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Besser entscheiden in Organisationen

Othmar Sutrich ist systemischer Organisationsberater und Coach in Miinchen und Wien.

Fiinf Hauptthesen, wie Fiihrungskrdfte das »mysteriése Selbstverstdndliche« einkreisen,

beim Schopf packen und zdhmen kénnen.

»Entscheiden kann man - oder man kann’s nicht.« Diesen Satz hért man
in Management-Kreisen haufig. Ahnliches sagte man vor einigen Jahr-
zehnten auch Gber das Fiihren und Managen. Entsprechend naturwiich-
sig fallt das Entscheiden im Organisationsalltag aus und entsprechend
selten gibt es in Organisationen ein explizit geteiltes, kommuniziertes
Wissen dariiber, was Entscheiden »eigentlich« ist, wie es ablduft, ob
Uberhaupt, und wenn ja, wie es individuell und kollektiv verbessert wer-
den kann." Ich selber beobachte immer haufiger und erschrockener die
enorme Zunahme an lllusionsgebduden in Unternehmen, den Verlust
der Fahigkeit, ein gemeinsames »Face Reality« zu betreiben. Wo bleiben
die Zwischenrufer aus dem Marchen von des Kaisers neuen Kleidern, die

sich zu sagen trauen, dass der Kaiser nackt ist?

Im folgenden Uberblick méchte ich die aktuellen Aspekte dieses kriti-
schen Themas in fiinf Punkten so kompakt, kurz und einfach wie mog-
lich umreien.2

1. Die Ausgangslage: Die Zeit ist reif fiir einen Bewusstseinswandel.

In den Fiihrungsgremien des Managements herrscht Kontrollverlust: Zu
viele Teilaspekte wirken aufeinander ein, die alle relevant sind und die

man nicht gefahrlos weglassen oder ausblenden kann (siehe Tab. 1).

Tab. 1: Sprunghaft gestiegene Risikolage durch ...

* gestiegene Komplexitdt unter verschiedensten Aspekten,

» Mehrdeutigkeit und Fliichtigkeit der Daten,

* schnelle Wechsel der Faktenlage und plotzliche Trendbriiche,

* Globalisierung und globale Interdependenz (auch zwischen
Unternehmen),

* gnadenlose Betonung von Leistung und kurzfristigem Gewinn durch
die Borsen,

e Zwang zu Wachstum auf neuen, weniger bekannten und weniger
stabilen Markten,

e Zwang zur Innovation,

* Technologierisiken,

« mehr Vorschriften und Uberpriifungen durch Aufsichtsbehérden,

 hoheren Wissenstand/Know-how der Mitarbeiter und

* steigende Erwartungen der Mitarbeiter an ganzheitliche Fiihrung.

Dies sind allesamt Faktoren, die die Risiken ungleich schwerer ein-
schdtzbar und das Entscheiden entsprechend prekarer machen. Wie un-
umkehrbar wir damit in eine neue Ara eingetreten sind, die Fiihrungs-
krafte und Experten permanent mit ungewohnten und mehrdeutigen
Entscheidungssituationen konfrontiert, scheint mir hingegen tber-
haupt nicht angemessen gewdirdigt zu werden. Die Anforderungen an
gutes Entscheiden haben sich qualitativ verdndert, sie sind schleichend
und flachendeckend stark gestiegen, sie betreffen heute einen viel
groReren Personenkreis und schlagen sich gnadenlos in den Kosten und
fehlenden Ertrdgen nieder. Fazit: Fiihrungskrdfte aller hierarchischen
Ebenen und Experten kénnten Stidrkung und Riickendeckung beim Ent-
scheiden verdammt gut gebrauchen! Diese Einsicht ist in der Realitat
der meisten Organisationen aber noch nicht angekommen. Besser-ent-
scheiden-Lernen steht in keiner der Organisationen, die ich kenne, ex-
plizit auf der Entwicklungsagenda, schon gar nicht mit Top-Prioritat.
Und das, obwohl Entscheiden in Organisationen unbestritten die exi-
stenzielle Basisoperation und Kompetenz darstellt, die untrennbar in
alle Vorhaben auf allen hierarchischen Ebenen und Funktionsbereichen

eingebettet ist.

