sich die Chance, sich selbstwirksam aus dem Kampf zwischen den bei-
den Entscheidungssystemen zu befreien. Der Dualismus des cartesianischen Denkens
kann verlassen werden und spirituelle Ansitze erhalten ein solides Fundament. So wird
es fiir den Einzelnen moglich, zu einem Meister in der Kunst einer guten Entscheidung
zu werden.

Prof. Dr. Hartmut Schroder

Lehrstuhlinhaber fiir Sprachgebrauch und Therapeutische Kommunikation an der
Europa-Universitit Viadrina, Frankfurt (Oder), Oktober 2017
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Liebe Leserin, lieber Leser,

wann ist eine Entscheidung gut? Diese scheinbar einfache Frage

m enthilt zwei wesentliche Dimensionen: Zeit und Qualitit. Gemeint
sind die Dauer, um die Entscheidung herzustellen, und die Krite-

rien, um die Qualitdt zu beurteilen. Kann eine Entscheidung

Was das Buch : R i .
bietet bereits zum Zeitpunkt der Entscheidung, ganz am Beginn der

Umsetzung, oder erst, nachdem die Wirkung eingetreten ist, als
gut oder schlecht erkannt werden?

Im unternehmerischen Alltag werden immer mehr und immer schneller Entscheidun-
gen gefordert. Schnell gute Entscheidungen herzustellen, wird angesichts des sich
rasant dndernden Umfelds immer mehr zu einer Frage des Uberlebens, so wie es fiir
den Menschen - evolutionér gesehen - schon immer war und wofiir er mit seinen Ent-
scheidungssystemen ausgestattet wurde. Wie wir unsere Welt sehen, sie interpretieren
und danach handeln, wird maBgeblich von unserem Emotionssystem und den darin
gebildeten neurologischen emotionalen Strukturen bestimmt und bei hoher Erregung
dominiert.

Mit dem Menschen als unzuverldssigen Entscheider und den Forderungen, die sich
daraus ableiten, beschéftigen sich die ersten zwei Kapitel.

Erstmals wird im zweiten Teil des Buchs eine ganzheitliche Theorie der Kognition, Intui-
tion, Emotion (K-i-E) in fiinf Kapiteln vorgestellt: das K-i-E Konzept - wie der Mensch
funktioniert, die Theorie der Grundemotionen - was Menschen bewegt, die Theorie der
Emotionslogik - wie Menschen bewegt werden, die Intuitionstheorie - wie der Mensch
die Macht des Unbewussten nutzt, und die Kognitionstheorie - wie der Mensch bewusst
entscheidet. Es wird deutlich: Zuerst agiert die Intuition als Ergebnis des Emotionssys-
tems, anschlieBend das Kognitionssystem und abschlieBend wieder die Intuition. Die
Entscheidungssysteme sind also untrennbar miteinander verbunden und die uralte
Frage ,Intuition oder Verstand?“ ist beantwortet.

Die zentralen Aspekte der K-i-E Theorie bilden die Grundlage fiir die vorgestellten Ent-
scheidungswerkzeuge, die K-i-E Tools, im dritten Teil. Die Werkzeuge konnen sowohl
individuell und im Team angewendet als auch in einem Change-Prozess im Unterneh-
men implementiert werden.
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Fiir die Akzeptanz der K-i-E Tools hat es sich in der Praxis als sehr hilfreich erwiesen,
wenn alle wissen, wie der menschliche Entscheidungsprozess organisiert ist. So werden
Wahrnehmungs- und Entscheidungsverzerrungen als natiirlicher Effekt erkannt, dem
mit den Tools entgegengewirkt wird.

Das Buch entfaltet seine ganze Kraft, wenn Sie es in der Reihenfolge lesen, wie es
geschrieben wurde. Die K-i-E Tools sind sehr wirksame Entscheidungswerkzeuge, die
viele Fiihrungskrifte gerade deswegen sofort lernen und einsetzen wollen. Sie wirken
jedoch kalt und mechanisch, wenn der emotionale und intuitive Hintergrund bei der
Anwendung auBlen vor bleibt. Die K-i-E Theorie ist deshalb eine Voraussetzung, um die
Tools souverdn anzuwenden. Da die K-i-E Theorie umfangreich ist, wurde das Kapitel
K--E fiir Schnelleinsteiger vor die K-i-E Tools eingefiigt, um einen iterativen Einstieg
moglich zu machen. Die zusammengefassten Kernaussagen geben dem Schnelleinstei-
ger die Mdoglichkeit, die K-i-E Tools in ihren Grundziigen zu verstehen und die folgenden
Entscheidungswerkzeuge fiir sich und im Unternehmen anzuwenden.

Jeder Entscheidung geht eine Bewertung voraus und so bildet die K-i-E Skala als univer-
selles und normiertes Bewertungssystem das Riickgrat aller K-i-E Tools. Mit der K-i-E
Intuition kann jeder Einzelne lernen, seine Intuition zu erkennen, um sie in der Ent-
scheidungsstrategie bewusst anzuwenden. Die zunehmende Komplexitit und steigende
Anzahl der Beteiligten erfordern es, dass alle befahigt werden, ihre individuellen Fahig-
keiten in eine Entscheidung einzubringen. Die K-i-E Tools fordern die Entwicklung
dieser Kompetenz, sodass Entscheidungen sicher und zeitnah hergestellt werden. Die
gemeinsam getragene Entscheidung, die im Commitment-Prozess hergestellt wird, qua-
lifiziert sich als die iiberlegene Entscheidungsart im Unternehmen anstelle der autorita-
ren, partizipativen oder demokratischen Entscheidungen.

Gemeinsam getragene Entscheidungen sind der Weg aus dem von den agilen Methoden
geschaffenen Fiihrungsdilemma zwischen bestehender tradierter Fiihrung und Arbei-
ten auf Augenhohe. Mit ihm erhalten die fiihrungslos gewordenen agilen Teams einen
schiitzenden Prozess, der unterstiitzt und gleichzeitig in die Pflicht nimmt. Die operative
Liicke der agilen Methoden wird mit den K-i-E Tools, vor allem mit dem Giiteprozess und
dem Priorisierungsprozess, wirkungsvoll geschlossen. Die Kommunikations- und Ent-
scheidungsprozesse, gerade wenn tradiertes und agiles Projektvorgehen aufeinander-
trifft, bediirfen der Moderation, die mit den K-i-E Tools gemeistert wird.

Manager in tradierten Bereichen konnen nach wie vor an definierten Punkten der K-i-E
Tools auf autoritdre, partizipative oder demokratische Entscheidungen zurtickgreifen.

Der im letzten Kapitel vorgestellte integrative Fiihrungsstil, die Anwendung der K-i-E
Tools, schafft eine stabile Briicke zwischen den Bereichen und kann in beiden als iiber-
legener Stil angewendet werden. Er ist nicht mit einer evolutiondren Weiterentwicklung
aus den bestehenden Stilen zu erreichen. Deren Begrenzung erfordert einen Paradig-
menwechsel, eine disruptive Innovation, die die Qualitdten der tradierten Stile in den
integrativen Fiihrungsstil aufnimmt und gleichzeitig deren Einschriankungen elimi-
niert.

Mit diesem Werk erhalten Sie das notige Riistzeug, um Ihre Entscheidungen zu gemein-
sam getragenen zu machen. Die Werte Offenheit, Fokus, Mut, Augenhohe und Commit-
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ment sind als Design-Merkmal in den K-i-E Tools eingebettet. Zufriedenheit und Motiva-
tion entwickeln sich von selbst, einfach weil es gelingt, gute Entscheidungen gemeinsam
herzustellen. Der Druck auf die Fiihrungskrifte nimmt ab und wandelt sich zu einer
neuen Entscheidungs- und Unternehmenskultur.

