Jeder von uns trifft am Tag rund 200.000

Entscheidungen, angeblich betreffen allein 200
davon Fragen der Nahrungsaufnahme.
Da dringt sich die Frage auf:
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 PROCESS'ONE

Verhaltensokonomen
fanden heraus, dass
Menschen, die sich aus
30 verschiedenen Pralinen
eine aussuchen durften,
am Ende mit ihrer Wahl
unzufriedener waren

als jene, die nur sechs
Pralinen zur Auswahl
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hatten.
Zugleich verdandern sich die Anfor- 2 dle Zunehmende
derungen an unser individuelles - s s
und organisationales Entscheidungs- Ents CheldunngIChte
verhalten, bedingt durch:
1. die stetig
wachsende Menge
an Optionen
_ o Dies beschreibt — wenn-
Bezeichnenderweise tragt eine aktuelle : :
. . gleich nur exemplarisch -
Ausstellung im Hamburger Museum der Arbeit :
. . . sehr anschaulich unseren
den Titel ,,Entscheiden - eine Ausstellung
. : . Alltag.
iiber das Leben im Supermarkt der Moglich-
keiten“. Hier wird rasch deutlich, vor wie vielen Dem folgend operieren wir mit
Wahlmoglichkeiten wir schon bei scheinbar neuen Beschreibungen fiir die sich ver-
einfachen, alltiglichen Entscheidungen stehen. dndernden Kontexte sowie dem damit
Interessant dabei ist: Verhaltensokonomen einhergehenden individuellen und
fanden heraus, dass Menschen, die sich aus 30 kollektiven Erleben. Wir sprechen von
verschiedenen Pralinen eine aussuchen durften, Komplexitit, Unentscheidbarkeiten,
am Ende mit ihrer Wahl unzufriedener waren Dynamik, niitzlichen oder unzulingli-
als jene, die nur sechs Pralinen zur Auswahl chen Heuristiken und dergleichen
hatten. Die Vielzahl der Moglichkeiten gab der mehr. Unverdndert bleibt jedoch eins:
ersten Gruppe offenbar das Gefiihl, die falsche Die Notwendigkeit, Entscheidungen

Entscheidung getroffen zu haben. zu treffen.




Im Sinne unseres agilen Ansatzes wollen
wir nun vertieft der Frage nachgehen, was Men-
schen und Organisationen angesichts dieser
Realitdten hilft,

Wobei eine Entscheidung — im Sinne unserer
Definition (siehe Quarterly 3 | 2016) — dann
besser ist, wenn sie dazu beitrigt, die Anpassungs-
fahigkeit der Organisation an sich verandernde
Rahmenbedingungen zu erhéhen. Um zu solchen
Entscheidungen zu kommen, braucht es mog-
licherweise veranderte Entscheidungsprozesse
und -routinen, also andere Formen, besser zu ent-
scheiden.

Aus unserer Toolbox haben wir hier fiir Sie drei
niitzliche Prinzipien fiir bessere Entscheidungen
ausgewdhlt.

UMSETZUNGS-
FAHIGKEIT ERHOHEN

Entscheidungen sollten am bestmogli-
chen Ort im Unternehmen getroffen
werden. Dieser ist jedoch nicht immer
dort, wo man ihn gemif Organigramm
oder Stellenbeschreibung vermuten
wiirde. Abhilfe schafft das Konsultati-
onsprinzip. Dieses sieht vor, dass der
Entscheider zundchst die wichtigsten
Stakeholder, die von der Entscheidung
betroffen sind, nach ihrer Einschitzung
fragt. Erst danach trifft er — unter
Berticksichtigung der Einschatzungen
sowie vorher festgelegter No-go-Areas —
eigenverantwortlich die Entscheidung.

KUNDE

WAHRNEHMUNGS-
FAHIGKEIT ERHOHEN

ENTSCHEIDUNGS-
FAHIGKEIT ERHOHEN

Was wir aus dem Scrum als bewédhrtes
Prinzip des Backlog kennen, wird in
Organisationen noch zu wenig fiir die
Entscheidungsfindung genutzt. Denken
Sie an den ,,Supermarkt der Moglich-
keiten“. Organisationen und Manage-
mentteams ertrinken zuweilen in Op-
tionen. Da hilft es auch nicht weiter,
Priorititen zu setzen. Ebenso fiihrt der
hédufig praktizierte Versuch, noch
mehr in noch kiirzerer Zeit umzuset-
zen, nur selten zum Ziel, sondern
eher zu erntichternden Ergebnissen.

Deshalb empfehlen wir, in Ent-
scheiderteams offen und legitimiert
die Frage zu diskutieren, was aktuell
wirklich wichtig und leistbar ist und
was nicht. Was erlauben wir uns, im
Moment zu ignorieren und nicht mit
Ressourcen auszustatten? Was aber
tun wir? Und zwar mit aller Entschlos-
senheit und Konzentration — bis zum
ndchsten Diskurs.