Liegt diese Veranderungsresistenz daran, dass Manager zu verunsicher-
ten, aber nichtsdestotrotz heroischen Duldern geworden sind, die die
Last der Entscheidung individuell auf ihre Schulter nehmen? Ist ihre
Sprachlosigkeit ein instinktiver Schutzschild im Wettbewerb? Oder liegt
es daran, dass diverse Entscheidungstechniken, die in den hochemotio-
nalen Situationen des Entscheidens herzlich wenig helfen, den Blick dar-
auf verstellen, dass Entscheiden gezielt erlernbar ist?

Angesichts der weitreichenden Konsequenzen ist es verstdndlich und
nur allzu menschlich, dass viele Fiihrungskrafte unbewusst reagieren —
durch Bagatellisieren, Verdrdngen, Leugnen und, je nach Persénlich-
keitstyp, durch Apathie, Schicksalsergebenheit, Galgenhumor, Fakten-
klauberei oder Aktionismus. Die Option, das individuelle und kollektive
Risikobewusstsein als Grundlage des Entscheidens in einer Reihe von

Punkten explizit zu steigern, ist sicher gestinder und 6konomischer.

1 Das wichtigste Rohmaterial meines Forschungsprojekts zum Thema »Entscheiden« stammt aus vielen Interviews, die ich regelmdRig seit acht Jahren mit erfolgreichen

Fiihrungskrdften und Beraterkollegen fiihre.

2 Die vorliegende Fassung wurde erst durch viele Anregungen meiner Sparringpartner méglich. Mein groBer Dank geht an
Harry Allabauer, Hans-Georg Hdusel, Paul Liskutin, Elisabeth Loibl, Wolfgang Looss, Bernd Opp, Ulli Sutrich und Richard Timel.
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Leitfragen zu These 1:

* Wie stark — etwa auf einer Skala von 0 bis 100 markiert - ist Ihnen
personlich im Flihrungsalltag bewusst und prasent, dass das
Entscheiden Sie mehr denn je als ganze Personlichkeit fordert und
manchmal auch tberfordert (nicht nur bei Personalentschei-
dungen)?

* Wie gut kennen Sie sich selbst in Ihrem Entscheidungsverhalten?
(Reflexe, Stédrken, Anfalligkeiten)

* Wie weit scheint in Ihrer Organisation das kollektive, vergemein-
schaftete Bewusstsein entwickelt zu sein, dass ein »Case for Action«

vorhanden ist?

2. Was heiRt das eigentlich: Entscheiden?

Beim Entscheiden geht es ans Eingemachte. Niichtern gefasst: Es ist die
»selbstverstandliche« Basisoperation in jeder Organisation, in den mei-
sten Teams - und im Leben jedes einzelnen Menschen.

Voraussetzung und Essenz jeder Entscheidung ist das Eingehen/Nicht-
Eingehen eines Risikobiindels. Und ein Risiko eingehen bedeutet, die
Moglichkeit des Scheiterns als Voraussetzung fiir Ertrag und Erfolg in
Kauf zu nehmen. Das lockt, macht Angst und erfordert Mut, Idhmt oder
beflligelt.

Entscheiden als »eine Unterscheidung, die Folgen hat« verbindet Den-
ken und Fiihlen, Reden und Planen auf der einen Seite mit Handeln, In-
vestieren, Erfahrungen machen und Erfahrungslernen auf der anderen
Seite. Wie wenig man Entscheidungen in der Hand hat, zeigt sich darin,
dass man oft erst geraume Zeit spater anhand von Folgeentscheidun-
gen und verdndertem Handeln bemerkt, dass bzw. wann eine wirklich
relevante Entscheidung tatsachlich »gefallen« ist und wie weitreichend
ihre Wirkung ist. Und zur Kenntnis nehmen muss, dass groR herauspo-
saunte Beschliisse ohne Konsequenz bleiben. Entscheidungen ohne
Umsetzung sind keine Entscheidungen, sondern Absichtserkldrungen,
Wunschdenken, Etikettenschwindel, Selbstbetrug und damit Fluchtver-
such vor dem Risiko — mit garantiertem Bumerangeffekt. »Die Erfolgs-
geschichten von heute sind die riskanten Entscheidungen von gestern.«
(Stuart Crainer)

t h e m a Entscheiden als Prozess

Risiko ist eine Medaille mit zwei Seiten: der Chancen- und der Ge-
fahrenseite.

