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Das Management-

Dilemma:

Uber die Unentscheidbarkeit von Entscheidungen

Wer Entscheidungen fallt, hat schwer zu tragen. Zumindest wenn man

dem alten Dogma folgt, es seien Einzelne, die entscheiden. Ein theoretisch

fundierter Blick auf Unternehmen als soziale Netze, die wesentlich aus der

Kommunikation Uber Entscheidungen bestehen, stellt das infrage. Und hilft

dabei, auch mit schwierigen Entscheidungen so umzugehen, dass ihre

Umsetzungswahrscheinlichkeit steigt.

as von Fihrungskriften er-

wartet wird, wandelt sich im

Laufe der Zeit. Waren frither

eher heroische Fihrungs-
modelle en vogue, so soll die moderne
Fiuhrungskraft ihrem Team dienen, die
Mitarbeitenden empowern und einen
Rahmen schaffen, in dem alle ihr Bes-
tes geben kénnen. So gibt es auch beim
Management Moden. Moden sind - um
es mit der italienischen Soziologin Elena
Esposito zu sagen - die Verbindlichkeit
des Vortibergehenden.

Wenn diese Moden aber von Saison zu
Saison wechseln, ist die Frage: Was bleibt?
Was ist die wichtigste Funktion von Fiih-
rung? Nicht nur unsere Antwort lautet:
Entscheidungen treffen bzw. Entschei-
dungen herbeifithren. Wobei diese nie
ganz glatt aufgehen und die Suche nach
der bestmoglichen Entscheidung vergeb-
lich ist. Das ist keine Einladung zum Fata-
lismus, sondern zeigt vielmehr einen Weg,
wie man auch mit schwierigen Entschei-
dungen umgehen kann, damit ihre Umset-
zungswahrscheinlichkeit steigt.
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Entscheidungen schaffen
Orientierung

Organisationen brauchen eine Richtung,
damit alle Mitarbeitenden orientiert sind
und ihren Beitrag auf diesem Weg herleiten
kénnen. Niemand kann Orientierung geben,
ohne einen Weg zu wihlen. Niemand kann
einen vertrauensvollen Rahmen fiir ein
Team schaffen, ohne sich fiir oder gegen et-
was zu entscheiden. Keine Innovation kann
geboren werden, wenn man nicht ganz be-
wusst auf eine Karte setzt.

Die Funktion von Management ist also,
Entscheidungen herbeizufiihren, die den
Fortbestand des Unternehmens sichern
und dieses weiter erfolgreich machen.
Das war so und wird so bleiben, wenn
sich auch die Wege der Entscheidungs-
findung und die Legitimation von Ent-
scheidungen veridndern mogen. In einer
Welt, in der es fiir jede Frage meistens
mehr als eine richtige Antwort gibt,
steigt der Entscheidungsbedarf und da-
mit der Druck auf die Entscheiderinnen
und Entscheider.

Schwerpunkt



Wirft man einen Blick auf Management-
Development-Programme, so féllt etwas
auf: Der Umgang mit Entscheidungen
und das Treffen von Entscheidungen
wird dort meist wenig beleuchtet. Wenn
es thematisiert wird, dann eher auf einer
Tool-Ebene. Da mogen hilfreiche Tipps
dabei sein. Aber die Fuhrungskrafte wis-
sen aus eigener Erfahrung viel mehr tiber
Paradoxien und Dilemmata von Entschei-
dungen, als in diesen Tools abgebildet
wird. Was fehlt, ist also ein tieferes Ver-
stéandnis der Grinde von Entscheidungs-
problematiken.