Ich wiinsche Thnen viel Freude bei der Lektiire und ein erfolgreiches Umsetzen der
Theorie bei der Anwendung der Entscheidungswerkzeuge.

Richard Graf, Kénigstein im Taunus, Januar 2018
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TEIL 1

Die Grundlagen




Entscheidung

verstehen und steuern

Gute Entscheidungen sind die Voraussetzung fir Erfolg. Sie sind der erste
Schritt auf dem Weg, damit Unternehmen die externen wie internen He-
rausforderungen bewaltigen.

Die Klarheit dartber, was gute Entscheidungen auszeichnet und wie sie
hergestellt werden, erlaubt erst den Aufbau einer neuen Entscheidungs-
kultur.

Sie erfordert das Wissen tber den menschlichen Entscheidungsprozess.
Erst dann werden Flhrungskrafte souveran gute Entscheidungen herstel-
len und dysfunktionale Entscheidungen vermeiden. Sich neues Wissen
anzueignen, lohnt die Mihe. Es erfordert die Bereitschaft, vermeintliche
Gewissheiten in Frage zu stellen, damit die Offenheit entsteht, Neues zu
erfahren und zu lernen.

Das so gewonnene Verstandnis tber menschliche Entscheidungsprozesse
erlaubt die flexible Anwendung und das eigenverantwortliche Design neuer
Entscheidungswerkzeuge.

Jede gute Geschichte beginnt mit einer Entscheidung.
Gute Entscheidungen flihren zu einem Commitment bei Mitarbeitern, Fiih-

rungskraften und allen Beteiligten. Das Geflihl, zur Gemeinschaft derer zu
gehdren, die das Richtige tun, erfillt alle mit tiefer Befriedigung.

Entscheidungsprozesse

»Es gibt keinen Ersatz fiir das Gefiihl, das Richtige getan zu haben.*
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l 1.1 Die gute Entscheidung als Ziel

Das Herstellen guter Entscheidungen sollte zum Handwerkszeug jeder Fiihrungskraft
gehoren, damit sie ihre Ziele sicher erreicht. Unternehmerische Entscheidungen miis-
sen gleichermaBen dem Schutz des Unternehmens dienen und die Einflussnahme
sicherstellen, damit Risiken vermieden sowie Chancen erkannt und umgesetzt werden.
Dariiber hinaus miissen sie einem komplexen Netzwerk aus Pramissen, Rahmenbedin-
gungen sowie Regeln geniligen und an der Vision, der Mission und den daraus abgelei-
teten Werten des Unternehmens ausgerichtet sein.

Die gingigen Kriterien sind nur bedingt geeignet, um eine Entscheidung zu beurteilen.
Sie orientieren sich daran, wie weit das gesteckte Ziel erreicht wurde, die Kriterien der
rationalen Entscheidung erfiillt wurden oder die Governance eingehalten wurde.

Wann weiB man, ob die Entscheidung gut war? Diese Frage wire in der Riickschau
leicht zu beantworten, wenn das Ziel oder die beabsichtigte Wirkung erreicht wurde.
Diese Definition ist aber unbefriedigend und liefert die gewiinschte Sicherheit viel zu
spat.

Eine gute Entscheidung kann bereits mit einer gewissen Sicherheit zum Entscheidungs-
zeitpunkt gemessen werden: und zwar durch die Anzahl der Prozessbeteiligten, die die
Entscheidung gemeinsam tragen und ihr nicht lediglich zustimmen. Auch die genutzte
Gruppenkompetenz und das eingeflossene und notwendige Expertenwissen zeigen eine
gute Entscheidung an.

@ Um eine gute Entscheidung herzustellen, muss allen Beteiligten klar sein,
worlber entschieden wird. Das gemeinsam akzeptierte Verstandnis driickt
dies bereits vor dem Erreichen der Entscheidung aus.

Eine gute Entscheidung stellt man in angemessener Zeit her. In vielen Unternehmen
dauert das oft zu lange. Eine unangemessene Zeitdauer ist meist ein Hinweis fiir eine
wenig erfolgversprechende Entscheidung. Die Alltagsweisheit ,,Gut Ding will Weile
haben” hat ihre Berechtigung, wenn Themen reifen miissen, jedoch nicht, wenn Ent-
scheidungen aus widerspriichlichen Interessen verzogert oder blockiert werden.

Eine Welt, deren Dynamik zunimmt, gibt der Dimension Zeit eine besondere Bedeutung.
Sie erfordert ziigige Entscheidungen, die einen beabsichtigten Einfluss auf das Ziel neh-
men, bevor die Verdnderung sie bereits tiberholt hat. Dafiir miissen Entscheidungen vor
allem zeitnah hergestellt, aber auch gleichzeitig die MaBnahmen auf kleinere Einheiten
reduziert werden. Wurden noch vor wenigen Jahren Releases im Shoppingsystem im
halbjahrlichen Rhythmus freigegeben, so werden heute neue und korrigierte Funktiona-
litditen von modernen Online-Handlern téglich installiert.

Mit kleineren, in sich abgeschlossenen Schritten lasst sich die Zielerreichung feiner
nachsteuern oder gegebenenfalls das Ziel selbst nachjustieren.
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@ Das Wirken aller Mitarbeiter und guter Flihrungskrafte sollte sich am Wohle
des Unternehmens, der Belegschaft und der gesellschaftlichen und politi-
schen Einbindung orientieren.

1.1.1 Beabsichtigte Wirkung erreichen

Eine gute Entscheidung setzt einen Prozess in Gang, der zeitlich spiter eine gute Wir-
kung zeigt. Wenn alle an einem Strang ziehen und auf ein gemeinsames Ziel ausgerich-
tet sind, ist die Chance hoch, dieses Ziel zu erreichen. Dieses driickt sich in einem Ent-
scheidungsprozess aus, der am Ziel und der daraus resultierenden Wirkung orientiert
ist.

Eine unternehmerische Entscheidung zielt auf eine Umsetzung, an der immer mehrere
beteiligt sind. Governance bei Banken einzufiihren, scheint wie eine gute Entscheidung.
Die wiederholten Strafzahlungen zeigen jedoch, dass die Umsetzung nicht von allen mit-
getragen wurde. Das Mittragen als Teil der Entscheidung zeichnet eine gute Entschei-
dung aus.

Jeder Handlung geht eine Entscheidung voraus, sei sie nun bewusst getroffen oder
durch Prozesse ausgelost, die dem Bewussten nicht zugénglich sind. Handlungen im
unternehmerischen Umfeld sind MaBnahmen, die nach innen ins Unternehmen wirken
oder nach auBen in den Markt, um eine gewiinschte Wirkung zu erreichen.

Eine Entscheidung ist nur einer von mehreren Schritten in einer Sequenz von Verdnde-
rungsprozessen, an deren Ende ein beabsichtigtes Ziel steht. Sie kann somit nicht iso-
liert betrachtet und auch nicht isoliert bewertet werden. Auch wenn Menschen glauben,
die Entscheidung fiir den Kauf einer Aktie wire der einzige Schritt, weil nach dem Kauf
kein Einfluss mehr auf die Zielerreichung genommen werden kann, so greift diese Sicht
zu kurz. Das Ziel ist ein angestrebter Gewinn oder der Schutz des Vermogens und beides
kann auf unterschiedlichen Wegen erreicht werden. Der Kauf einer Aktie ist nur eine
mogliche Umsetzung, um die gewlinschte Wirkung zu erreichen.

