MANAGEMENT

Management auf den Punkt gebracht — der praktische Ansatz:

Neben dem Setzen von Zielen und dem Organisieren ist

eine weitere wesentliche Aufgabe von Fiihrungskréften
das Entscheiden. Vereinfacht kann man sagen: Wer ent-
scheidet, ist eine Fiihrungskraft, wer nicht entscheidet,
ist keine. Dabei geht es nicht um Bagatelldinge; gemeint
sind Entscheidungen, die weitreichende Folgen haben,

die Erfolg oder Misserfolg von Unternehmen oder Abtei-
lungen nach sich ziehen.

ufgrund der Bedeutung von solchen Ent-
Ascheidungen sollten wir uns die Entschei-

dungsmethodik etwas genauer ansehen,
also, wie Entscheidungen zustande kommen
(sollten).

In der Beratungspraxis istimmer wieder fest-
zustellen, dass viel zu schnell entschieden wird
und Uber das zugrunde liegende Problem nicht
genug nachgedacht wird. Oft miissen Daten
gesammelt, Behauptungen sortiert oder ver-
meintliche Tatsachen (berprift werden, was
mithsam ist und Zeit beansprucht. Wenn die
Umsétze eines Fahrradgeschéftes zurlickgehen:
Kann es am Sortiment liegen, an der Werbung,
an Wettbewerbsaktivitaten, an der Lieferfahig-
keit von Lieferanten oder, wie immer schnell
behauptet wird, am Wetter? Oder einem Mix
daraus? Das Fatale daran ist, dass es keine rich-
tige Entscheidung geben kann, wenn vorher das
Problem nicht richtig begriffen worden ist.

Hinzu kommt noch die populistische Mei-
nung, dass ein guter Manager sei, wer viele und
schnelle Entscheidungen treffe. Aber es geht nicht
um viel und schnell, es geht um richtig. Gute, das
heif3t wirksame Fiihrungskréfte treffen wenige
Entscheidungen, aber diese mit groBer Umsicht
und wohliiberlegt. Schon meine Grofmutter, die
von Management (iberhaupt nichts wusste, sagte
mir: »Bei allem, was du tust, bedenke stets das
Ende.« Denn bei jeder Entscheidung ergeben sich
nicht nur die erwiinschten Folgen, sondern meis-
tens auch unerwiinschte.

Jeder von uns hat schon die Erfahrung
gemacht, dass die Korrektur von falschen oder
(iberhasteten Entscheidungen viel mehr Arbeit
und Zeit kostet als die griindlichste Entschei-
dungsvorbereitung. Natiirlich gibt es oft Ent-
scheidungszwange und knappe Termine dafiir.
Ich kann Ihnen nur raten, solche Situationen még-
lichst zu vermeiden, zumindest zu minimieren.
Verlassen Sie sich nicht nur auf Ihre Intuition, auch
eine hdufige Begriindung fiir schnelle Entschei-
dungen. Wenn [hr gutes Gefiihl die griindliche
Entscheidungsvorbereitung ergénzt und stiitzt,
wozu auch die umfassende Priifung aller Alter-
nativen gehort, wird es in der Regel eine gute
Entscheidung. Leider gibt es keine Formel fiir das
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Fragen zur Umsetzung

. Wen betrifft es — wer muss einbezogen werden?
Wer muss liber die Entscheidung informiert werden?

. Wer braucht welche Informationen, um einen aktiven

Beitrag zur Umsetzung zu leisten?
Wie soll die Umsetzung sichergestellt werden?

. Wie muss das Berichtswesen dazu aussehen?

aberim betrieblichen

Alltag trotzdem nicht realisiert werden und des-
halb nie zu Ergebnissen fiihren. Uberlegen Sie
selbst einmal, was aus lhren letzten Entschei-
dungen geworden ist. Effektive Manager machen
aus diesem Grund die Umsetzung immer zum
Bestandteil der Entscheidung. Die Entscheidung
endet nicht mit dem Beschluss, sondern schlief3t
immer die Umsetzungsphase mit ein. Das ist der
noch schwierigere Teil der Entscheidung, denn er
kann von den Betroffenen missverstanden oder
gar sabotiert werden.

Damit das nicht passiert, empfiehlt es sich,
diese Personen in die Entscheidungsfindung mit
einzubeziehen, Nicht unbedingt aus Motivati-
onsaspekten oder um der Demokratie im Betrieb
Gentige zu tun, sondern schlicht um die Umset-
zung so wirksam wie moglich zu gestalten oder
iberhaupt erst zu ermdglichen. Méglicherweise
brauchen die betroffenen Mitarbeiter andere
Kenntnisse, spezielles Training oder andere Werk-
zeuge oder Hilfsmittel. Eine gute Entscheidung
schlieBt immer die Bereitstellung der notwen-
digen Ressourcen (Geld, Zeit, Raum, Arbeitskraft,
Hilfsmittel) mit ein, die zur effektiven Umsetzung
unerlésslich sind.

Auch scheinbar sehr komplexe Entschei-
dungen lassen sich durch die folgenden Schritte
des Entscheidungsprozesses darstellen:

1. Wichtig beim Herausarbeiten des Problems ist
das Erkennen, ob es sich um einen Einzelfall oder

w

um ein Grundsatzproblem handelt. Hat zum
Beispiel der Verkdufer nur einen »schlechten
Tag«oder hat er fiir seine Aufgabe zu wenig ver-
kéduferisches Wissen? Die darauf basierenden
Entscheidungen sind entsprechend grund-
verschieden. Im ersten Fall wird man als Chef
vielleicht gar nichts entscheiden, sondern ad
hoc ein kurzes Mitarbeitergespréch fiihren. Im
zweiten Fall wird man eine Grundsatzentschei-
dung treffen miissen, wie Weiterbildung, Ver-
setzung oder gar Entlassung.

