UNTERNEHMEN & MANAGEMENT

Decision-making
leicht gemacht

Zugige und zugleich gute Entscheidungen sind fur jedes Unternehmen lebensnotwendig. Sie sind die

Voraussetzung fir den Erfolg. Wie kann man in turbulenten Zeiten die Entscheidungsglte erhéhen

und zugleich die Entscheidungsgeschwindigkeit steigern? Ein Analyse.

Von Anne M. Schiiller

as Delegieren von Entscheidungen ,,nach oben”,

also in die nachsthohere(n) Hierarchiestufe(n) im

Unternehmen war zu Zeiten von Standardpro-
zessen und Kontinuitat allgemein Ublich. Ist das Umfeld
hingegen komplex, wird solches Vorgehen zum Flaschen-
hals einer Organisation. Vormarsch, Zukunftsfahigkeit,
Kundenorientierung, individualisierte Dienstleistungen und
hohes Tempo sind nur dort machbar, wo zwischen Ent-
scheidung und Umsetzung maoglichst wenig Zeit vergeht.
So braucht eine neue Ara auch eine neue Entscheidungs-
kultur. Im FGhrungsverstandnis von heute geht es nicht lan-
ger darum, Entscheidungen vorzugeben, sondern darum,
e gemeinsam getragene Entscheidungen herzustellen,

und

e operative Entscheidungen in die Teams zu verlagern.

Bei Spotify, dem gréBten Musik-Streaming-Dienst der Welt,
sieht man das so: Ein guter Mitarbeiter trifft in 70 Prozent
aller Falle dieselben Entscheidungen wie sein Chef. In 20 Pro-
zent fallt er bessere Entscheidungen, weil er naher dran ist
und von einer Sache mehr Ahnung hat. In zehn Prozent der
Falle liegt er daneben. ,Es macht keinen Sinn, kluge Kopfe
einzustellen und ihnen dann zu sagen, was sie zu tun haben.
Wir stellen kluge Kopfe ein, damit sie uns sagen, was wir tun
kénnen.” Diese Aussage stammt von Steve Jobs. Viele Un-
ternehmen sind jedoch von solchem Denken noch sehr weit
entfernt. Erst wollen sie die besten Mitarbeiter und dann
werden diese gefiihrt, als ob sie keine eigenen Entscheidun-
gen treffen kénnten.

WESHALB HERKOMMLICHE ENTSCHEIDUNGSPROZEDERE
NICHT MEHR FUNKTIONIEREN

FUhrungskrafte missen zwar vieles wissen und kennen, aber
nicht alles kdnnen. Entscheidungen , kraft Amtes” gehen an
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der Lebenswirklichkeit sehr oft vorbei. Und genauso kommt

das beim Kunden auch an: reglementiert, zéh, uninspiriert,

08/15. Abgesehen von solchen Féllen, wo gesetzliche Vor-

schriften dies notwendig machen: Wieso braucht es selbst

bei kleinsten Anlassen die Unterschrift von ein oder zwei

Chefs? Die fachlichen Kompetenzen liegen heute vor allem

bei den Spezialisten im Team. Wer die Tore schieB3t, sollte

auch die dazu notwendigen Entscheidungen treffen. ,,Kom-
petenzen und Verantwortung zusammenfihren” nennt
man dieses Prinzip. Das Festhalten an tradierten Entschei-
dungsprozessen steht einem Erfolg heute sehr oft im Weg.

Denn:

e In einer volatilen Wirtschaftswelt, in der sich standig al-
les bewegt, sind viel mehr Entscheidungen zu treffen als
friher. So kommt eine derartige Flut von Entscheidungs-
vorgangen auf die Manager zu, dass man sie selbst bei
groBtem Arbeitseinsatz nicht bewaltigen kann.