Der Umgang mit den verworfenen
Alternativen

Pro Tag treffen wir bis zu 20.000 Ent-
scheidungen. Diese reichen von den fiinf
Minuten, die man morgens noch langer
liegen bleibt, bis zu hoch strategischen
Entscheidungen als Vorstand eines Un-
ternehmens. Der Grofiteil dieser Ent-
scheidungen lauft unterbewusst und in-
tuitiv ab, einige davon sind seit Monaten
aufwendig vorbereitet worden und mis-
sen nun entschieden werden.
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Jede Entscheidung vernichtet
eine attraktive Alternative.
Daher mussen die Griinde
offen kommuniziert werden.
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Alle diese Entscheidungen haben etwas
gemeinsam. Um etwas entscheiden zu
koénnen, braucht es Alternativen. Klingt
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banal? Ist aber folgenreich, denn diese
Alternativen beeinflussen die Entschei-
dung mafigeblich. Diese Alternativen
miissen zudem nahezu gleich attrak-
tiv sein, sodass sich grundséitzlich jede
Option als richtige Antwort anbietet.
Sonst gidbe es nicht wirklich etwas zu
entscheiden. Sobald dann aber die Ent-
scheidung getroffen ist, muss die ver-
worfene Alternative als ungeeignet de-
klariert werden, sonst hédtte man sich
ja auch fur diese entscheiden kénnen.
Jede Entscheidung vernichtet also eine
attraktive Alternative zugunsten der
Moglichkeit, die realisiert wird. Im Um-
gang mit der verworfenen Alternative
und der entsprechenden Kommunika-
tion dazu liegt ein wesentlicher Hebel
fur die erfolgreiche Implementierung
der gewéhlten Alternative.

Ein Beispiel

Ein globaler Mischkonzern beschaf-
tigte sich monatelang mit der Frage,
ob aus Kostengriinden Teile der Ferti-
gung nach Asien verlegt werden sollten
oder diese in Deutschland bleiben, da
durch die zunehmende Digitalisierung
und Automatisierung mittelfristig
auch hierzulande dhnliche Kosten zu
realisieren wiren. Dazu wurde hinter
verschlossenen Tiren debattiert und
die Entscheidung fiir eine Verlagerung
getroffen. Geméafl dem kleinen Einmal-
eins des Changemanagements hatte
man sich nun eine ,compelling story*”
uberlegt und mit hohem Aufwand ein
Townhall Meeting organisiert. An-
spruchsvoll inszeniert und multime-
dial unterstitzt, versuchte man die
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Belegschaft von den Vorteilen der ge-
troffenen Entscheidung zu tberzeu-
gen, Verstdndnis zu wecken und ihnen
wahrheitsgeméaf zu versichern, dass sie
zum Grofiteil auch weiterhin fiir andere
Aufgaben gebraucht werden wirden.

Dennoch blieb wihrend und noch lange
nach der Veranstaltung die Stimmung
sehr verhalten. Das lag weniger daran,
dass man die getroffene Entscheidung
nicht nachvollziehen konnte, sondern
vielmehr am Umgang mit der verwor-
fenen Alternative. Die wurde nahezu
tabuisiert, nur noch am Rande erwédhnt
und der Beschluss wurde als ,alterna-
tivlos“ dargestellt - was per se unmog-
lich ist, denn sonst gidbe es nichts zu
wéihlen. Im Flurfunk war die ausge-
schlossene Alternative aber noch lange
nicht geléscht und hielt sich. Dies wie-
derum band viel Umsetzungszeit und
erzeugte einen sehr hohen Gespréchs-
bedarf auf Teamebene.

Zwischenfazit

» Entscheidungen sind nie alternativ-
los. Jede Entscheidung braucht Alter-
nativen, damit Gberhaupt eine Wahl
existiert.

« Bei wichtigen Entscheidungen ist es
elementar, den Alternativenraum erst
zu erweitern, denn die zur Wahl ste-
henden Alternativen bestimmen die
Entscheidung.

» Nach einer getroffenen Entscheidung
sollten die verworfenen Alternativen
nie tabuisiert oder ausgeblendet wer-
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Entscheiden ist ein sozialer Prozess. Die zur Auswahl
gestellten Alternativen bestimmen letztlich die

Entscheidung.

