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1. Die Forderungen der schdnen neuen Welt

In der vielbesprochenen VUCA Welt befinden sich Organisationen von heute im permanenten
Wandel. Fuhrungskréfte stellt das vor allem vor die Aufgabe, notwendige Veranderungen zu steuern
und ein kontinuierliches Lernen sicherzustellen. Die Anforderungen an Fihren haben sich dadurch
grundlegend verandert: Entscheiden wird zur Schlisselkompetenz. Tichy und Bennis (2007, S. 144)
bringen es auf den Punkt: ,Judgment is the core, the nucleus of leadership. With good judgment little
else matters. Without good judgment nothing else matters.” Es Uberrascht vor diesem Hintergrund,
wie wenig explizite Aufmerksamkeit das Thema jenseits von individualpsychologischer Sicht in
Forschung und Lehre, in der Managementausbildung und in der Beratung erhélt. Uns sind nur wenige
Untersuchungen bekannt, die im Anwendungsfeld von Organisationen erforschen, was Entscheiden
ist, wie es ablauft, welche Unterschiede im operativen und strategischen Entscheiden bedeutsam sind
und wie es individuell und kollektiv verbessert werden kann. Das liegt zum einen an der Komplexitéat
des Themas. Zum anderen ist Entscheiden in Organisationen meistens so selbstverstandlich im
operativen Geschéaft verankert, dass es schwer féllt, dies kritisch zu reflektieren und zu verbessern.
Die eigenen Entscheidungsprozesse bewusst zu analysieren, sie eventuell anders zu gestalten, sie
Uberhaupt einzubeziehen in die Organisations- und Flhrungskrafteentwicklung ist fur viele
Unternehmen neu und ungewohnt. Dabei ist lAngst belegt, dass gut entscheidende Unternehmen eine
hohere Aktienrendite vorweisen, schneller wachsen und profitabler sind (vgl. Marcia W. et al. 2010).
Und dass gutes Entscheiden nicht vom Himmel fallt, sondern von Strategie, Prozessen, Strukturen
und der Kultur einer Organisation abhangt.

Organisationstheoretisch ist die Kommunikation von Entscheidungen die Basisoperation, mit der die
Organisation sich selbst erschafft und auch erhdlt (Luhmann 2011, S. 74-76). Organisationen
entscheiden und lernen immer. Wenn sie das nicht tun, sterben sie aus. Fihrungsaufgabe ist, wie
bewusst geplant und gesteuert das Entscheiden und Lernen stattfindet. Die aktuelle Lage unserer
Wirtschaft und Gesellschaft bestétigt die Theorie. Gesellschaftliche Werte, Vorstellungen und Ideale
sind von Bewegung, Freiheitsanspruch und hoher Komplexitat gepragt und bieten nur noch wenig
Sicherheit. Der Soziologe Ulrich Beck bezeichnet uns als Risikogesellschaft (vgl. Beck 1986). Durch
die steigende Globalisierung und Digitalisierung sind die Risiken viel komplexer als in der
Vergangenheit. Organisationen mussen in immer kirzeren Abstdanden Entscheidungen von hoher
Tragweite unter grof3er Unsicherheit treffen. Die organisationale Risikokompetenz bestimmt den
Erfolg. Gutes Fuhren von heute und morgen bedeutet in diesem Kontext, gesunde Entscheidungs-
Strategien im Umgang mit hoher Komplexitat und Unsicherheit aufzubauen bzw. zu starken.

Der Anspruch an Partizipation und Gestaltung in Organisationen steigt definitiv (vgl. Berndtson 2013).
Die Journalistin Catherine Hoffmann (2015) bringt es auf den Punkt: ,Die Fuhrung steckt in einer
Sinnkrise. Es ist an der Zeit, dass sich die Chefetagen fir demokratische Entscheidungen 6ffnen.”
Das Arbeiten und Entscheiden in Netzwerken und das Prinzip Kooperation werden in Zukunft an
Bedeutung gewinnen. Das bestatigt die aktuelle Studie im Auftrag der Initiative ,Neue Qualitat der
Arbeit® (Forum gute Fuhrung 2014), bei der 400 Fuhrungskrafte befragt wurden.
Entscheidungsfreirdume und Eigenverantwortung stehen bei der Motivation der jingeren Generation
an erster Stelle. Prozesskompetenz wird von allen als das aktuell wichtigste Entwicklungsziel erachtet,
um Unternehmen angesichts instabiler Marktdynamik, abnehmender Vorhersagbarkeit und
Uberraschender ,Hypes* erfolgreich zu fuhren.



