Entscheidungen

eder von uns steht regelmafig vor Ent-

auc O er scheidungen. Im operativen Tagesge-
Schaft geht es vor allem darum, immer

wieder Einzelentscheidungen oft auch

schnell und routiniert zu treffen. Dann
O gibt es noch unternehmensstrategische
° Fragen, die langfristig orientiert sind. Die-

se erfordern, dass Potentiale erkannt und

durch unterschiedliche Investitionen die
Getreide einlagern oder sofort verkaufen? Einen Betriebszweig Voraussetzungen fiir den unternehmeri-
schen Erfolg geschaffen werden. Solch
schwierige und mit weitreichenden Fol-
Als Betriebsleiter miissen Sie Entscheidungen treffen. Der eine tut gen verbundene Entscheidungen schieben
wir gerne auf oder driicken uns auch vol-
lig davor — oft mit einem schlechten Ge-
Sie Entscheidungen besser treffen. wissen. Im folgenden wollen wir lhnen
Moglichkeiten aufzeigen, wie Sie gezielt
mit Verstand und einem guten Bauchge-
fihl zu Entscheidungen finden kénnen.

weiterentwickeln und investieren, oder doch aufgeben?

sich leicht damit, der andere schwerer. Sabine Paasche zeigt, wie

Als Betriebsleiter und Unternehmer
konnen Sie Entscheidungen nicht ewig
aufschieben. Das ist wie beim Fufball.
Der Schiedsrichter muss Freistoie geben,
gelbe Karten verteilen und Abseits pfeifen.
Seine Entscheidungen sind mit Blick auf
die Zeitlupe nicht immer optimal, aber er
musste sie treffen.

Ob eine Entscheidung richtig oder
falsch ist, stellt sich — egal wer sie trifft —
'_-'-l-u... immer erst hinterher heraus. Hinterher ist

i i —— i man ja bekanntlich immer schlauer. Also

: ':; sind Entscheidungen immer ungewiss und

h ! mit einem gewissen Risiko verbunden. Es
¥ : & ist auch gar nicht so wichtig, was bei einer

S Entscheidung entschieden wird, sondern

dass sie iberhaupt getroffen wird. Denn

o schlimmer als die falsche Entscheidung zu

- [ ' =¥ treffen, ist, sich gar nicht zu entscheiden.

. P,

d e tungsweisende Entscheidungen durch die

b .t # Fiihrung getroffen. Auch wenn Sie als Be-

" - # triebsleiter beschlieen, eine notwendige

Entscheidung zu vertagen oder diese ganz
»auszusitzen«, bedeutet das, dass Sie sich
entschieden haben: ndmlich nicht zu han-
deln. Wenn die Flihrungskrafte im Betrieb
jedoch Entscheidungen vermeiden, ent-
scheidet ein anderer Personenkreis. Denn
Ihre Mitarbeiter haben ebenfalls zahlrei-

che Optionen, zu entscheiden, wie sie auf
die Flhrungsangebote oder eben deren

Es ist unmoglich, nicht zu entscheiden.
Auf Unternehmensebene werden rich-
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Sie konnen Entscheidungen nicht ewig
aufschieben. Denn schlimmer als die
falsche Entscheidung zu treffen, ist, sich
gar nicht zu entscheiden.
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Ausbleiben reagieren. Fir die Landwirt-
schaft bedeutet das zundchst einmal das
Gleiche wie fiir andere Wirtschaftszweige
auch. Die Unternehmen sind aufgrund ih-
rer Komplexitat, Vielfalt an Perspektiven
und Alternativen ein einziges Konfliktfeld.
Konflikte binden Energie und Aufmerk-
samkeit — und warten auf Entscheidungen.
Es ist unbedingt notwendig, dass die Fiih-
rung diese Aufgabe auch Gbernimmt. Sie
ist nicht nur verantwortlich fir das, was sie
tut, sondern auch fir das, was sie nicht tut.