¢¢

den. Gerade um Klarheit zu erzielen
und die Umsetzungsbereitschaft zu
erhohen, sollten die Dilemmata, die
der Entscheidung zugrunde lagen,
transparent gemacht werden. Mit-
arbeitende halten das besser aus als
eine Seligsprechung der gewéhlten
Alternative.

Organisationen bestehen
aus Kommunikation tber
Entscheidungen

Das Beispiel verdeutlicht nicht nur, wie
wichtig eine achtsame Kommunikation
beztiglich der verworfenen Alternati-
ven einer Entscheidung ist, sondern
auch, aus was Organisationen eigent-
lich bestehen. Denn Unternehmen
sind soziale Systeme. Sie bestehen im
Wesentlichen aus der Kommunikation
uber Entscheidungen. Unternehmen
fihren unabhéingig von den Motiven
der Mitarbeitenden ein Eigenleben: Es
missen ununterbrochen Entscheidun-
gen getroffen, kommuniziert und stabi-
lisiert werden.

Entscheidungen in Unternehmen sind
kommunikative Vorgénge, kein Vorgang
im Kopf eines Individuums. Daher kon-
nen Fihrungskriafte zwar ganz allein
eine Alternative wihlen - aber sowohl
das, was ihnen tiberhaupt zur Entschei-
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dung vorgelegt wird, welche Alternati-
ven ins Rennen geschickt und welche
von vornherein getilgt werden, als auch
die Art der Umsetzung entzieht sich ih-
rer direkten Kontrolle. Zusétzlich ist ihre
Handlungsfahigkeit stets davon abhén-
gig, wie ihre Mitteilungen von anderen
verstanden und aufgenommen werden.
Damit ist Entscheiden ein kommunika-
tiver Akt.

Dieses Verstidndnis hat grofle Auswir-
kung auf die oft gerithmte Entschei-
dungskompetenz von Fihrungskraften.
Wie kann es um diese bestellt sein, wenn
Entscheiden ein sozialer Prozess ist und
die Entscheidung letztlich durch die
zur Auswahl gestellten Alternativen be-
stimmt wird, also letztlich die Entschei-
dung entscheidet?

Ein zeitgemafles Verstdndnis von Ent-
scheidungskompetenz beinhaltet drei
Dimensionen:

1. Umgang mit Nichtwissen
2. Umgang mit Konflikten
3. ein erweitertes Verstandnis von Zeit

Nichtwissen als Basis von
Entscheidungen

Eine Sackgasse ist der Wunsch, jede
mit einer Entscheidung einhergehende
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Unsicherheit tiber zusatzliches Wissen
zu tilgen. Ganze Heerscharen an Mit-
arbeitenden und externen Beratungen
werden mit Recherchen beauftragt, um
zuséatzliche Informationen einzuholen.
Dem liegt die Hoffnung zugrunde, dass
irgendwann eine Entscheidung getrof-
fen werden kann, die auf eindeutigen
und objektiven Kriterien beruht und vor
jeder Kritik gefeit ist. Dieser Wunsch ist
zundchst nachvollziehbar, schlieRlich
werden Fuhrungskréfte fiir die positiven
und negativen Folgen ihrer Entschei-
dung verantwortlich gemacht. Doch
dieser Wunsch ist aus zwei Griinden un-
erfillbar:

Zum einen wird nie der Zeitpunkt er-
reicht sein, an dem man alle fir eine
eindeutige Wahl hinreichenden Infor-
mationen gesammelt hat. Denn mit dem
Wissen nimmt ebenso das Nichtwissen
zu. Selbst wenn es diesen Zeitpunkt gibe,
ist das nicht mehr der gleiche Zeitpunkt,
zu dem die Entscheidung anstand. Die
Erde dreht sich weiter und mit ihr das
Wirtschaftsleben.