. Im zweiten Schritt sollte man sich dartiber klar

werden, was mit der Entscheidung mindestens
erreicht werden muss, beispielsweise eine bes-
sere Verkaufsleistung, bessere Kundenreakti-
onen. Das schlieit mit ein, was soll passieren,
wenn die Mindestanforderungen nachher nicht
erreicht wurden, also, wo ist die Schmerzgrenze?
Ich rate, in dieser Phase nicht schon mit faulen
Kompromissen zu beginnen, sondern die
Anforderungen sauber zu benennen, in dem
Sinne »Was ist richtig fiirs Unternehmen?«.

. Der Fehler, der oft im dritten Schritt bei der

Suche nach Alternativen gemacht wird, ist,
sich an die erstbeste Alternative zu klammern,
um bei unserem Verkauferbeispiel zu bleiben
»Weiterbildung«. Andere Alternativen werden
nicht in Betracht gezogen. Eine Alternative ist
selbstverstandlich auch, den Status quo beizu-
hehalten, denn er hat den Vorteil, dass wir alle

Nachteile und Schwierigkeiten kennen, was bei
neuen Alternativen nicht der Fall ist, womit wir
beim vierten Schritt wéaren.

. Dies ist sicher der arbeitsintensivste Teil der

Entscheidungsfindung, nédmlich das griind-
liche Durchdenken aller Folgen (Chancen und
Risiken), die mit jeder Alternative verbunden
sind. Wichtig vor allem sind die Uberlegungen,
wie lange die einzelnen Alternativen das Unter-
nehmen zeitlich binden und, wie reversibel,
also umkehrbar, die Entscheidung wére. In
unserem Verkduferbeispiel wére die Entlassung
endgliltig und irreversibel, da wir ihn, selbst
wenn sich die Entscheidung als falsch heraus-
stellen wiirde, spater nicht wieder als Verkaufer
gewinnen kdnnten.

. Jede Entscheidung ist mit Risiken verbunden.

Wichtig ist zu erkennen, wie groB das Risiko
ist, ob es sich das Unternehmen leisten kann,
dieses einzugehen oder ob es direkt zur Kata-
strophe fiihrt. Dies ist bei unserem Verkaufer
vermutlich nicht der Fall. Trotzdem: Bei jeder
noch so griindlichen Abwédgung von Alterna-
tiven bleiben Sachverhalte offen, tiber die man
Annahmen treffen muss, um zum Entschluss zu
gelangen, dem flinften Schritt.

Wenn die bisherigen Schritte serids abge-
arbeitet wurden, haben Sie als Fithrungskraft
alles Mégliche getan, um zu einer fundierten
Entscheidung zu gelangen. Erst hier darf die
vorher schon angesprochene Intuition oder
innere Stimme zusatzlich zum Tragen kommen.
Die Intuition bitte nicht als Ersatz flirs Denken
heranziehen; sie steht am Ende des Entschei-
dungsprozesses und nicht am Anfang.

. Im sechsten Schritt sind die zur Umsetzung des

Entschlusses notwendigen (kritischen) MaR-
nahmen festzulegen, ebenso wie die dafiir
verantwortlichen Personen sowie die Termine.

Ohne diese Festlegung hat man keine Entschei-
dung getroffen, sondern lediglich eine geistige
Luftiibung vollbracht (vage Absicht, frommer
Wunsch). In unserem Beispiel wére die Ent-
scheidung fiir eine Verkduferschulung gefallen,
der Chef wére verantwortlich fiir die Auswahl
und Buchung der Weiterbildungsmanahmen
sowie die Freistellung des Verkaufers, mit dem
Durchfiihrungsterminplan von Dezember bis
Februar.

7. Folgende Fragen sind zu beantworten um die
Umsetzungsmalinahmen (was, wer, bis wann)
festzulegen:

In der betrieblichen Praxis werden haufig Fehler
gemacht, indem man nach der Entscheidung
die Umsetzung »schleifen« lasst. Wirksame
Fhrungskrafte gehen der Sache sténdig nach
und lassen sich Uber die Fortschritte und Ergeb-
nisse berichten. So stellt in unserem Verkau-
ferbeispiel der Chef sicher, dass der Verkaufer
die Schulungen auch besucht, erkundigt sich
nach den Inhalten, Idsst sich Schulungsunter-
lagen zeigen, fragt nach dem Nutzen et cetera.
Das hat nichts mit Misstrauen zu tun, sondern
soll die erfolgreiche Umsetzung sicherstellen,
Dies unterstreicht auch die Wertigkeit der
MaBnahme gegeniiber den anderen Mitarbei-
tern. Berichtswesen heif3t hier also ganz kon-
kret, personlich nachfassen, reden, schauen,
greifen kdnnen. Damit verschaffen Sie sich als
Fihrungskraft Sachkenntnis, Vertrautheit und
Beurteilungsfahigkeit, die Sie durch nichts
anderes erreichen kénnen. |
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Entscheidungsprozess

1. Genaue Bestimmung des Problems

2. Mindest-Anforderungen der Entscheidung definieren
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5. Entschluss fassen

Alle Alternativen untersuchen

Risiken und Folgen fiir jede Alternative bewerten
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6. Ressourcen und Umsetzung in Entscheidung einbauen J

7. Umsetzungssteuerung und -kontrolle
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