Vor der Entscheidung steht ein Ausloser, der eine Entscheidung initiiert und eine MaB-
nahme forciert. Fiir den einen ist es der Blick auf ein Paar elegante Schuhe, der den Kauf
motiviert, fiir den anderen ist der Blick auf das unterdurchschnittliche Wachstum dieses
Modells im Umsatz-Reporting der Ansto8, die Produktionsplanung zu dndern. Bereits
dem Ausloser das Gewicht zu geben, damit ein Rahmen fiir eine zukiinftige Entschei-
dung aufgetan wird, ist eine Entscheidung. Beim Konsumenten entscheiden individuelle
Motive, ob er sich die Schuhe leisten will. Der Unternehmer orientiert sich am Schutz
und an der Chancennutzung fiir sein Unternehmen und entscheidet, ob er das Modell
aus der Produktion nimmt. Dabei stehen oft Schutz zur Vermeidung des Risikos und
Einflussnahme, um Chancen zu nutzen, im Widerspruch zueinander. Diese Polaritat
erschwert die Aufnahme des Entscheidungsprozesses und den Entscheidungsprozess
selbst.
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Nach dem Ausloser wird die Ist-Situation beschrieben und ein angemessenes Ziel defi-
niert, das erreicht werden soll. Das anschlieBende Design von MaBnahmen tragt dem
Rechnung, wo man steht und was notwendig ist, um das Ziel zu erreichen (Bild 1.1). Will
man ein neues Produkt auf den Markt bringen, so muss zuerst das Produkt entwickelt
und parallel die FertigungsstraBe dafiir erstellt werden. Die Umsetzung aller MaBnah-
men, damit das Ziel erreicht wird, hat naturgemiB einen hoheren Stellenwert als die
Entscheidung. Die Entscheidung, einen neuen Flughafen fiir Berlin zu bauen, war {iber-
fallig und richtig. Die Umsetzung war und ist offensichtlich nicht gelungen.

I Vision — Mission — Werte

Ist/Ausloser ggEntscheidung MaRnahme Soll/Ziel

Chance Unternehmerische Vorgaben

Bild 1.1 Rahmen fiir Entscheidungen

Das Wort ,entscheiden“ kommt aus dem Mittelhochdeutschen und bedeutet ausson-
dern, bestimmen und ein juristisches Urteil fillen, weil der Entscheidungstriager meh-
rere Alternativen voneinander trennt. Es geht auf das germanische ,skeidir” fiir
Schwertscheide zuriick, aus dem im Althochdeutschen der Wortstamm ,sceidan“ und
dann ,intsceidon“ wurde: ,aus der Scheide ziehen“ oder ,trennen“. Auch heute ist das
noch die engere Bedeutung und Lehrmeinung einer Entscheidung: die Wahl einer Hand-
lung, bei der mindestens eine Alternative ins Kalkiil gezogen wurde, damit ein Ziel
erreicht wird. Tradiertes Management leitet immer noch davon ab, dass ein Einzelner
eine Entscheidung, seine Wahl, trifft. Der sprachliche Ursprung bringt nicht zum Aus-
druck, dass an unternehmerischen Entscheidungen meist mehrere beteiligt und auch
verantwortlich sind.

Manager fiihlen sich verpflichtet, rationale Entscheidungen zu treffen, um ein bestimm-
tes Ziel zu erreichen. Dazu gehort zwingend, dass Alternativen betrachtet werden. Fiih-
rungskrafte brauchen immer rationale Griinde, die als verniinftig gelten. Das fordert
man von ihnen bereits vor und auch nach eingetretener, gelungener oder misslungener
Wirkung. Dieser Anspruch fiihrt zu einem mehrschichtigen Dilemma. Zum einen ist die
unternehmerische Welt zu komplex, um wirklich begriindbar Voraussagen zu erstellen.
Zum anderen steht jeder Entscheider vor der Frage, folgt er seiner Intuition, die rational
nicht erkldrbar ist, oder folgt er einer rational darstellbaren Entscheidung. So wird auch
erklarbar, warum das Wort Entscheidung so hédufig in Verbindung mit Begriindungen
auftaucht und warum der Impuls, die eigenen Entscheidungen zu begriinden, sehr stark
ist.



- . 1.1 Die gute Entscheidung als Ziel 7

@ Merkmale einer guten Entscheidung

= kann bereits zum Entscheidungszeitpunkt gemessen werden
= dass sie in angemessener Zeit hergestellt wird

= Ausrichtung auf die zu erreichende Wirkung und weniger auf die rationa-
le Begriindung

= ein gemeinsames Verstandnis fir den Bedarf einer Entscheidung
= eine gemeinsame Akzeptanz der Pramissen und Vorgaben
= dass sie konsequent am Ziel ausgerichtet ist und bleibt

= dass die Entscheidungen und die gewahlte MalRnahme gemeinsam ge-
tragen werden

= |asst das Expertenwissen einflieRen, indem die Experten in ihrem Kom-
petenzbereich in die Verantwortung genommen werden

= die Abkehr von idealisierten Fiihrungsmodellen und Fiihrungspersonen

Nicht immer ist sich das Management bewusst, dass die Entscheidung erst der Anfang
ist und ihr Erfolg von der darauffolgenden MaBnahme und ihrer Umsetzung abhidngt
(Bild 1.2).

Entscheidung MaRnahme Wirkung

Bild 1.2 Die Wirkung hangt von der Entscheidung und der MaRnahme zur Umsetzung ab

Die Entscheidung fiir eine Cloud-basierte Vertriebssteuerung beispielsweise ist fiir viele
Unternehmen eine gute Entscheidung. Die Umsetzung erfordert jedoch einen Change-
Prozess, der alle Beteiligten einbindet, die Vorbehalte auflost und die gewohnten und
notwendigen Funktionalitaten abbildet. Erst wenn der Change-Prozess als die richtige
MaBnahme gut aufgesetzt und umfassend umgesetzt ist, sichert er die beabsichtigte
Wirkung mit einer transparenten Vertriebssteuerung. Sei es, um hohere Umsétze zu
erzielen oder flexibler auf Verdnderungen reagieren zu konnen.

@ Die ,entschiedene” MaRRnahme ist die Grundlage fiir die Umsetzung, um
damit das Ziel zu erreichen.

Auch eine gute Entscheidung garantiert noch nicht die angestrebte Wirkung. In der
Umsetzung der MaBnahmen, die meist durch andere zu leisten ist, liegt der weitaus
groBere Erfolgsfaktor fiir die Zielerreichung. Die Umsetzung erweist sich somit als der
weitaus groBere und erfolgversprechende Hebel. Eine gute Entscheidung mit einer breit
getragenen Unterstiitzung aller Beteiligten in der Umsetzung wird leichter, schneller
und sicherer zum Ziel fiihren als eine exzellente Entscheidung, die nicht getragen wird.
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Die Dimensionen des Erfolgs bedingen sich gegenseitig:

= Die Anforderungen sollten so formuliert werden, dass die Umsetzer es gut machen
konnen (Klarheit).

= Die notwendigen Ressourcen und die erforderliche Qualifikation sollten zur Verfii-
gung stehen (Leichtigkeit).

= Es sollte eine ziigige Laufzeit mit {iberschaubaren Einheiten geplant werden (Schnel-
ligkeit).

= Es sollte in soliden Einheiten geplant werden, die zusitzlichen Aufwand minimieren
oder ausschlieBen (Sicherheit).