»No Risk, No Fun« macht plakativ deutlich, dass es fiir gute Urteilsbil-
dung und gutes Entscheiden essenziell (wenn auch ziemlich schwierig)
ist, moglichst unvoreingenommen Erfolg und Misserfolg, Chance und
Gefahr als Zwillinge zu sehen, den Aspekt des mdglichen Scheiterns als
Schatten, Lustgewinn und auch Ansporn auf dem Weg zum Erfolg an-
zuerkennen. In diesem Sinn ist Risiko gut definiert als »die Moglichkeit
des Scheiterns« und Risikobereitschaft als »das bewusste Akzeptieren
und Einlassen auf das, was ich vorher nicht wissen kann. Risikobewusst-
sein heiRt, die Angst nicht auszuschlieRen.« (Harry Allabauer) Je schwie-
riger und erregender eine Entscheidungssituation ist, desto mehr Lust
und SpaRR macht sie auch, desto mehr Kreativitdt 16st sie eventuell aus.
Die Funktion des Entscheidens entsprechend wahrzunehmen bedeutet,
Komplexitdt und Mehrdeutigkeit zu reduzieren, um Orientierung, Klar-
heit, Sicherheit, Entschlossenheit, Handlungsfdhigkeit und Zuversicht

zu gewinnen - und zu geben.

Leitfragen zu These 2:

* Wie schdtzen Sie spontan Ihre personliche Risikobereitschaft in der
Spannung zwischen Wahrnehmung der Chance und realer Ein-
schatzung der Gefahr ein?

Welche sieben Eigenschaftsworter oder Verhaltensmuster charakte-
risieren Ihr Entscheiden am besten? Welche (zum Teil andere) Liste
wiirden Freunde, Ehepartner oder kritische Kollegen/Konkurrenten
aufstellen?

Wie gut schétzen Sie die Fahigkeit Ihres Teams und Ihrer Organisa-
tion(-seinheit) ein, den aktuellen Herausforderungen des Geschafts
mit angemessener Risikobereitschaft zu begegnen? Wie offen und

wie sehr ohne Schwarz-WeiR-Polarisierung lauft der Risiko-Dialog?

3. Gutes Entscheiden ist einfach und produziert positive psychische
und soziale Energie.

Entscheiden passiert instinktiv aus dem Unbewussten oder Vorbewuss-
ten heraus und bleibt in der Regel unbesprochen/sprachlos. Gelingt
eine organisationsweit gepflegte Kommunikation tiber die MaRstdbe
besseren Entscheidens, ist viel gewonnen.
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Die einfache Anndherung an gutes Entscheiden ist jene (iber eine Be-
wertung hinsichtlich Ergebnis und Nutzen. Ich stelle manchmal zum
Einstieg ins Thema und zur Kldrung seiner Relevanz die Frage: »Woran
wiirden Sie erkennen, dass in lhrer Organisation gut (besser) entschie-
den wird?«

Tab. 2: Stichworte (gekiirzt) von Fiihrungskrdften eines weltweit tdtigen

Druckmaschinenherstellers:

* bezliglich Risiko: kein béses Erwachen, mehr Risikobereitschaft;

* beziiglich Prozess: optimales Timing, Zeit und Kosten sparen im
Prozess, weniger Korrekturen, nachvollziehbare Entscheidungen,
Projekte konsequenter umsetzen, besseres Endergebnis;

¢ beziiglich eigener Personlichkeit: geringere Entscheidungslast,
weniger eigene Zweifel, mehr Mut und Kreativitdt, geringere
Arbeitsbelastung, gliicklicher, gutes Gefiihl;

e bezliglich Entscheiden in Teams und Netzwerken: besseres Mitein-
ander (wenn hohere Entscheidungsfreudigkeit), hohes Engagement
und Commitment der Beteiligten, mehr Akzeptanz von Entschei-
dungen;