Ergo: Alles dauert zu lange.

e In einem komplexen Umfeld, in dem die Parameter
standig wechseln, sind Entscheidungen zu treffen, deren
Tragweite man nicht mehr abschatzen kann. Zudem
dauert eine adaquate Informationsbeschaffung immer
lénger. Ergo: Es werden falsche Entscheidungen getrof-
fen. Oder sie kommen zu spat.

e Da, wo Entscheidungsstarke fir eine Fiihrungskraft
maBgeblich ist, dirfen Entscheidungen, selbst wenn er-
forderlich, nicht stdndig zurtickgenommen oder Uberar-
beitet werden, denn das wurde als Schwache ausgelegt.
Ergo: Nicht mehr passende Entscheidungen werden viel
zu lange aufrechterhalten.

e Schlechte oder falsche Entscheidungen werden von den
kundennahen Mitarbeitern als erstes bemerkt. Weil es
aber hierarchische Abhangigkeiten und Interessens-
konflikte gibt (Gehalt, Befoérderung, Urlaubsantrag),



gelangen solche Hinweise nicht nach oben.
Ergo: Falsches bleibt lange bestehen.

¢ Neue Ideen, die der Markt dringend brauchte (und die
die Mitarbeiter standig hatten), werden nicht nach oben
getragen. Oder der Chef blockt sie ab, wobei er seine
wahren Motive verschleiert.

Ergo: Innovationen finden nicht statt.

e Neue Ideen werden gefiltert: Die Budgetsituation lasst
sie nicht zu, sie sind ,,zu groB”, sie , passen nicht”, sie
kénnten das Wohlwollen der Fihrungscrew kosten, sie
sind politisch nicht durchsetzbar, sie scheitern an Abtei-
lungsgrenzen. Ergo: Es kommen die falschen Innovatio-
nen in den Markt.

e In einer klassischen Abteilungsorganisation hat eine
Fuhrungskraft kaum Interesse daran, mehr als ihren
eigenen Bereich zu optimieren. Denn sie hat bonifizierte
Abteilungsziele, die eine Unterstltzung anderer Berei-
che unvorteilhaft machen. Ergo: Man verfolgt Egoziele
statt dem, was gut fur die gesamte Organisation ware.

e Entscheidungsstau fuhrt zu immer mehr operativem
Gehetze. So bleiben, wenn man im Tagesgeschaft
gefangen ist, strategische Aufgaben schnell auf der
Strecke. Zudem brauchen Entscheidungen derart
lange, dass sie bereits Uberholt sind, wenn sie endlich
getroffen werden. Ergo: Die Firmenzukunft steht auf
dem Spiel.

»Es macht keinen Sinn, kluge Kopfe
einzustellen und ihnen dann zu sagen,
was sie zu tun haben. Wir stellen kluge

Kopfe ein, damit sie uns sagen,
was wir tun konnen.*

Ehemaliger Apple-Chef Steve Jobs

Es spricht also viel gegen Entscheidungen von oben in ope-
rativen Belangen. Und es gibt einen Ausweg aus diesem Di-
lemma: interdisziplinare, sich selbst organisierende Teams.
Dann werden die meisten Entscheidungen ganz genau dort
getroffen, wo sie auch hingehéren: Dort, wo die Fachleute
sitzen, dort wo man ganz nah am Kunden ist, und dort, wo
man beim kleinsten Hinweis auf Fehler sehr ziigig Nachsteu-
ern kann.
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Fast alle operativen Fragestellungen kann ein Team besser
und vor allem auch schneller beantworten als ein Manager
weit weg vom Schuss. Wer das Ohr standig am Markt hat,
hat zudem auch ein gutes Gespur daflr, was das nachste
groBe Ding werden koénnte.

DER UNTERSCHIED ZWISCHEN STRATEGISCHEN UND
OPERATIVEN ENTSCHEIDUNGSFELDERN
Natdrlich sind nicht alle Entscheidungen zu dezentralisie-
ren. Strategische Entscheidungen haben weitreichende
Konsequenzen und liegen auBerhalb des Wissens oder
der Verantwortung der operativen Teams. Dies betrifft die
groBen Zusammenhange im Marktgeschehen, langfristige
Perspektiven und ein Verstandnis fur Finanzimplikationen,
die fur die Steuerung erforderlich sind. Demnach sollten
manche Entscheidungen bei der Geschaftsfuhrung zentra-
lisiert sein. Solche Entscheidungen teilen fast immer zwei
Merkmale:
e Seltenheit (z.B. Expansionsvorhaben oder Fusionen) und
e einen langfristigen Zeithorizont (z.B. die Wahl einer
Technologie).