So fiihrt eine langere Laufzeit zu einem wachsenden Risiko und eine geringere Qualifi-
kation erhoht sowohl das Risiko als auch die Dauer. Dariiber hinaus ist die Qualitat der
Anforderungsbeschreibung, die aus der Entscheidung entsteht und in einer MaBnahme
umgesetzt wird, der maBgebliche Faktor fiir die Zielerreichung. Sie beeinflusst die
Dauer und Ressourcen genauso wie die GroBe der Einheiten. Ist die Anforderung noch
nicht klar genug beschrieben und kommuniziert, kann der Erfolg nicht erreicht werden,
unabhéngig von der Entscheidung.

Diese Dimensionen beeinflussen zum einen die Chance, dass der Erfolg iberhaupt ein-
tritt, und zum anderen die Projektgrofe der Umsetzung. Die Summierung der Faktoren
ist nicht mehr im Prozentbereich angesiedelt, sondern bewegt sich im Faktorenbereich
zwei bis vier. Dieser enorme Hebel sollte ins Kalkiil von Fiihrungskraften einflieSen.
Damit verlagert sich der Fokus - nach der Entscheidung - mehr und mehr auf das Gelin-
gen der Umsetzung.

@ Gemeinsam getragene Entscheidungen integrieren erfolgskritische The-
men fir die Umsetzung bereits im Entscheidungsprozess.

1.1.2 Entscheidungen herstellen

Gute Entscheidungen konnen wie Autos in einem Produktionsprozess hergestellt wer-
den. Dafiir ist ein Entscheidungsprozess notwendig, der analog - wie bei der Fertigung -
auf Standardmodellen aufbaut und zugleich ein flexibles Design fiir spezifische Heraus-
forderungen bietet.

Das Herstellen von Entscheidungen gelingt, wenn der Entscheidungsprozess - die Art
und Weise, wie die Gruppe Entscheidungen féllt - von der Person, die die Verantwor-
tung tragt, getrennt wird. Der Unternehmensalltag zeigt, wie die enge Verzahnung und
friihe Beeinflussung einer Entscheidung durch die Fihrungskraft zu zahllosen Fehl-
und Nicht-Entscheidungen fiihren, aber auch zu Anomalien bei Entscheidern wie Macht-
missbrauch und Ego-Trips. Die Dynamik wirkt gleichermaBen auf Entscheidungen wie
auf Entscheider. Sie fiihrt zu einer Abkehr von idealisierten Modellen des starken, cha-
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rismatischen, heroischen und postheroischen Managers. Die Erkenntnis reift, dass es
das Modell des guten Entscheiders nicht gibt und vielleicht gar nicht geben kann.

Der Einbau von manipulierter Software durch einen der grofSten Autobauer war nur von
einem Kkleinen Kreis forciert. Mit Einbindung der Verantwortlichen in einen Entschei-
dungsprozess, der auch die Werte des Unternehmens gewdhrleistet, ware das nicht
geschehen.

Auch wenn heroische Unternehmenslenker mit zentraler Strategie fiir Klarheit gesorgt
haben, so haben sie hdaufig mit Druck, Machtwillen, Schuldvermeidung und Rechthabe-
rei ihre Unternehmen um ihre Zukunftsfahigkeit gebracht. Die schwindende Loyalitét
der Mitarbeiter war und ist eine konsequente Folge.

Der heroischen folgte zwangslaufig die postheroische Fiihrung, die Unentscheidbarkeit
akzeptiert und Ungewissheit wirken ldsst. Sie stellt starker den Prozess der Losungs-
findung in den Vordergrund, was aber zu lange dauert und héaufig zu zweitbesten Ent-
scheidungen fiihrt. Der externe Blick von Beratern und Fachleuten fiir Alternativlosun-
gen hat sich hidufig als wenig neutral erwiesen und oft die Einzigartigkeit von
Unternehmen tibersehen.

Die alte Fiithrung, wie sie noch der Wirtschaftswissenschaftler Peter F. Drucker formu-
lierte, ,the only definition of a leader is someone who has followers*, ist Vergangenheit.

Der postheroische Fiihrungsstil geht mit dem integrativen Fiihrungsstil und robusten
Entscheidungsprozessen in eine neue Entscheidungskultur iiber. Damit wird wieder
schnell entschieden und gleichzeitig die Sicherheit mit den Beteiligten in der gemein-
sam getragenen Entscheidung gefunden.

Ein integrativer Fiihrungsstil mit einem eingefiihrten und akzeptierten Entscheidungs-
prozess bedient die Bediirfnisse von Teams genauso wie die von Individuen.

@ Kriterien eines gelungenen Entscheidungsprozesses

= orientiert sich immer am Ziel

= eignet sich fiur traditionelle Fihrungsstrukturen wie fiir agile Teams, ge-
nauso fur individuelle Entscheidungen

= jst robust und bewahrt sich auch in kritischen Situationen
= wird offen und nachvollziehbar gestaltet und automatisch dokumentiert

= bindet die Intuition und Gruppenkompetenz ein und grenzt Emotionen
nicht aus, sondern beriicksichtigt sie angemessen

= beteiligt die wesentlichen Stakeholder und nimmt sie gleichzeitig in die
Verantwortung

= kann eine groRe Anzahl Personen beteiligen, ohne dass die Geschwin-
digkeit unangemessen leidet

= wiederholbar und unabhangig vom Entscheider
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Flihrungskompetenz im traditionellen Sinn wird gerne mit Fiihrungsstirke verwech-
selt, mit der Kraft, eine Entscheidung alleine zu fallen. Dagegen zeigt sich echte Fiih-
rungskompetenz in der Verantwortung, die besten Ideen aller zu koordinieren und zu
einer gemeinsam getragenen Entscheidung zu fiihren. Der Fiihrungsalltag sieht jedoch
anders aus: Manager sind oft zufrieden, wenn sie in schwierigen Situationen - endlich -
eine Entscheidung getroffen haben. Oft merken sie erst bei der Umsetzung oder beim
Scheitern, dass es keine gute Entscheidung war. Diesem Risiko ist mit einem Entschei-
dungsprozess entgegenzuwirken.

Die Auswahl der Prozessbeteiligten ist dabei von entscheidender Bedeutung. Werden
die Richtigen in die Verantwortung genommen, entstehen gute Entscheidungen von
selbst. Haufig ist die Anzahl der Beteiligten zu hoch und gleichzeitig auch zu niedrig,
wenn die Richtigen und Wichtigen fehlen. In jedem Fall ist ein robuster Prozess not-
wendig, um die oft widerspriichliche Ausgangssituation zu bewéltigen.

Das Ziel und die dafiir notwendigen MaBnahmen werden in einem zyklischen Prozess
abgeglichen und ausgerichtet. Das ist das Herzstiick eines Entscheidungsprozesses, in
dem alle Kompetenzen gebraucht werden. Er sorgt dafiir, dass die Expertise aller zur
Entfaltung kommt.

Eine gute Entscheidung wird eben nicht zur Abstimmung vorgelegt, sie entsteht in
einem geordneten Prozess. Dieser ist transparent und nachvollziehbar, wird automa-
tisch dokumentiert und allen relevanten Beteiligten sowie allen Betroffenen sofort oder
in angemessener Zeit zur Verfiigung gestellt.

Er fihrt zu einem Kompetenzzuwachs bei Fiihrungskraft und Mitarbeitern. Die agilen
Werte Offenheit, Mut, Augenhohe und Commitment werden vom Entscheidungsprozess
als Ergebnis selbstwirksam hergestellt.