* beziiglich Organisationsebene: Transparenz, mehr Einfluss auf Halt-
barkeit, Nerven sparen (weniger Verletzung), Arbeitsklima besser (da
stressfreier), Machtspiele geringer, Entscheidung in der kompeten-
ten Ebene, Produktqualitdt hoher, Kundenzufriedenheit groRer,
Nachhaltigkeit, finanzielle Lage besser, besseres Erreichen der Unter-
nehmensziele.

e Wirkung durchgangig: mehr Zufriedenheit, mehr Motivation,
weniger Stress, mehr Effizienz und Effektivitat. Einhelliges Fazit: »Das
Thema ist sehr relevant fiir uns. Es sollte mehr beleuchtet werden.«

Nutzen und Attraktivitdt von besserem Entscheiden sind unmittelbar
spurbar fiir jeden, der in eine entscheidungsfahige Kultur eintaucht. Es
generiert eine Energiespirale, die auf jeder Ebene der Organisation wirk-
sam wird: Auf personaler Ebene werden sich die Protagonisten durch In-
teresse am »Erkenne dich selbstl« ihrer Entscheidungsmuster bewusst,
was ihnen einen Gewinn an Authentizitat, Sicherheit und Selbstver-
trauen ermdoglicht. Diese Erstarkung kommt der Leistungsfahigkeit der
ganzen Organisation zugute, indem individuelle Egozentrismen a la
»Einsamer Wolf« an Grundlage und Bedeutung verlieren. Und sie befor-
dert Teams, die sich als erkennbar schlagkraftig, konfliktfahig und
schopferisch erweisen, weil sie mit der Verschiedenartigkeit der ande-
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ren Teammitglieder respektvoll umgehen kénnen, die Vielfalt achten,

schatzen und nutzen.

Diese Grundhaltung stiftet eine (Organisations-)Kultur des Gebens und
Nehmens, der Loyalitdt und des Vertrauens. Tatsdchlich und ohne Be-
schonigung. Individual- und organisationspsychologisch ist diese posi-
tive Energiespirale leicht erklarlich: »Geleugnete Realitdten und nicht
getroffene Entscheidungen blockieren Energie, klug getroffene Ent-
scheidungen geben und verstarken Energie.« (Bernd Opp) Die unver-
stellte Perspektive, der konkreten, aktuellen Aufgabenstellung der Or-
ganisation gerecht zu werden, sich selbstverantwortlich aus
verschiedenen Perspektiven und Optionen eine Meinung zu bilden und
im Team gute Entscheidungen auszuhandeln und zu verantworten,
fiihrt zu einer entscheidungsfreudigen Organisationskultur, die einen

handfesten und nicht leicht imitierbaren Wettbewerbsvorteil verschafft.

Leitfragen zu These 3:

¢ Woran wiirden Sie personlich sowie relevante (Projekt- und
Fiihrungs-)Teams erkennen, dass in lhrer Organisation gut/besser
entschieden wird?

¢ In welchem AusmaR (auf einer Skala von 0 bis100) findet ein offener
und ehrlicher Risiko-Dialog statt? Haben Sie Plattformen fiir Story-
telling (Jahreskonferenz, Klausuren, Seminare) zu gelungenem/
misslungenem Eingehen von Risiken?

¢ Wie stark férdert und belohnt Ihre Organisationskultur Autonomie,

d. h. selbstverantwortliches Entscheiden und Handeln?

4. Es gilt, sich einigen Kernthemen des Entscheidens zu stellen.

Meine personliche Liste der Schwerpunktthemen reicht tiber die stereo-
type Shortlist von Tugenden wie Konsequenz, Geduld und Authentizitat
hinaus. Sie mége Sie zu einem Aktionsprogramm inspirieren, das fiir Sie

selbst und Ihre Organisation relevant ist.

¢ Den Fokus auf Entscheiden statt Entscheidung legen. Man muss den
ganzen Entscheidungsprozess verstehen, gestalten, verantworten,
damit sich Entscheidungen in der Umsetzung bewdhren, anstatt die
Hammerfallsekunde des Entschlusses isoliert tiberzubewerten. Und um
den héchsten Wirkungsgrad in der Umsetzung zu erzielen gilt es, dem

»Wie« denselben Stellenwert beizumessen wie dem »Was«.