Die meisten Entscheidungen hingegen haben keine strategi-
sche, sondern eine operative Bedeutung und sollten damit
im jeweiligen Team getroffen werden. Merkmale dieser Art
von Entscheidungen sind:

e hohe Frequenz (z.B. Bestellung von Buromaterial) und

e Dringlichkeit (z.B. Kundennotfélle).

Zudem mussen in einer hochdynamischen AuBenwelt Ent-
scheidungen jederzeit revidierbar sein. Wer in Richtung
Selbstorganisation loslegen will, kénnte genau hier begin-
nen. Eine Entscheidung, die Sie friher getroffen haben,
wird auf den Prifstand gestellt, und zwar so: ,Wie Sie
wissen, habe ich vor zwei Jahren in der Situation x so und
so entschieden. Unter den damaligen Umstéanden war das
wohl richtig, doch inzwischen haben sich die Dinge veran-
dert. Meine damalige Entscheidung scheint mir heute nicht
mehr ganz passend. Deshalb méchte ich von lhnen erarbei-
ten lassen, wie wir das zuklnftig besser machen kénnen.
Bitte treffen Sie diese Entscheidung gemeinsam, also ganz
ohne mich, und setzen Sie diese dann um. Was wir damit
erreichen wollen, ist ... ."

Definieren Sie also das Ziel. Dann ziehen Sie sich zu-
rick. ,Ganz ohne mich” bedeutet in diesem Fall: Weder
mischen Sie sich in die Entscheidungsfindung ein, noch bit-
ten Sie das Team zum Rapport. Allerhdchstens fragen Sie bei
Gelegenheit interessehalber, wie's 1auft. Lassen Sie die Leute
erzéhlen — und nicht berichten. Erzahlen ist auf Augenhéhe,
berichten hingegen hierarchisch.
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Wie wichtig und dringlich ist dieses Thema fiir das Projekt/unser Unternehmen?

(absolut)

unwichtig fragwiirdig

Elfer-Skala zur besseren Entscheidungsfindung bei Meetings

IHRE MITARBEITER KONNEN DAS NICHT?
MAN MUSS UBEN, UM ZU BRILLIEREN
Naturlich wirft man niemanden ins kalte Wasser, der noch
nicht schwimmen kann. Wahlen Sie deshalb am Anfang The-
men mit kleinem Risiko. Was ganz gewiss nicht passieren
darf, das ahnen Sie schon: Sie fallen in die Chefrolle zurtick
und kippen eine Teamentscheidung ,kraft Amtes”. Damit
ware alles verspielt! Haben Sie sich auf den Weg zur selb-
storganisierten Entscheidungssteuerung gemacht, mussen
Sie Entscheidungen aushalten kénnen, die Sie anders ge-
troffen hatten und Vorgehensweisen zulassen, die Sie nicht
kontrollieren kénnen. Denn gar nicht so selten finden die
Mitarbeiter, wenn man sie lasst, effektivere Wege zum Ziel.
Allerhtchstens erbitten Sie ein Vetorecht fir den Fall, dass
strategische Uberlegungen dagegensprechen.
Ruckfallpotenzial gibt es oft. ,Aber Chef, wie soll ich das
denn jetzt machen?” Fuhrungskréfte, die das neue Denken
férdern und fordern, fallen auf solch gespielte Hilflosigkeit
nicht herein. Schon vor Jahren hat sich der Managementbe-
rater William Oncken unter anderem mit dem Begriff Mon-
key Management damit befasst. Worum es geht? Ein Mitar-
beiter kommt mit seinem Anliegen zum Vorgesetzten, damit
dieser fur ihn eine Losung findet. Schlau hat sich der , Affe”
hertbergehangelt und beim Chef ein bequemes Platzchen
gefunden. Vergnugt tobt er mit all den anderen ,Affen” he-
rum, die der Chef von den Ubrigen Mitarbeitern in Pflege
genommen hat. An das Bewaltigen eigener Arbeit ist bald
nicht mehr zu denken. Okay, natdrlich durfen die Mitarbeiter
mit ihrem ,, Affen” zum Chef kommen, doch sie missen ihn
am Ende auch wieder mitnehmen (Affe rein — Affe raus!).
. Was wirde denn aus lhrer Sicht die Situation verbessern?”
ist eine erste kluge Frage, die der Chef in einem solchen Fall
stellt. ,Was wirden Sie denn tun, wenn es lhr Unterneh-
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wenig/ziemlich
uberlegenswert