@ Die Zusammenfassung aller Entscheidungsprozesse in einem Entschei-
dungsmanagement zeichnet modern gefiihrte Unternehmen aus.

Fiihren selbst ist ein komplexer Vorgang. Fiihrung heiBt, Ziele zu setzen, Menschen fiir
diese Ziele zu begeistern und fiir das Erreichen dieser Ziele zu sorgen. Die Fiihrungs-
kraft tibernimmt die Steuerung und Verantwortung fiir Entscheidungsprozesse (Bild
1.3). Ein frither und wesentlicher Schritt auf dem Weg zu einer guten Entscheidung ist
die Ausrichtung der Beteiligten auf ein Ziel. Der Kern besteht jedoch darin, eine Ent-
scheidung herbeizufiihren, die die Umsetzung in Gang bringt, fiir die sich die Verant-
wortlichen committet haben. Zu einem guten Entscheidungsprozess gehort unbedingt,
dass Fiihrungskréafte und Mitarbeiter ein Verstdandnis fiir den eigenen Geschéaftsprozess
entwickeln. Sie miissen im Entscheidungsprozess fiir ihren Beitrag zur Wertschépfung
in die Pflicht genommen werden.

Die Dynamik und die Komplexitdt der Herausforderungen erfordern die Mitwirkung
aller, die etwas beitragen konnen. Eine gute Entscheidung entsteht aus dem kooperati-
ven Zusammenwirken derer, die etwas beizutragen haben, und der Ausgrenzung derje-
nigen, die den Entscheidungsprozess verzogern, verwassern oder verhindern wollen.
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Commitment fir
Pramissen und
Governance

Commitment
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beabsichtigte Wirkung

Commitment
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Commitment
far Mallnahmen

Offener dokumentierter Entscheidungsprozess

Gemeinsam getragene
Entscheidung

[

Bild 1.3 Entscheidungsprozess fir gemeinsam getragene Entscheidungen

Entscheidungen, die die gewilinschte Wirkung verfehlen, lassen sich nicht ganzlich ver-
hindern. Gerade deshalb sollten die Verantwortlichen weitreichende Entscheidungen
nicht nur abnicken, sondern gemeinsam mittragen. Dann steigen die Chancen fiir den
Erfolg.

1.1.3 Das Dilemma der rationalen Entscheidung

Unternehmen fordern, dass Entscheidungen rational getroffen werden. Das wiirde
voraussetzen, dass sowohl die Ziele als auch der Entscheidungsprozess selbst rational
sind. Diese Forderung verlangt zielgerichtet Entscheidungen, eine Kosten-Nutzen-
Betrachtung, eine klare Struktur und Dokumentation. Das Design eines rationalen Ent-
scheidungsprozesses ist mit diesen Vorgaben nicht wirklich moglich, da sich die Forde-
rungen gegenseitig bedingen. Wenn gute rationale Entscheidungen ein Ziel haben
sollen, erfordert die Festlegung des Ziels wiederum eine Entscheidung. Genauso erfor-
dert die Priorisierung von Entscheidungen wiederum Entscheidungen, um festzulegen,
wie dringlich und wichtig sie sind. Welche MaBnahmen anschlieBend umgesetzt werden
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und welche nicht, begrenzen die zur Verfiigung stehenden Ressourcen. Die Festlegung
der Reihenfolge erfordert bereits wieder eine Entscheidung (Bild 1.4 und Bild 1.5).

Rationale Entscheidung

fahrt zu erfordert

Entscheidungsprozess

Kosten/Nutzen

Klare Struktur J| Dokumentation

Bild 1.4 Die Definition einer rationalen Entscheidung erfordert einen zyklischen Prozess

Entscheidungen

erfordert erfordern

Priorisierung

dringlich wichtig

Bild 1.5 Die Priorisierung als Teil einer rationalen Entscheidung erfordert wieder eine Ent-
scheidung

Das Dilemma rationaler Entscheidungen wird erkennbar, weil die vorgegebenen Krite-
rien daflir wieder eine Entscheidung voraussetzen. Der deutsche Industrielle und
AuBenminister Walther Rathenau formulierte schon Anfang des 20. Jahrhunderts das
daraus entstehende Dilemma, aus dem Unvergleichbaren wéhlen zu miissen. Eine Ent-
scheidung ist von einer Priorisierung zu unterscheiden. Eine Priorisierung bewertet
unterschiedliche Themen und bringt jene, die umgesetzt werden, in eine Reihenfolge.
Die rationale Entscheidung ist nur eine Sonderform der Priorisierung. Sie wahlt am
Ende das erste Thema aus, alle anderen werden verworfen. Eine Entscheidung fiir etwas,
das keine Alternative hat, wiare damit nicht moglich.

Die anschlieBend erreichte Wirkung liegt dariiber hinaus nicht vollstindig in der Hand
des Entscheiders und erfordert bei ihrer Bewertung wiederum eine Entscheidung.

Das Design von Entscheidungsprozessen lasst sich daran ausrichten, ob sie fiir einen
Einzelnen und Teams geeignet sind. Dabei findet sich der Entscheider wieder in einem
Zyklus, da der Einzelne vom Team beeinflusst wird und das Team auch von Einzelnen.

1.1.4 Auch eine Nicht-Entscheidung ist eine Entscheidung

Die Entscheidung, nichts zu tun, ist hdufig ein bewusster Vorgang. Sobald ein Ausldser,
etwa eine Unternehmenskennzahl oder eine Wettbewerbsinformation, wirkt, gibt es die
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Nicht-Entscheidung genauso wenig wie die Nicht-Handlung. Die Nicht-Entscheidung ist
die Entscheidung, nichts zu tun. Damit werden unter Umstdnden Chancen vergeben,
aber die Entscheidung, nichts zu tun, kann auch Risiken minimieren. Die entgangenen
Erlose aus nicht genutzten Chancen, die Opportunitdtskosten, sind jedoch nur eine theo-
retische Betrachtung. Zum einen entstehen Aufwinde, die mit den Chancen abgewogen
werden miissen, zum anderen warten bekannte und unbekannte Risiken, die meist
schwer zu bewerten sind.

So muss die Aussage ,lieber schlecht entscheiden als gar nicht entscheiden“ genauer
betrachtet werden. Ob nun eine Nicht-Entscheidung aus Entscheidungsschwéche oder
bewusst als taktische und beste Alternative gewahlt wird, ist weniger bedeutend. Es gilt
in jedem Fall, auch diese Entscheidung zeigt eine Wirkung. Wie weit eine Chance vertan
ist, ein Risiko nicht abgewehrt wurde oder eine gednderte Situation neue Handlungs-
optionen bietet, ergeben die Riickschliisse aus der Wirkung, die eine Bestdtigung oder
Korrektur erlauben. So ist die Nicht-Entscheidung einfach eine Entscheidung, die als
solche betrachtet wird.

Die Nicht-Handlung kann aus einer Entscheidung, nicht zu handeln, herriihren, aber
auch daher, dass der Ausloser, also die Notwendigkeit fiir eine Entscheidung, nicht
wahrgenommen wurde. Wird der Ausloser als nicht bedeutend genug bewertet, handelt
es sich auch hier um eine Entscheidung. Nicht wahrgenommene Ausloser konnen mit
Kontroll-, Uberwachungs- und Beobachtungssystemen erfasst werden.