Wie treffen wir Entscheidungen? Men-
schen entscheiden rational, Gefiihle
storen dabei nur — so die lange vorherr-
schende Meinung. Rationale Entscheidun-
gen, bei denen man sich ausschlieRlich
auf seinen Verstand verldsst, bergen die
Gefahr, dass man sich beim Abwagen der
Vor- und Nachteile, Argumente und Ge-
genargumente verheddert — und sich da-
mit selbst entscheidungsunfahig macht.
Wer zu lange griibelt, muss haufig feststel-
len, dass gute Gelegenheiten ungenutzt
voriiberziehen oder Wettbewerber schnel-
ler sind. Man steht sich also selbst im Weg.

Also besser auf den Bauch héren? In
komplexen Situationen scheint das Bauch-
gefiihl dem Verstand oft tberlegen. Vor-
aussetzung ist jedoch, dass die betreffende
Person bereits dhnliche Situationen erlebt
hat und die Intuition somit auf verldssli-
chen emotionalen Erfahrungen beruht.
Mangelt es daran, kann auch das Bauch-
gefiihl tduschen. Und es gibt eine weitere
Schwdche: Hat sich eine Entscheidung
schon einmal als erfolgreich herausge-
stellt, orientiert man sich auch in Zukunft
gern an diesen Entscheidungsmustern.

Die Unternehmensfiihrung handelt dann |
professionell, wenn sie fiir Klarheit dariiber
sorgt, wer wann wie Entscheidungen trifft.

Aber jedes Geschift, jedes Projekt und je-
de Zeit hat andere Rahmenbedingungen.
Diese Dynamik des Umfelds ist auf jeden
Fall unbedingt zu beachten.

Wie kommt man nun zur richtigen Ent-

scheidung? Wer zu entscheiden hat, will
das auch richtig tun, will Sicherheit ha-
ben, damit etwas Gutes bewirkt wird. In
der Praxis gibt es eine ganze Reihe von
Strategien zur Entscheidungsfindung. Hier
nur einige ausgewdhlte Beispiele:
¢ Komplexitat verringern. Bei vielen Ent-
scheidungen féllt es uns schwer, sowohl
die Entscheidungsfaktoren als auch die
moglichen Konsequenzen so vollstandig
abzubilden, dass wir das Gefiihl haben,
eine gute Entscheidung treffen zu kénnen.
Die Folge: Aufschieberitis. Wir denken,
dass je ldnger wir eine Entscheidung ver-
schieben, desto mehr Informationen kon-
nen wir noch sammeln. Tipp: Setzen Sie
sich einen festen Zeitpunkt, zu dem Sie
die Entscheidung treffen wollen (und tun
dies dann auch!) und definieren Sie einige
wenige Kriterien, die Sie fiir die Bewer-
tung der Entscheidung fiir wichtig erach-
ten. Es lasst sich nicht alles im Vorfeld kla-
ren. Akzeptieren Sie einen gewissen Grad
an verbleibender Unsicherheit.
e Sich auf eigene Erfahrungen verlassen.
Hierbei wird reflektiert: Wie habe ich es
bisher gemacht? Welche Strategie war fiir
die Umsetzung hilfreich? Ist diese auf die
aktuelle Situation anwendbar?

Habe ich die richtige
Entscheidung getroffen?

Wenn man eine gute Entscheidung

auch als Unternehmer als eine Ent-
scheidung definiert, die hilft die eige-
nen Ziele zu erreichen, dann kann
diese Frage mit Ja beantwortet werden.
Voraussetzung fir gute Entscheidungen
ist, dass Sie
e wissen, was Sie wollen. Was sind lhre
betrieblichen und personlichen Ziele?
e ein gutes Gefiihl haben. Das ist Vor-
aussetzung fiir die Motivation und ab-
hangig von lhren bisherigen Lebenser-
fahrungen.
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e lhre Fdhigkeiten richtig einschatzen,
d.h. dass Sie einen gewissen Realitats-
sinn haben.