e Wenn Hirn, Herz und Mut gut zusammenspielen, wird daraus viel

mehr als eine simple Addition. Dieser Top-Balance-Akt ist konstitutiv fir
ausgewogenes, ganzheitliches Entscheiden und Leadership! »jene
Flihrungskrafte, die Mut beweisen und dies mit kognitiver und emotio-
naler Intelligenz verbinden, sind am besten fahig, mit der Komplexitét
zurechtzukommen, mit der sich die Organisationen heute konfrontiert
sehen. (...) Diese Erkenntnis (...) wird heute mehr denn je gebraucht.«
Dieser Einschdtzung von Dotlich/Cairo/Rhinesmith3, die dafiir den Be-
griff »Whole Leadership« pragen, kann ich mich uneingeschrankt an-
schlieRen. Ihr harsches Urteil »Unsere Leader stitzen sich haufig aus-
schlieRlich auf eine einzige Qualitdt - Kopf oder Herz oder Mut (Partial
Leadership)« mdchte ich differenzieren: Dem »Hirn« als Verortung des
fachlichen Wissens von Fiihrungskraften wird traditionell ein zu hoher
Stellenwert zugestanden. Dem »Herzc, das immer auch die Bediirfnisse
und Méglichkeiten der Menschen mit den Notwendigkeiten des Ge-
schaftes in Einklang zu bringen sucht, wird schon seltener unabding-
bare Relevanz zugestanden, und »Mut« ist als die dritte Bewegkraft
noch Gber weite Strecken unerforschtes Terrain: »Die Bereitschaft, das

als richtig Erkannte zu tun — unabhdngig davon, wie schwierig das ist.«
Damit ist Risikobereitschaft gemeint, die auf Integritdt, starken Uber-
zeugungen und Werten beruht. Mut heit auch, der Intuition Raum zu
geben. Und das kann gelernt werden: die schrittweise graduelle Veran-
derung der Einstellung zum Eingehen von Risiken, die Kultivierung der
Intuition! Es lohnt sich und ist notwendige Voraussetzung fiir jeden
Wandel4.

 Anregungen aus der Neurobiologie aufgreifen. Die jiingsten Erkennt-
nisse aus der Forschung auf diesem Gebiet werfen ein neues Licht auf
die Grenzen und Mdéglichkeiten des Entscheidens. Die Erkenntnisse Gber
die »energiesparenden« Programme des limbischen Systems im Gehirn
und im Unbewussten sind faszinierend und belegen die These, dass
nachhaltiger Wandel und Leistungssteigerung nur (ber Bewusstwer-
dung und geduldiges Uben zu erzielen sind: »Bewusstsein ist die Mon-
tagehalle fiir das Unterbewusste und die Intuition.« (Hans-Georg Hau-
sel) Bestarkt von diesen Forschungsergebnissen haben wir eine »Matrix
der 4 6konomischen Zugdnge bzw. Normstrategien des Entscheidens«
abgeleitet (Tab. 3).

Tab. 3: RISIKO
RISIKO (noch) gering hoch oder vermutlich hoch (unbekannt)
PROBLEMLAGE
(Entscheidungssituation)
Quadrant 1: Quadrant 2:

« sehr energiesparend — unbewusst

¢ unbewusst - intuitiv

bekannt/ ¢ die limbischen Programme * je nach personlicher Risikoneigung (»Spielertyp«)
transparent/ Dominanz-Stimulanz-Balance laufen lassen * je nach Erfahrung (Beispiele: Roulette, Poker, Borse)
klar ¢ nur aussteigen, wenn die Routinen nicht mehr passen | ¢ einfache Heuristiken, Prozeduren, Rituale, Aberglauben
Normstrategie: LAUFEN LASSEN Normstrategie: BE YOURSELF
Quadrant 3: Quadrant 4:
¢ mit begrenztem Aufwand ... ¢ Bewusstsein aktivieren und fokussieren
undurchsichtig/ ¢ Raten, Wiirfeln oder  Reflexion und Kommunikationskultur verbessern
diffus mit Rundumblick »Driften« ausgewogen Hirn, Herz und Mut

 Fahigkeit zum Antizipieren iben
« auf den richtigen Moment warten

Normstrategie: AUFMERKSAM KOMMEN LASSEN

offen fiir alle Risikoaspekte
in beste Entscheidungstechniken investieren
Unterstiitzung durch Team/Berater organisieren