Der Ausloser orientiert sich im Wesentlichen daran, das Unternehmen zu schiitzen oder
Einfluss zu nehmen, damit Chancen genutzt werden. Er ist Initiator innerhalb und
auBerhalb des Unternehmens, der eine Entscheidungsfindung anstoBt. Das gilt fiir alle
Handlungen, fiir die Umsetzung einer Push-Kampagne genauso wie fiir die Einstellung
eines neuen Qualitatsmanagers. Mit der Kampagne wird Einfluss genommen, um den
Verkauf zu forcieren. Bei der Einstellung des Managers erhofft sich das Unternehmen
Schutz durch weniger Beschwerden und Klagen, aber auch Chancen durch Kundenbin-
dung und Einsparungen.

Werden der Ausléser in einer Ist-Situation und das erwiinschte Ziel zu-
sammengefasst, ist der Rahmen fir die Entscheidung mit der entspre-
chenden MafRnahme zur Umsetzung geschaffen.

1.1.5 Die Dynamik zwischen Entscheidung und Wirkung

Der Zeitpunkt der Entscheidung liegt naturgemaf vor dem Eintreten der Wirkung. Ob
die Entscheidung die gewiinschte Wirkung nach sich zieht, stellt sich erst spéter heraus.
Die Welt ist zu komplex und die Prognosemodelle sind noch nicht ausreichend, um die
Zukunft vorauszusagen. Damit ist es unmoglich, einen monokausalen Bezug zwischen
der Entscheidung und der Wirkung herzustellen. Manchmal war im Nachhinein betrach-
tet die Entscheidung ,richtig®, aber die erwartete Wirkung wurde durch unvorherseh-
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bare Ereignisse gemindert und auch verfehlt. So war es in einem Fall eine richtige Ent-
scheidung, ein Angebot fiir ein Projekt zu machen und es bedarfsgerecht beim Kunden
zu prasentieren. Der kurzfristige Vorstandswechsel fiihrte aber dazu, dass das Projekt
abgelehnt wurde und die Aufwénde fiir den Angebotsprozess verloren waren und ein
alternatives Projekt nicht bearbeitet wurde.

Ebenso geschieht das Gegenteil, die Entscheidung war ,falsch”, aber trotzdem tritt eine
gute Wirkung durch ungeplante oder auch unbekannte Umstidnde ein. Nach der Ein-
stellung einer Mitarbeiterin stellt sich heraus, dass ihre technischen Fiahigkeiten nicht
ausreichen, um die geforderte Qualitdt im Projekt herzustellen. Ihre Kommunikations-
und fachlichen Kompetenzen, die im Einstellungsinterview iiberzeugten, werden aber in
einem parallelen Projekt gebraucht und die Mitarbeiterin erhélt eine entsprechend
neue Aufgabe.

Leben gehorcht keiner statistischen Prognose, egal wie prizise das beschreibende Modell
auch sein mag. Es werden immer Annahmen iiber die gegenwartige Situation und die
infrage kommenden MaBnahmen zur Einflussnahme getroffen. Die Prognose bildet nur
ein mogliches Modell der Zukunft ab und berechnet anhand von Annahmen, mit welcher
Wahrscheinlichkeit diese eintreten kann. Wie valide Annahmen und Berechnungsmo-
delle oft sind, zeigten die Wahlprognosen bei der US-Prasidentenwahl 2016 und dem
Referendum der Briten zum Ausstieg aus der EU. Die kaum fiir moglich gehaltene Wahl
von Donald Trump und die ebenfalls kaum fiir moglich gehaltene Mehrheitsentschei-
dung fiir den Brexit haben die Prognosemodelle trotz aufwendiger Technologie verfehlt.
Zusétzlich beeinflussen in einer zyklischen Dynamik die Prognosen das Ergebnis.

Auch unternehmerische Prozesse sind komplex und zuweilen zu ungewiss, als dass
man sie in einem vollstandigen Modell abbilden konnte. Trotzdem sind mathematische
Modelle ein wichtiger und notwendiger Bestandteil guter Entscheidungen und miissen
daher in einen Entscheidungsprozess eingebunden werden.

@ Heuristiken oder Erfahrungswissen liefern auch in ungewissen Situationen
eine Entscheidung, die jedoch ebenfalls unzuverlassig ist.

Dartiiber hinaus will man Einfluss nehmen, um gerade Fakten zum Nutzen des Unter-
nehmens zu gestalten, wie etwa ein Produkt vom Markt zu nehmen oder es kiinstlich zu
verteuern. Dies fiihrt zu einem sich gegenseitig beeinflussenden Prozess. Das Unterneh-
men orientiert sich am Markt und will diesen gestalten. Der Markt verdandert das Unter-
nehmen und das Unternehmen gestaltet den Markt. Es herrscht eine zyklisch sich
gegenseitig beeinflussende Dynamik zwischen Unternehmen und Markt.

Erst nach eingetretener Wirkung kann eine Entscheidung angemessen beurteilt und ein
ursdchlicher Zusammenhang zur Entscheidung hergestellt werden. Durch die Komple-
xitat des Geschehens ldsst sich jedoch nicht ohne Weiteres eine Wirkung ursachlich der
getroffenen Entscheidung zuordnen.

Diese Problematik wird noch schwieriger, wenn die Giite einer Entscheidung nur am
Ziel und nicht an der tatsdchlichen Wirkung gemessen wird. Eine Kampagne mit einer
Neukundenansprache kann dazu fiihren, dass unbeabsichtigt viele Bestandskunden auf
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ein giinstiges Produkt wechseln und somit die intendierten Umsatzziele zwar erreicht
werden, aber die Umsédtze an anderer Stelle einbrechen.

Die Wirkung ist der MaBstab fiir die Bewertung, weniger die Entscheidung oder das Ziel.
Eine Analyse der Entscheidung zusammen mit der erreichten Wirkung 6ffnet ein agiles
Vorgehen, das eine Fiihrungskraft und ein Unternehmen wachsen lassen.

Wird die intendierte Wirkung erreicht, wird sie gerne mit der Entscheidung in Ver-
bindung gebracht. Der Erfolg wird monokausal der bewussten Entscheidung zugeord-
net. Eine verfehlte Wirkung wird jedoch gerne mit anderen Einflussfaktoren begriindet
wie nicht vorhersehbare Entwicklungen, nicht ausreichende Prognosemodelle, zu
wenig Daten, unvollstdndige Informationen, wenig konsequent umgesetzte MaBnah-
men und irrationales Verhalten des Markts und von Menschen. Der Misserfolg wird
also bereitwillig multikausal anderen Ursachen zugeordnet (Bild 1.6). Entscheider, wie
fast alle Menschen, tendieren dazu, die Angst abzuwerten und die Schuld zu vermei-
den.

Gute Wirkung

Entscheidung Handlung Wirkung

Schlechte Wirkung
unerwiinscht -

Multikausal
fur Misserfolg

Monokausal

Ursache n

Bild 1.6 Begriindung von guter und schlechter Wirkung

Die Wissenschaft nennt dieses Phanomen Riickschaufehler. Nach der eingetretenen
Wirkung einer Entscheidung erinnern sich Menschen systematisch falsch an friihere
Vorhersagen. Dabei werden die urspriinglichen Schédtzungen in Richtung der tatsachli-
chen Ausginge verzerrt.

So wie die Entscheidung die Wirkung beeinflusst, hat die Wirkung im Riickblick maB-
geblich Einfluss auf die Bewertung der Entscheidung. Diese zyklische Dynamik
erschwert den einfachen Blick auf die Bewertung von Entscheidungen.