Klar ist auch, dass es nicht die eine
perfekte Anleitung fiir gute Entschei-
dungen geben kann. Denn diese Be-
wertung ist immer nur im Rickblick
moglich, wenn Entscheidungen bereits
lange gefallen sind. Halten Sie sich an
die genannten drei Punkte und achten
Sie darauf, dass Sie Entscheidungen
treffen, die alle Punkte vereinen.

¢ Entscheidungsinstrumente  einsetzen.
Dafiir gibt es viele Moglichkeiten. Ein Bei-
spiel ist die Pro- und Kontra-Liste, mit der
Sie die Alternativen auf Basis von be-
stimmten Kriterien bewerten. Schreiben
Sie die in Frage kommenden Alternativen
untereinander auf und daneben lhre Be-
wertung. All dies ist erst einmal nur Futter
fir den Verstand. lhr Bauch sagt lhnen
vielleicht am Schluss dieser Ubung, dass
dies ja alles nichts z&hlt, weil eine solche
Entscheidung eben nicht mit dem Kopf ge-
troffen werden kann.

* Auf die eigene Intuition vertrauen. Was
sagt mein Bauch zur Entscheidung?
Manchmal signalisiert Ihr Gefiihl etwas
anderes als Ihr Kopf — trainieren Sie die
Wahrnehmung lhrer Geflihle.

e Studien und Fakten. Manchmal sind fiir
Entscheidungen konkrete Informationen
aus Statistiken, Studien und der Literatur
hilfreich.

¢ Aus der Komfortzone wagen. Unser Ge-
hirn versucht immer, moglichst effizient
und energiesparend zu arbeiten. Es prift,
welche Alternative ihm vertrauter vor-
kommt. Das hat zur Folge, dass wir lieb
gewonnene Gewohnheiten so sehr schat-
zen und ein Geflihl von Anstrengung oder
Unwohlsein verspiiren, wenn wir die aus-
getrampelten Lebenspfade verlassen und
einen Schritt auBerhalb der Komfortzone
wagen. Die meisten Entscheidungen sind



mit Risiko verbunden. Wie viele schwieri-
ge Entscheidungen haben Sie schon getrof-
fen? Was ist das schlimmste, was gesche-
hen kann, wenn Sie eine Entscheidung
falsch treffen? Wie viele Entscheidungen
haben Sie schon bereut? Die Antwort auf
die letzte Frage lautet fiir viele von uns
»keine«, denn auch nach einer im ersten
Moment vermeintlich schlecht gefallten
Entscheidung geht es irgendwie weiter und
oftmals er6ffnen sich danach neue, bisher
nicht bedachte Mdglichkeiten. Das liegt
auch daran, dass bei uns nach dem Treffen
einer Fehlentscheidung eine Art Schutzme-
chanismus einsetzt, der uns den Fehler
nicht nur abhaken, sondern die eingetrete-
nen Umstdnde schon erscheinen ldsst. In
Pippi Langstrumpf Manier konstruieren wir
uns die Welt, wie sie uns gefallt. Was uns
starker als eine getroffene Fehlentschei-
dung belastet, ist das Gefiihl, eine Chance
verpasst zu haben. Trauen Sie sich aus lhrer
Komfortzone heraus, denn nur so erwei-
tern Sie im wahrsten Sinne des Wortes lh-
ren Horizont und entwickeln sich weiter.
¢ Keine Entscheidung unter Stress. Schaf-
fen Sie flir sich einen guten Rahmen, um
eine wichtige Entscheidung zu treffen.
Entscheidungen unter Stress oder mit ho-
hem Druck sind oft keine rationalen Ent-
scheidungen. Sie handeln nur noch aus
Gefiihlen (meist Angst) und schalten den
Kopf vollstandig aus.
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e Beratung in Anspruch nehmen. Die Art
der Entscheidungsfindung und auch die
Geschwindigkeit, mit der sie getroffen
werden, hdngen natiirlich in besonderem
MaBe von der individuellen Persénlich-
keitsstruktur der Fuhrungskraft ab. Nie-
mand wird als »professioneller Entschei-
der« geboren, Beratung und Coaching
helfen in Fach- und Fiihrungsfragen.