(absolut)
notwendig

(dringend)
angeraten

men ware?”, ist eine zweite. ,Wen aus dem Kollegenkreis
konnten Sie denn konsultieren, bevor sie entscheiden?”,
eine dritte.

Dennoch ist das Entscheiden nicht jedermanns Sache. Vor
allem dann nicht, wenn der Chef bislang das Sagen hatte.
Und nicht jeder will Verantwortung tragen. Zudem ist es be-
quem, sich als Mitarbeiter in der Opferhaltung zu suhlen.
Man kann sich beschweren, statt etwas zu unternehmen,
kann klagen und jammern, Gber andere herziehen und Drit-
ten die Schuld an Miseren geben. Naturlich gibt es auch die
blanke Angst vor dem Fehlermachen.

Schauen Sie also individuell, was die Leute in Sachen Ent-
scheidung vertragen kénnen und fuhren Sie sie sachte an
mehr Verantwortung heran. Wer mit Sanktionen rechnen
muss, wird nie selbst den Kopf in die Schlinge legen. Und,
ja leider: Manche Unternehmen gleichen Minenfeldern, bei
denen jeder Fehltritt eine Explosion auslésen kann. Kein
Wunder, dass die Leute dort nur die ausgetretenen Pfade
gehen, Dienst nach Vorschrift favorisieren und sich vor Ent-
scheidungen drlcken. Bevor Entscheidungsprozesse also ins
Team verlagert werden, muss man sich auch mit der internen
Fehlerkultur und falschen Belohnungssystemen befassen.

METHODEN, DIE DAS ENTSCHEIDUNGSTEMPO
MASSGEBLICH ERHOHEN

Um Entscheidungen herbeizufihren gibt es viele Mittel und
Wege. Zwei konventionelle sind der Mehrheitsentscheid und
der Konsensentscheid. Beim Mehrheitsentscheid wird eine
Entscheidung nach einem vorgegebenen Mehrheitsschlissel
getroffen. Bis zu 49 Prozent aller Stimmen werden dabei ver-
lieren. Viel Unzufriedenheit kann so entstehen — und die Trag-
fahigkeit einer Entscheidung wird leicht unterminiert. Dem-
gegeniber benotigt ein Konsensentscheid die ausdrtckliche
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Zustimmung aller. Dem eilen oft lange Diskussionen voraus.
SchlieBlich einigt man sich auf den kleinsten gemeinsamen
Nenner. Dies ist wohl der schlechteste aller Wege in neuen
Zeiten. Wie man also zu schnelleren Entscheidungen kommt
und zugleich deren Qualitat steigert? Etwa so:

e Der konsultative Einzelentscheid: Dies ist eine exzellente
Methode, vor allem in zunehmend selbstorganisierten
Kontexten. Ziel ist es, die Expertise Dritter in seine Ent-
scheidung miteinzubeziehen. So kann zum Beispiel be-
stimmt werden, dass, bevor eine Entscheidung getroffen
wird, immer mindestens zwei sachkundige (!) Personen
befragt werden mussen — und nicht etwa bequeme
Kollegen. Dabei kann es sich um Personen innerhalb
oder auBerhalb der Firma handeln. Die Verantwortung,
wie am Ende entschieden wird, verbleibt allerdings bei
der entscheidenden Person oder Gruppe. So umgeht
man langwierige Abstimmungsrunden, verbessert die
Entscheidungsgrundlage, erhéht die Handlungssicher-
heit und beschleunigt die Umsetzungsgeschwindigkeit.