Zum zweiten unterscheiden sich Ent-
scheidungen von Berechnungen dadurch,
dass sie gangbare Alternativen haben und
erst die Zukunft zeigen kann, wie die Fol-
gen sind. Und auch dann weifl man nicht,
wie sich das Unternehmen entwickelt
hatte, wenn man einen anderen Weg ein-
geschlagen hitte.

Es bleibt festzuhalten: Entscheidungen
gehen immer mit Nichtwissen einher.
Nie ist der Moment der Eindeutigkeit
gegeben. Entscheidungen sind notwendi-
gerweise ein Wagnis.

Schwerpunkt
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Konfliktkompetenz in
Entscheidungsprozessen

Dadurch, dass Unternehmen dauernd
Entscheidungen treffen miissen, kulti-
vieren sie Konflikte. Jede gewihlte Alter-
native vernichtet eine andere attraktive
Option. Allein damit ist schon genug Kon-
fliktpotenzial gegeben. Derzeit kann man
viele Versuche beobachten, dieses Kon-
fliktpotenzial zu meiden, indem man ei-
nen gemeinsamen Purpose definiert, der
die Aktivitdten im Unternehmen harmo-
nisieren und somit Konflikte reduzieren
soll. Ahnliche Hoffnungen wurden friher
mit Leitbildern oder Visionsinitiativen
verbunden.
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In einer Welt, in der die Anzahl der Mog-
lichkeiten steigt und es kein eindeutiges
Richtig oder Falsch mehr gibt - weil wir
keine von allen anerkannte Instanz ha-
ben, die das eindeutig bewerten konnte
—, ist der Zweck solcher Ideen nachvoll-
ziehbar und kann Orientierung bieten.
Die Vorstellung, dass dadurch allerdings
Konflikte reduziert werden konnten, ist
sowohl unrealistisch als auch unproduk-
tiv. Der Konflikt, also die Unmodglichkeit,
widerspriichliche Interessen gleichzei-
tig zu realisieren, ist nicht Zeichen eines
Problems im Unternehmen, sondern
Zeichen fir dessen Vitalitit. Gébe es in
einer Firma keine Konflikte, ware dies
viel bedrohlicher und wiirde auf eine
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ernste Lage hinweisen. Auch wenn ein
Unternehmen sich auf ein Ziel hin aus-
richten will, gibt es in den jeweiligen Ab-
teilungen andere Zielsetzungen, andere
Zeithorizonte und andere Schwerpunkt-
setzungen.

Wenn etwa der Vertrieb mit der Pro-
duktion kein Problem hat, dann lduft
etwas schief. Typische Themen solcher
Konflikte sind Absatzzahlen, Quali-
tat der Produkte, Lieferzeiten, Margen.
Nicht der strukturelle Konflikt ist das
Problem, sondern die Form des Um-
gangs damit. Werden diese Konflikte
personalisiert? Werden sie versucht zu
tabuisieren? Gibt es ein Verstdndnis
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dafir, dass der Konflikt ein Zeichen der
Vitalitiat des Unternehmens ist? Gibt es
eine passende Kultur und geeignete Fo-
ren, um die Konflikte fruchtbar zu the-
matisieren?

Neben diesen internen Konfliktpoten-
zialen gibt es eine Reihe externer Kon-
fliktpotenziale. Jedes Unternehmen
schafft Stabilitdt durch ein Geflecht
von an sich héchst unwahrscheinlichen
organisationalen Leistungen, die ein-
ander bedingen. Unternehmen miissen
mit vielen Funktionssystemen der Ge-
sellschaft (Politik, Wirtschaft, Recht,
Medien, Erziehung, Wissenschaft) in-
teragieren und auch noch mit den unter-
schiedlichsten Interessen und Bedtirf-
nissen ihrer Leute klarkommen. Daraus
wird deutlich, dass keine Entscheidung
allen Gruppen gerecht werden kann und
fiur alle nur Gutes erzeugen wird. Ein
Verstdndnis unterschiedlicher Interes-
sen, das Abwégen, welche Vorstellungen
man wie berticksichtigen kann, und der
Umgang mit den vorhersehbaren, aus
der Entscheidung resultierenden Kon-
flikten sind fir die Entscheidungskom-
petenz zentral.