Das Bauchgefiihl kann
triigerisch sein, weil es

vor allem auf
Erfahrungen basiert.

Damit Entscheidungen greifen konnen,
miissen sie umgesetzt werden. Dazu
brauchen Flihrungskrifte das Medium der
Macht. Ohne Macht wird nichts gemacht.
So betrachtet beschreibt Macht die Mog-
lichkeit von Fihrungskraften, auf das Ver-
halten ihrer Mitarbeiter Einfluss zu neh-
men und eigene Interessen durchzusetzen.
Macht ist nichts, was man besitzt, kein
Gegenstand, den man weitergeben oder
sehen konnte. Es ist also ein Zustand un-
terschiedlicher Moglichkeiten zur Gestal-
tung von Situationen.

In Unternehmen wird Macht tber Struk-
turen geregelt. Niemand kann es sich leis-
ten, Machtfragen dem »freien Spiel der
Kréfte« zu tberlassen. Gerade bei Famili-
enunternehmen, in denen verschiedene
Generationen zusammenarbeiten, birgt
diese Frage immer wieder Konfliktpotenti-
al. Und das ist umso groBer, je unklarer
die Positionen und Zustandigkeiten sind.

Daraus wird eines deutlich: Macht wird
Uber Positionen und Funktionen definiert.
Fiir jede Position gibt es eine mehr oder
minder genaue Beschreibung, die festlegt,
mit wieviel Macht sie ausgestattet ist. Je
besser es lhnen gelingt, fiir die jeweiligen
Positionen die Reichweite der damit ver-
bundenen Macht abzugrenzen und trans-
parent zu gestalten, umso gezielter wird
dem Mitarbeiter die Moglichkeit der Orien-
tierung gegeben, wer ihm tatsachlich »et-
was zu sagen hat«. Dass auch Mitarbeiter
Macht haben, bemerken Sie als Betriebslei-
ter an der Vielzahl kreativer Optionen, auf
lhre Anweisungen zu reagieren, so z.B.
diese nicht umzusetzen, zu verschleppen,
zu vergessen, sich dumm zu stellen, etc.

Fiihrungskrifte sollten professionell mit
Macht umgehen konnen. Fithrung handelt
dann professionell, wenn sie fiir Klarheit
dariiber sorgt, wer wann wie Entscheidun-
gen trifft. Flihrung entscheidet immer, sie
kann sich der Entscheidung nicht entzie-
hen, auch wenn sie entscheidet, nicht zu
entscheiden. Der richtige MafSstab erhalt
die Macht. Gleichzeitig sollte Fiihrung
liber Machtbalance reflektieren und sich
in die Menschen und die ihnen
Ubertragene Arbeit hinein den-
ken. Damit wird fir die Umset-
zung von Anweisungen eine
transparente  Kommunikations-
basis geschaffen.

Fazit. Hinterfragen Sie sich:

Macht eine Entscheidung auch

noch Sinn, wenn man sie durch-

rechnet? Rechnet sich eine Ent-
scheidung, aber fuhlt sie sich auch gut an,
d.h. werden Sie die Motivation haben,
diese auch umzusetzen? Fiihlt sie sich gut
an und rechnet sich, aber macht sie auch
Sinn fiir Sie persénlich? Passt Sie zu lhrer
Personlichkeit, zu lhren Fdhigkeiten?
Dann haben Sie mit hoher Wahrschein-
lichkeit eine gute Entscheidung getroffen.

Dr. Sabine Paasche,
Kommunikations- und Verhaltenstrainerin,
Systemischer Businesscoach, Magdeburg,
und Thomas Kiinzel
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