e Der Konsent-Entscheid: Mit dieser Methode kénnen
zaéhe Diskussionen oder wachsweiche Gruppenbe-
schlisse vermieden werden. Nicht ,Ja, ich stimme zu
sondern , Ich habe keinen schwerwiegenden, begriinde-
ten Einwand dagegen”, das ist ein Konsent-Entscheid.
Es geht also nicht um ein Maximum an Zustimmung,
sondern um eine Minimierung der Bedenken. Das heift,
man stitzt sich auf Entscheidungen, die ,, gut genug”
sind, damit es zligig vorangeht. Dazu fragt man in etwa
so: , Sieht jemand einen wichtigen Grund, weshalb
dieser Vorschlag Schaden anrichten kénnte?” Zieht nun
jemand die Veto-Karte ernster Bedenken, dann setzt
man den Vorschlag nicht um. Am besten regen Sie an,
damit gleich mal zu experimentieren — und zwar im
Konsent-Format: , Lasst uns das doch mal einen Monat
lang ausprobieren. Wenn es nicht funktioniert, schaf-
fen wir es wieder ab. Hat jemand einen gravierenden
Einwand dagegen?”

"
",

e Die Elfer-Skala: Dies ist eine Methode, die statt aus-
ufernder Diskussionen einen zlgigen Entscheidungspro-
zess in einer Gruppe oder in Meetings sichert und fur
gemeinsam getragene Entscheidungen sorgt. Die einzel-
nen Schritte (in Anlehnung an Richard Graf): Zunachst
wird das Thema vorgestellt, zu dem eine Entscheidung
ansteht. Danach ist Zeit fur Verstandnisfragen. Hier-
nach wird den Teilnehmern eine erste Bewertungsfrage
gestellt: , Auf dieser Skala von 0 bis 10: Wie wichtig und
dringlich ist dieses Thema flr das Projekt/unser Unter-
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nehmen?” Jeder entscheidet verdeckt. Danach werden
stellvertretend je zwei Meinungen aus dem niedrigen
(0 bis 4) und dem hohen Bewertungsbereich (6 bis 10)
gehort. Darauf folgt eine Minute der stillen Besinnung.
Hiernach gibt es eine zweite verdeckte Bewertung:

die gleiche Frage auf einer neuen Skala. Liegen alle
Bewertungen zwischen sieben und zehn, ist das Thema
angenommen. Liegt eine darunter, kann die Konsent-
Frage helfen.

lhre Mitarbeiter wollen gar nicht entscheiden? Oh doch,

wenn die Rahmenbedingungen stimmen, dann schon. Einer

Studie der Haufe-Gruppe zufolge mochten 84 Prozent der

11.880 Befragten mehr Einfluss auf Entscheidungen im Un-

ternehmen haben.

e 77 Prozent sagen: Das steigert meine Motivation.

e 42 Prozent denken, dass Entscheidungen so verbessert
werden konnten.

e 29 Prozent meinen, dass das Unternehmen dann erfolg-
reicher ware.

Das Potenzial ist also enorm. Klaren Sie deshalb gemeinsam,
wer welche Entscheidungsbefugnisse erhalt, nach welcher
Methode jeweils entschieden wird und wo die jeweilige Um-
setzungsverantwortlichkeit liegt. Am besten machen Sie al-
les an einem Board transparent, damit nichts versandet. Das
kleinteilige Mikro-Management, das die eigentliche Arbeit
der Flihrungscrew so sehr blockiert und auBerdem Zeitdruck
erzeugt, ware damit vom Tisch. Und Ergebnisse werden bes-
ser und schneller.

Lesen Sie mehr im Buch:
.Die  Orbit-Organisation
— In 9 Schritten zum Un-
ternehmensmodell far
die digitale Zukunft” von
Anne M. Schiller und
Alex T Steffen, Gabal
Verlag, 2019. 312 Seiten,
34,90 Euro. ISBN: 978-
3869368993
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