Normstrategie: INVESTIEREN IN BESSER ENTSCHEIDEN

Sutrich Organisationsberatung © 2006

(20
The Courage to Act. Five
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0 6 ) : Head, Heart, and Guts Jossey-Bass, San Francisco.
e factors of courage to transform business. Mountain View.
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Die Matrix hilft, zu sortieren und Prioritdten zu setzen: Da »Bewusstsein

energetisch ein sehr teurer Prozess« ist, pladieren wir nicht pauschal
daflir, mehr Aufmerksamkeit und Zeit fiir das Entscheiden aufzuwen-
den, sondern differenziert vorzugehen. Bei allen Entscheidungen im
Quadranten 4 bin ich iberzeugt, dass es sich nachhaltig lohnt, in per-

sonliches und kollektives Lernen und Uben variantenreich zu investieren.

Aus guten wie auch aus schlechten Entscheidungen lernen. Detaillierte
Ausfiihrungen dartiber, wie das konkret funktioniert und durch Training
und Beratung unterstiitzt werden kann, wiirden den Rahmen dieses
Uberblicks sprengen. Gewiss ist: Offen {iber Fehlentscheidungen zu
reden ist fiir nachhaltige Leistungssteigerung in Organisationen ge-
nauso weichenstellend wie die Sicherheit, das Selbstvertrauen und die
Routinen, die aus gut gelungenen Entscheidungsprozessen erwachsen.
Noch fehlen selbst nach gelungenen Entscheidungen »Lessons Learned«
im Standardrepertoire; noch ist es kaum denkbar — und undenkbar in
hervorgehobener Fiihrungsrolle - einzugestehen: »Ich kann’s nicht
gut.« Oder: »Ich flirchte, falsch zu entscheiden.« Oder: »Ich habe falsch
entschieden.« Dabei liegt doch in der »Rentabilitdt des Scheiterns«
(Wolfgang Looss®) die Einladung zum nicht immer bequemen »doppel-
schleifigen Lernen« (Chris Argyris®), was bekanntlich ein notwendiges
Moment aller Veranderungsprozesse ist (Peter Senge?).

Trotz alledem ist es uns aber ab und an vergénnt, Top-Managern zu be-
gegnen, die ihren souverdnen Erfolg auf genau diese Lernerfahrungen
zurlickfiihren. Einer dieser Pioniere Idsst in Bezug auf Fehlertoleranzkul-
tur, Offenheit und Ehrlichkeit keinen Zweifel offen: »Es ist ein absolutes
No-Go, wenn jemand etwas verschweigt. Liigen nimmt die Mdglichkeit,
Fehler zu korrigieren, das ist der zentrale, pragmatische Punkt. Irren ist
okay. (...) Wenn es keine Fehlertoleranz gibt im Sinne von Fehler anneh-
men und daraus lernen, dann wird nichts entschieden. Es ist Chefsache,
das vorzuleben. Wir haben diesbeziiglich ein Ritual eingefiihrt. (...),
einen Regelkreis: Fehler machen, Fehler bekennen, annehmen, Korrek-
turvorschlag, Ausfiihrung, Wirksamkeit Giberpriifen. Wenn das Teil einer

Unternehmenskultur ist, ist Entscheiden relativ leicht.« 8
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Leitfragen zu These 4:

¢ Was sind die 3 bis 5 Kernthemen, denen Sie personlich bzw. lhr
Team/lhre Organisation(-seinheit) sich stellen kdnnten, um zu
nachhaltig besseren Entscheidungsprozessen zu kommen?

e Was sind aktuelle riskante Projekte oder latente strategische
Weichenstellungen, in denen Ihnen die bestmdégliche Entschei-
dungsqualitdt zu organisieren sehr am Herzen liegt?

5. Tipps fiir pragmatische ndchste Schritte — nach dem Motto von
Erich Kdstner: »Es gibt nichts Gutes auRer: Man tut es.«

Angenommen, Sie kénnen sich den realen Nutzen des hier vorgestellten

Modells gut vorstellen: Hier ein paar Tipps fiir Ansatzpunkte und ndch-

ste Schritte.