In den meisten Organisationen folgen
Entscheidungen dem Konsensprinzip.
Das wird selten bewusst reflektiert oder
gar infrage gestellt. Unbewusst folgt
man der Annahme, dass fiir ein Maxi-
mum an Commitment und eine konse-
quente Umsetzung eine einvernehmli-
che Entscheidung noétig ist; was wiede-
rum voraussetzt, dass zuvor die viel-
faltigen Optionen abgewdgt sowie die
zahlreichen auf Kompetenz und Er-
fahrungen basierenden Meinungen und
Einschatzungen gehort werden.

Nicht minder umsetzungsfihige,
aber deutlich schnellere Entscheidun-
gen lassen sich hingegen treffen, wenn
man dem Konsentprinzip folgt. Dabei
fragt der Entscheider alle an der Um-
setzung Beteiligten oder Verantwort-
lichen, ob sie schwerwiegende Ein-
wande gegen die Entscheidung haben.
Hier ist es lediglich nétig, im Vorfeld
zu definieren, was als schwerwiegender
Einwand gilt. Ein weiterer Vorteil des
Konsent- gegentiber dem Konsensprin-
zip: Der Entscheider, derjenige also,
der den Vorschlag gemacht oder die
Initiative ergriffen hat, der das Thema
innehat oder das Projekt treibt, tragt
die Verantwortung fiir die Umsetzung.



Welches Prinzip fiir Ihre aktuelle
Situation am niitzlichsten ist, ldsst
sich am ehesten herausfinden,
wenn Sie dem Modus ,,probiere —
erkenne — reagiere“ folgen.

EINFACH KOMPLIZIERT KOMPLEX
Erkenne Erkenne
Erkenne
Reagiere Reagiere Reagiere
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FINFACHE KONTEXTE

Dies sind typische Best-Practice-Situationen. Hier
ist eine einfache, durchschaubare und stabile
Beziehung zwischen Ursache und Wirkung
gegeben. Die zu treffenden Entscheidungen sind
weitgehend selbstevident und unbestreitbar.
Entscheider miissen hier nicht mehr tun, als zu
beobachten, ihre Beobachtungen zu beurteilen
und mithilfe bekannter und etablierter Praktiken
darauf zu antworten.

Haufig laufen wir jedoch Gefahr, Beobachtun-
gen (unbewusst) stark zu vereinfachen und

sie unpassenderweise in einen einfachen Kon-
text zu ,pressen“. Diese Versuchung ist vor
allen Dingen deshalb grof3, weil in einfachen
Kontexten schnell und effizient gehandelt
beziehungsweise gut delegiert werden kann.
Zudem kann es geschehen, dass Menschen
und Organisationen, die sich linger in diesem
Kontext aufhalten, selbstzufrieden werden und
in der Folge zu spat merken, wenn sich Kon-
texte verandern und dringliche Entscheidungen
notwendig machen.

KOMPLIZIERTE KONTEXTE

Hier ist Experten-Wissen gefragt, denn
die Wechselbeziehung zwischen Ursache
und Wirkung ist nicht so offensichtlich
und leicht zuzuordnen wie in einfachen
Kontexten. Zwischen der Beobachtung
und der passenden Antwort steht dem-
entsprechend die Analyse. Die verschie-
denen Moglichkeiten miissen erst aus-
gelotet werden, ehe die beste ausgewdhlt
werden kann. Dies allerdings, ohne sich
auf Best Practices beziehen zu koénnen.
Hierzu bedarf es der Fachexpertise; sei es
strukturelle oder prozessuale oder auch
Wissen um Marktentwicklungen.

Diese Vorgehensweise verliert ihre Wirk-
samkeit, wenn innovative Losungsvor-
schldge von Nichtexperten aufgrund der

vermeintlichen Uberlegenheit der Ex-

perten ignoriert werden. Fur Entscheider
besteht die Herausforderung folglich
nicht nur darin, den Analysen aufmerk-
sam zuzuhoren und ihnen zum richtigen
Zeitpunkt ein Ende zu setzen, sondern
parallel dazu auch offen zu bleiben fir
Kontextverdanderungen und unkonventio-
nelle Losungen.




Da wir es hier mit emergenten Situationen zu
tun haben, lassen sich die Ursache-Wirkung-
Beziehungen auch durch sorgfaltige Analysen
nicht eindeutig abbilden und zu einer hinrei-
chenden Grundlage der Entscheidungsfindung
machen. Was richtig ist, ldsst sich zumeist erst
im Riickblick erkennen. Dementsprechend
heil3t es hier: probieren, beobachten und dann
weiter entscheiden.

In diesem Kontext sind schnelle Ant-
worten erforderlich, da die Bezie-
hungen zwischen Ursache und Wir-
kung nicht zugéinglich sind; es mithin
sinnlos ist, iiberhaupt erst nach der
perfekten Losung zu suchen oder vom
gewlinschten Ziel her zu denken.
Entscheider miissen hier sofort han-
deln, um - zumindest partiell oder
zeitweise — Zustdnde zu erzeugen, die
in einen der anderen drei Kontexte
uberfiihrt werden kénnen.
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