Zeit als Entscheidungsgrundlage

Unser herkdmmliches Verstédndnis von
Zeit ist ein lineares. Es gibt die Vergan-
genheit, die ist vorbei, dann die Gegen-
wart, also jetzt, und die Zukunft, die im-
mer Zukunft bleibt. So wurde uns Zeit
in der Schule vermittelt. Einzige Aus-
nahme: Bei den ersten Gehversuchen im
Englischen wurde man mit einem Pre-
sent Perfect konfrontiert, das Handlun-
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gen beschreibt, die in der Vergangenheit
begonnen haben und in der Gegenwart
andauern.

Solche Verldufe lassen sich auch in Un-
ternehmen beobachten. Viele Ereignisse,
die in der Vergangenheit stattfanden, rei-
chen in ihrer Wirkung bis in die Gegen-
wart. Geschichten tiber die Griindung,
alte Erfolge, frithere Niederlagen, einsti-
ge Fehleinschitzungen und vieles mehr
bestimmen bis heute noch das Denken in
Unternehmen mit. Damit flieRen sie auch
in gegenwértige Entscheidungen ein. Wie
oft hat man in Board-Meetings erlebt,
dass die zu entscheidende Frage voll-
kommen anders bewertet wird, abhédngig
davon, auf welche vermeintlich vergan-
genen Ereignisse und Strategien die Be-
teiligten sich beziehen? Es wird deutlich,
dass es sich dabei nicht um Vergangen-
heit handelt. Denn nur wenn etwas wirk-
lich vergangen ist, ist es Vergangenheit.

Gleiches gilt fir die Zukunft, die insbe-
sondere fiir die Strategieentwicklung re-
levant ist. Wir haben oft erlebt, dass eine
Einigung auf eine gemeinsame Strategie
schwerfiel, weil der Schritt verpasst wur-
de, sich eine gemeinsame Zukunft festzu-
schreiben. Wenn es eine unbegrenzte Zahl
moglicher Zukinfte gibt, ist dieser Schritt
aber unerlésslich — im Bewusstsein, dass
diese Festlegung nur eine Annahme ist
und daher auch falsch sein kann.

Ein weiteres Beispiel
In einem Unternehmen wurde diese Er-

kenntnis berticksichtigt und daher die
Belegschaft tiber interne Social-Media-
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Kanile an der Auswahl verschiedener
Zukunftsszenarien beteiligt. Erst als
ein gemeinsames Bild einer zukinfti-
gen Welt gefunden wurde, machte sich
das Topmanagement daran und tber-
legte, mit welcher Strategie das eigene
Unternehmen in einer solchen Welt Er-
folg haben kann. Die Umsetzung der ge-
wahlten Strategie war und ist dennoch
anspruchsvoll. Aber es gab weniger Ent-
rustung oder Verwunderung dariber,
wie das Topmanagement denn auf eine
solche Strategie kommen kann.

Bei Entscheidungsprozessen ist es zen-
tral herauszufinden: Auf welche Vor-
stellungen aus der Vergangenheit oder
in der Zukunft bezieht sich jemand, um
seine Position zu untermauern? Dem
wird oft zu wenig Bedeutung geschenkt.
Dann arbeitet man sich vordergrindig
an Details einer Strategie ab, anstatt die
zugrunde liegenden Referenzpunkte in
der Zeit offenzulegen. Zeit, die sich doch
so schon in Stunden, Minuten und Se-
kunden messen ldsst, ist letztlich etwas
sehr Subjektives.