¢ Mit der Entscheiden-Brille im Alltag bewusster zu spielen beginnen
kann eine kleine, unaufwendige Ubung mit groRer Wirkung sein.
Zum Beispiel mit Fragen wie: Gibt es etwas zu entscheiden?
Was, prazise? Fiir welche Entscheidung ist die Zeit reif, Gberreif, noch
nicht reif? Was missen wir tun, um schnell zu einer guten Entschei-
dung zu kommen?

¢ Organisieren Sie in lhrem (Fiihrungs-) Team regelmaRig eine kleine

Dialogsequenz, z. B. zum Abschluss lhrer regelmaRigen Sitzung,
fordern Sie Feedback ein, bieten Sie Feedback an: Wie entscheiden
wir eigentlich? Wie zufrieden/unzufrieden sind wir mit unserer Ent-
scheidungsqualitat? (Durch Beispiele aus jlingster Vergangenheit
konkretisiert!) Was entscheiden wir leicht und gut? Was féllt uns
schwer? Was vermeiden wir (weil eine Offenlegung nachteilig sein
konnte)? Wie kdnnten wir uns das Entscheiden leichter und befriedi-
gender machen?

 »Spezial-Entscheider-Teams« fiir hochriskante, komplexe Entschei-
dungen schnell entscheidungsfahig zu machen, beginnt mit einer
bewussten Teamzusammensetzung nach erganzenden Perspektiven
(sachlich und emotional), Risikoneigungen und Entscheidungs-
mustern.

¢ Wenn Sie wollen, dass Ihre Personalentwicklung bzw. Management-
Qualifizierung geschéaftsndher und effizienter konzipiert ist, haben
Sie zwei Mdglichkeiten. Die einfache: spezielle Module zum Thema

9 9 ) :  Scheitern im Management und das Management des Scheiterns. Hernsteiner 2, Wien.
) © Reasoning, Learning, and Action: Individual and Organizational. Jossey-Bass, San Franzisko
n

5 Wolfgang Looss (19

6 Chris Argyris (1982

7 Peter Senge (1996): TheDanceofChange.

8 Norbert Zimmerman (2006 ), personlicheMitteilung



»Besser entscheiden« fiir einzelne Zielgruppen, z. B. fiir Nachwuchs-

fihrungskrafte oder Experten, anzubieten. Oder die tief greifende:
eine ganz neue Architektur zu konzipieren, in der sichergestellt ist,
dass das Uben von »Besser-Entscheiden« als Basisoperation den roten
Faden quer durch alle Module bildet.

Der groRe Hammer: Einen existenziellen Kern-Geschéftsprozess des
Unternehmens einmal anhand der Leitfrage »Wie, nach welchen
Regeln und Mustern, laufen in diesem Kernprozess die Entscheidun-
gen ab?« mit neuen Augen zu analysieren und zu verbessern. Diesen
sehr tief greifenden Schritt werden Sie auf jeden Fall tun (mdissen),
wenn die Flop-Rate in den letzten Jahren sehr unangenehm bis
bedrohlich hoch war.

Leitfragen zu These 5:

Wie kann ich mir selbst mehr gezielte Aufmerksamkeit fir mein
Entscheiden im Alltag organisieren und génnen?

Was soll durch meine Entscheidungen und Verantwortung ent-
stehen?

Was waren meine drei wichtigsten Entscheidungen, wenn mir fir

meine gegenwadrtige Aufgabe nur noch zwei Jahre Zeit blieben?

So wie die langste Reise mit dem ersten Schritt beginnt, beginnt auch

der Weg zum »Besseren Entscheiden« mit der Wahrheit im Sinne des

Marchen von des Kaisers neuen Kleidern — mit der unbestechlichen

Wahrnehmung der Wirklichkeit des Entscheidens in Ihrer Organisation,

wie sie ist, und nicht, wie Sie diese gerne hatten. Das erfordert wenig

mehr als Neugier und den Mut, Fragen zu stellen.
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Der Pentaeder symbolisiert die fiinf Elemente
eines dynamischen Entscheidungsprozesses.

1. Risiko - der Motor des Entscheidens

2. Prozess - das »Wie«

3. MeinePersonlichkeit als Entscheider (in Rollen)
4. Teams - Perspektivenvielfalt und Umsetzung

5. Organisation - die Stellhebel fiir Nachhaltigkeit
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