1.1.6 Eine gute Entscheidung ist eine gemeinsam getragene Ent-
scheidung

Der Zielkonflikt zwischen dem Schutz und der Chancennutzung fiir das Unternehmen
und den personlichen Konsequenzen fiir den Entscheider oder das Team setzt eine
Dynamik in Gang, die in einem Entscheidungsprozess fiir eine gute Entscheidung
bertiicksichtigt und geldst wird. Konnen sich die Beteiligten, die eine hohe Abdeckung
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von unterschiedlichen Interessen gewéahrleisten, in den Entscheidungsprozess einbrin-
gen, ohne dass sie von ,starken“ Entscheidern dominiert werden, 16st sich der Zielkon-
flikt. Dafiir ist ein solider und robuster Entscheidungsprozess notig, damit die Gruppen-
dynamik die Entscheidung nicht verhindert oder Einzelne eine Entscheidung erzwingen
oder blockieren.

Gute Entscheidungen sind sowohl fiir die Festlegung des Ziels als auch fiir die Beurtei-
lung der Ausgangssituation sowie fiir die MaBnahmen von ausschlaggebender Bedeu-
tung.

Gute Entscheidungen zeichnen sich vor Eintreten der Wirkung dadurch aus, dass sie in
angemessener Geschwindigkeit hergestellt und von den Beteiligten gemeinsam getra-
gen werden. Bei gemeinsam getragenen Entscheidungen werden relevante Faktoren fiir
die erfolgreiche Umsetzung bereits in den Entscheidungsprozess verlagert. Die Erfolgs-
faktoren sind primér eine hundertprozentige Beteiligung aller relevanten Mitarbeiter,
die bewusste Nutzung der Intuition und die Integration der Gruppenkompetenz, manch-
mal Schwarmintelligenz genannt, bei gleichzeitig hoher Geschwindigkeit des Entschei-
dungsprozesses. Dieses Vorgehen zielt darauf, Sicherheit frith im Entscheidungsprozess
herzustellen und Erfolgsfaktoren dafiir zu nutzen.

Eine gemeinsam getragene Entscheidung kann von einem Team nach Zielen selbstorga-

nisiert hergestellt werden. Genauso kann sie aus einer autoritar vorgegebenen Entschei-

dung oder auch durch eine Vorgabe entwickelt werden. Dafiir gibt es drei mogliche

Ausginge:

= Alle Beteiligten tragen die autoritdre Entscheidung durch einen nachgelagerten Pro-
zess gemeinsam, was zu einer hoheren Erfolgswahrscheinlichkeit in der Umsetzung
fithrt. Bei diesem Ausgang werden Fiihrungskraft und Beteiligte bestatigt: Wir haben
richtig entschieden.

= Die autoritdre Entscheidung wird durch einen nachgelagerten Prozess verbessert,
was zu einer sicheren Zielerreichung fiihrt. Bei diesem Ausgang lernen die Fiihrungs-
kraft und alle Beteiligten dazu.

= Die autoritdre Entscheidung wird nicht gemeinsam getragen. Durch den nachgela-
gerten Prozess weiB der autoritdare Entscheider, wer mittragt, und kann entsprechende
MaBnahmen ergreifen, damit doch noch ein Erfolg erreicht wird. Die Fithrungskraft
muss ihre Schliisse ziehen und die Beteiligten wissen, was auf sie zukommt.

Eine gemeinsam getragene Entscheidung ist keine Konsensentscheidung, diese wiirde
zu lange dauern und die Losungsszenarien zu sehr einschranken. Sie ist auch keine
Mehrheitsentscheidung, die selten eine tragfdhige Losung herstellt, da sie mehr oder
minder eine gescheiterte Konsensentscheidung darstellt und fiir die Minoritat eine auto-
ritar vorgegebene Entscheidung ist.

@ Im Entscheidungsprozess fiir eine gemeinsam getragene Entscheidung
werden Bedenken und Bedenkentrager auf Augenhéhe als Qualitatssiche-
rer integriert und in die Pflicht genommen.
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So werden Vorbehalte und Hindernisse am Beginn eines Vorhabens und einer Entschei-
dung identifiziert und nicht erst am Ende, wenn schon viel investiert worden oder es
bereits zu spét ist. Damit ist die Entscheidung mit dem hochsten angenommenen Kos-
ten-Nutzen-Quotienten selten eine tragfahige Entscheidung, sondern diejenige, der von
allen Beteiligten die hochste Erfolgswahrscheinlichkeit zugesprochen wird. Kooperative
Fiihrungskrifte und Mitarbeiter tragen eine gemeinsame Entscheidung nur dann, wenn
sie von der Gruppe als erfolgversprechend gestaltet wurde. Die gewiinschte Wirkung
tritt dann ein, wenn alle Beteiligten auf ein Ziel mit einer gemeinsam getragenen Ent-
scheidung ausgerichtet sind.

Die Entscheidung kann nach wie vor durch die Fiihrungskraft getroffen werden, jedoch
wird sie liber einen verldasslichen Prozess hergestellt, dessen Einhaltung von einem Pro-
zessverantwortlichen gesteuert wird.

@ Bei dem hier vorgestellten Entscheidungsmanagement ist der Prozessver-
antwortliche der Master of K-i-E (K-i-E: Kognition, Intuition, Emotion). Diese
Rolle kann die Fiihrungskraft ibernehmen, aber auch ein Mitarbeiter.

Der Master of K-i-E verfiigt Uber das entsprechende Methodenwissen, um
einen Prozess fur gemeinsam getragene Entscheidungen zu begleiten und
zu moderieren. Die Entscheidung wird nicht mehr getroffen, sondern es
werden die Fahigkeiten aller genutzt, die in ihrer Summe eine gute Ent-
scheidung entstehen lassen.

Wenn keine gemeinsam getragene Entscheidung hergestellt werden kann, entscheidet
die Fiihrungskraft autoritar. Auch in diesem Fall steht das Wissen aus dem vorherigen
Entscheidungsprozess der Fiihrungskraft zur Verfiigung. Mit diesem Wissen wird die
Entscheidungsbasis der Fiihrungskraft umfangreicher, weil sie iiber das Erfahrungs-
wissen der Gruppe verfiigt, und dadurch steigt auch die Kompetenz der Fiihrungskraft.

Agile Methoden erzwingen einen neuen Fiihrungstil

Agiles Denken und agile Arbeitsmethoden haben das Verstandnis von Entscheidungen,
Initiativen und Projekten an sich und unseren Umgang mit Mitarbeitern grundsatzlich
erneuert.

@ Agile Methodik ersetzt ein tradiertes autoritares FUhrungsverstandnis
durch ein gleichberechtigtes und wertschatzendes Miteinander aller. In der
agilen Arbeitswelt werden Entscheidungen selbstorganisiert hergestellt.

Gemeinsam getragene Entscheidungen erfiillen hier eine Doppelfunktion. Sie statten
zum einen agile Methoden mit den fehlenden und notwendigen Entscheidungswerk-
zeugen aus. Erst damit schopfen agile Teams ihre Leistungsfahigkeit voll aus. Zum ande-
ren erleichtern sie die Entscheidungsfindung und unterstiitzen die Einfiihrung von
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agilen Methoden im Unternehmen. Damit sind sie eine wesentliche Voraussetzung fir
eine gelungene digitale Transformation.

Gemeinsam getragene Entscheidungen haben eine noch héhere Bedeutung fiir konven-
tionell-hierarchische Fiihrungssysteme. Sie sind eine machtvolle Antwort auf zogerli-
che, konservative, zweitbeste, halbherzige und immer weniger gute Entscheidungen.