Vier wichtige Kompetenzen

Die Entscheidungskompetenz von Fiih-
rungskriften ist weit mehr, als zwischen
verschiedenen Alternativen zu wéhlen.
Die gesamte Klaviatur an Management-
skills und personlichen Fahigkeiten ist
erforderlich, um Entscheidungsprozes-
se wirkungsvoll zu gestalten. Wer nun
als Fihrungskraft dariiber nachdenkt,
wie diese Kompetenz erhoht werden
kann, sollte vier Punkte selbstkritisch
reflektieren.

Schwerpunkt



Foto — Gustavo Mufioz Soriano/iStock

Selbstwertstabilitdt: Entscheidungen
sind eine Wahl, deren Ausgang keiner
im Moment der Entscheidung kennt. Es
mag Grandioses daraus entstehen oder
eben nicht. Wer als Fihrungskraft den
Selbstwert in erster Linie an berufliche
Erfolge koppelt, wer also unbedingt die-
jenige Person sein will, die die richtige
Entscheidung getroffen hat, wird sich
schwertun. Die Gefahr ist dann grof, an-
dere mundtot machen zu wollen oder die
potenziellen Nachteile einer Entschei-
dung zu verschweigen. Gute Entschei-
dungsprozesse erfordern eine bestimmte
Geisteshaltung in der Organisation: Das
Topmanagement sollte frei von Selbstge-
falligkeit und Kréankbarkeit sein, ja sogar
eine gewisse Freude an Kritik haben.

Betroffenheitsfiahigkeit: Es ist un-
moglich, dass eine Entscheidung allen
Beteiligten nur Vorteile bringt und ihren
jeweiligen Interessen dient. Wenn alle
sich also durchsetzen wollen, wo sind
dann die zu finden, die klug nachgeben?
Wenn Andere-iiberzeugen-Wollen der
Hauptmodus einer Organisation ist, wo
lernt man das Sich-liberzeugen-Lassen?
Ebenso wie das kraftvolle Eintreten fiir
die eigenen Interessen ist das Zurtick-
stecken eine wichtige Management-
kompetenz.

Dialogfihigkeit: Wie kompetent sind
die jeweils Entscheidenden im Umgang
mit den unerwiinschten Folgen, die ihre
Beschliisse flir andere haben? Wo und
wie wird Dialog und Einfluss gesucht?
Wo versucht man, statt anderen etwas
»zu verkaufen“ und die Belegschaft zu
infantilisieren, erwachsenen Menschen
auf Augenhohe mitzuteilen, welche

Schwerpunkt

Vor- und eben auch Nachteile mit der
getroffenen Entscheidung einhergehen
werden?

Demut: Bei Krisen brauchen Organisa-
tionen schnelle Kommunikationspro-
zesse, die auch Hierarchien tubergehen
und auflésen kénnen. Bin ich eine Fiih-
rungskraft, die das tolerieren kann, ohne
gleich beleidigt zu sein? Zukunftsfahig-
keit ist eng an Demut und das Loslas-
senkoénnen bestehender Zustdndigkei-
ten gekoppelt.

Am Ende stehen eine gute und eine
schlechte Nachricht. Zuerst die gute:
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Fihrungskriften, die an diesen Kom-
petenzen arbeiten wollen, sei gesagt,
dass diese erlernbar sind. Die schlech-
te Nachricht: Diese Kompetenzen kann
man nicht einfach dazukaufen oder aus-
wendig erlernen, sondern es bedarf einer
tiefen Auseinandersetzung mit der eige-
nen Person. Es braucht eine innere Hal-
tung. Die potenziellen Vorteile sind grof,
weil sie einen freieren Umgang mit der
eigenen Rolle als Fihrungskraft ermog-
lichen, was einem selbst und in der Regel
auch dem Unternehmen dient. Aber es
bedarf Willen und Ausdauer bis dorthin.
Will man das? Diese Frage verlangt eine
Entscheidung.
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