Eine besondere Bedeutung erwiachst in Unternehmen, die agile Methoden eingefiihrt
haben, an der Schnittstelle zwischen dem Fachbereich und den Umsetzungsteams.
Damit ist faktisch eine neue Fiihrungssituation auf Augenhdéhe hergestellt, die im
Widerspruch zur tradierten autoritiren Entscheidung steht. Dieser zentrale und akute
Engpass lasst sich mit einem soliden Entscheidungsmanagement, basierend auf gemein-
sam getragenen Entscheidungen, auflosen.

Ein integrativer Fiihrungsstil ersetzt alle partizipativen Ansatze durch eine echte gemein-
same Mitwirkung. Die tradierte autoritdre Entscheidung bleibt als Option erhalten.

@ Es gibt keinen Ersatz fiir das Gefiihl, das Richtige getan zu haben.

Wird durch eine Entscheidung ein gestecktes Ziel erreicht, so stellt sich
Freude ein. Dieses spezifische Gefiihl der Freude entsteht nur durch eine
Entscheidung und die folgende Einflussnahme. Im Ziel sind tiefere Struk-
turen wie Motive und héhere wie Werte enthalten, die oft dem Bewussten
nicht zugénglich sind. Wie weit sie erreicht werden, entzieht sich in letzter
Konsequenz der Kontrolle.

Wenn nun mit dem Ziel auch die eingebettete Wirkung eintritt, stellt sich
eine tiefe Freude ein. Dieses ganz eigene Gefiihl ist die Belohnung fiir die
erreichte Wirkung, aber auch fiir das vermiedene Risiko, das der Akteur
einging, als er sich entschied. Wurde die Wirkung bewusst intendiert, stellt
sich eine besondere Freude ein, die sich wie Gliick anfiihlt.

Was richtig war, zeigt sich erst spéater, wenn die Wirkung eingetreten ist.

So gesehen und nur so, gibt es keinen Ersatz fiir dieses ganz spezifische
Gefiihl.

Hl 1.2 Konzept als Voraussetzung

,We cannot solve our problems with the same thinking we used when we created them. “
Albert Einstein

Wenn Sie den Schraubverschluss einer Flasche Wasser 6ffnen, wird das bei ausreichen-
der Kraft ohne bewusstes Zutun miihelos gelingen. Auch das VerschlieBen wird Sie vor
keine Herausforderung stellen. Eine dhnliche Erfahrung werden Sie machen, wenn Sie



K-i-E Skala

Ein normiertes
Bewertungssystem —
intuitiv und kognitiv

,Klarheit schmiickt die tiefen Gedanken. “
Luc de Clapiers, Marquis de Vauvenargues, 1746

Grundlage des normierten Bewertungssystems ist die K-i-E Skala

Die K-i-E Skala erlaubt schnelle und klare Bewertungen und forciert immer
eine klare Entscheidung. Einer jeden Handlung geht eine Entscheidung
voraus und dieser geht eine Bewertung voraus. Sie macht die K-i-E Skala
zum Kernelement einer jeglichen Art von Entscheidungen und Entschei-
dungsprozessen.

Die zentrale Bedeutung der Intuition und ihr blitzschneller Abruf des Ex-
pertenwissens fiir Entscheidungen sind unumstritten. Der einfache Impuls
aus der Intuition ist jedoch nicht differenziert genug. Der innere Aufbau der
K-i-E Skala eignet sich fiir die bewusste Nutzung der Intuition und bildet sie
prazise ab. Mit dieser Eigenschaft kann sie fiir Intuition und Kognition glei-
chermafen genutzt werden und dadurch kénnen beide in eine einzige Ent-
scheidungsstrategie zusammengefiihrt werden.

Die K-i-E Skala legt sowohl die intuitiven als auch die kognitiven Entschei-
dungselemente offen und macht sie dokumentierbar. Diese Transparenz
offnet zugleich den Weg, um die Gruppenkompetenz zu nutzen.
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Bl 9.1 Kurzgefasst

Die K-i-E Bewertung, kurz K-i-E Skala, besteht aus drei Bestandteilen: der Leitfrage, dem
Skalen-Typ und den Bedeutungsbereichen, die vom Anwender zu gestalten sind (Bild
9.1). Die Leitfrage gibt einen klaren Fokus vor und korrespondiert direkt mit den Bedeu-
tungsbereichen. Die Antwort in Form einer Bewertung gibt bereits vor, welche Konse-
quenzen die Bewertung hat.

Wie weit sind Sie vom Leitfrage
Erfolg des Projekts Uberzeugt? «.ige

—
00600000000, e
nicht nichtso  sehr o= Bedg?etrcn?s_

ganz

Bild 9.1 Die K-i-E Skala hat immer eine klare Struktur

Die innere Logik zwischen Leitfrage, Bewertung und K-i-E Skalen-Typ forciert bereits
eine Entscheidung mit den verbundenen Konsequenzen. Diese Eigenschaft macht die
K-i-E Skala so wirkungsvoll fiir Entscheidungsprozesse.

B 9.2 Die K-i-E Skala — universell und
akzeptiert

Entscheidungen herbeizufithren und umzusetzen, ist die Kerntatigkeit von Fiihren. Um
zu entscheiden, muss vorher ein Bewertungsprozess erfolgen, der mehrmals im Gedan-
ken-Zyklus - sowohl bewusst als auch dem Bewussten nicht zugédnglich - ausgefiihrt
wird. Der nachfolgende Umsetzungsprozess erfordert genauso Bewertungen wie die
spatere Uberpriifung der Wirkung hinsichtlich einer Zielerreichung.

So kommt der Bewertung als Vorstufe eine hohere Bedeutung zu als der Entscheidung
selbst. Die Aufgabe, in kurzer Zeit Tausende von Bewertungen zu treffen, ist fiir Ent-
scheider nur dann zu bewdltigen, wenn sie iiber eine extrem schnell reagierende und
klare Bewertungsinstanz verfiigen. Diese Instanz steht jedem Menschen bereits zur Ver-
fligung und mit der K-i-E Skala kann er sie bewusst nutzen.

Wenn der Mensch zum Entscheiden geboren ist, so ist er damit in mehrfacher Hinsicht
auch zum Bewerten gezwungen. Wenn er nach Erwin Poppel 20.000 Entscheidungen
pro Tag trifft, so leiten sich daraus vielleicht 50.000 Bewertungen (B) pro Tag ab (Bild
9.2).

Das menschliche Gehirn mit seinen Entscheidungssystemen ist optimiert fiir Bewer-

tungsprozesse. Die K-i-E Skala macht diese hochleistungsfahige Bewertungskompetenz
fiir Entscheider verfiigbar.
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Bild 9.2 Bewertungen kommen im Entscheidungsprozess vielfach vor.

B 9.3 Design-Merkmale

Die K-i-E Skala hat fiinf Elemente (Bild 9.3). Drei Design-Merkmale: Leitfrage (I), K-i-E
Skalen-Typ (II) und Bedeutungsbereiche (III), die vom Master of K-i-E so zu gestalten
sind, dass die Bewertung (V) vom Anwender mit den fest vorgegebenen K-i-E Skalen-
werten (IV) von (1) bis (10) zugeordnet werden kann.

Design vorgegeben

K-i-E Leitfrage Bedeutungs-
Skalen-Ty 9 bereich =°
I

Wie praktikabel finden Sie die K-i-E Skals
im Einsatz fur die Zertifizierung?

(XXX XEXX )
PANTANTANTL. AN

wenig

Bewertung durch J

Anwender 0

K--E Zahlen sind
fest vorgegebenm

Bild 9.3 Die Bewertung erfolgt in einer klaren Struktur
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