Diesen veranderten Anforderungen an Fihren begegnen wir mit einem organisationalen
Fahrungsverstandnis, in dem Entscheiden, Fihren, Verantworten und Sinn erzeugen fir uns
gleichwertige Tatigkeiten sind. Alle vier Dimensionen minden in einen ganzheitlichen
Steuerungsprozess, der das komplette Beziehungspaket auf allen Ebenen im Blick haben muss. Das
fangt bei jedem Einzelnen in seiner Funktion an, geht Uber das Mitarbeiter- und Kollegenteam, die
Vorgesetzten, Schnittstellen und Netzwerke bis hin zur Gesamtorganisation — also ein auferst
komplexes, hochdynamisches Beziehungsgefiige. Dies im Blick zu haben und professionell zu
steuern erfordert ein profundes Verstehen, eine bewusste Gestaltung und nicht zuletzt die
verantwortliche Umsetzung von Entscheidungsprozessen. Unsere Kunden arbeiten mit den vier
Dimensionen auch in der eigenen Fuhrungskrafte- und Organisationsentwicklung und verankern
Entscheiden zum Teil in den Fuhrungsleitlinien.
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Abbildung 1: Das Kaleidoskop des Gestaltens in Organisationen
2. Autopilot oder Pilot: Zwei Entscheidungsmodi steuern

In fast allen Situationen des operativen Geschafts ist der Autopilot im Entscheiden absolut
angebracht. Die vielen Routineentscheidungen des operativen Geschafts, die Menschen und Teams
in Organisationen taglich treffen, gehdren dazu. Hier geht es darum, Aufgaben selbstversténdlich und
souveran zu erledigen, Probleme pragmatisch und schnell mit dem vorhandenen Erfahrungswissen zu
I6sen. Dieses ,Downloaden® geschieht intuitiv, damit schnell und fuhrt meistens zu dem gewunschten
Ergebnis. Zum Teil sind es hochriskante Entscheidungen, die schnell getroffen werden missen — die
Komplexitat fuir denjenigen, der sie kennt, den Know-how-Tréger, ist jedoch gering. Er kann auf Basis
seiner Intuition gut entscheiden. Die Gefahr der Fehleinschatzung bleibt natdrlich.

Gutes Fuhren bedeutet fiir die Organisation in diesem Kontext, Verantwortung dergestalt zu managen,
dass die Mitarbeiter ihre Aufgaben so kompetent und selbstorganisiert wie mdglich erledigen. Damit
das routinierte Entscheiden im Autopiloten gut funktioniert, gilt es hohe Fach- und
Erfahrungskompetenzen aufzubauen, auf die sich die Organisation im operativen Geschéaft mehr oder
weniger ,blind“ verlassen kann. Flihrungsaufgabe ist es, die Glte des Autopiloten sicher zu stellen.
Dazu gehdrt ein kontinuierliches Prifen der Performance und ein bewusstes Lernen und Optimieren.
Ein Aussteigen aus den Routinen wird dann notwendig, wenn diese nicht mehr funktionieren.

Ein Switchen vom Autopiloten in den Piloten ist spatestens immer dann gefragt, wenn das Bekannte
nicht mehr greift, wenn das immer Gleiche zu keiner adédquaten Ldsung fihrt. Ein gutes Beispiel
hierfir ist die Krise: Ein Mehr des alten Know-hows fuhrt definitiv nicht weiter, z. B., wenn das
Kerngeschéft immer wieder Mangel oder Fehler aufweist. Wir kennen das von vielen Riickholaktionen
in der Automobilindustrie. So wie bei General Motors 2014 ein fehlerhaftes Ziindschloss zu fatalen
Unfallfolgen gefuhrt hat. Das Unternehmen musste mehr als 30 Millionen Fahrzeuge zuriickholen.
Fehler passieren, die entscheidende Frage ist, wie mit ihnen umgegangen wird. In besagtem Beispiel



wurde der Fehler nicht rechtzeitig aufgegriffen, organisationales Lernen verhindert und hat zu
dramatischen Folgen gefihrt.

Entscheiden beginnt mit der Herausforderung, das Risiko der Situation adaquat einzuschatzen.
Pointiert gesagt, stellt es das erste grof3e Risiko beim Entscheiden dar. Héhere Entscheidungsdichte,
Komplexitat und Unsicherheit stellen definitiv hohere Anforderungen an Entscheider, die Situation
richtig einzuordnen. Die Gefahren der Fehleinschatzung des Risikos sind genauso hoch wie die
Chancen einer richtigen Einschatzung.
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Abbildung 2: Autopilot und Pilot im Wechsel

Die vier Felder Matrix in Abbildung 2 wurde von uns als Sortierhilfe entwickelt, um besser bewerten zu
kénnen, welcher Entscheidungsmodi in der jeweiligen Situation angemessen ist und wie man das
Wechselspiel steuern kann. Wann ist das routinierte Entscheiden sinnvoll und wann gilt es in das
achtsame Entscheiden im Piloten zu wechseln? Zwei Einschatzungen bestimmen, ob der Pilot oder
der Autopilot gefordert ist: 1. Wie hoch werden die Auswirkungen der Entscheidung sein? 2. Wie stark
konnen Risiken gestaltet werden? Je nach Bewertung der beiden Determinanten ist eher intuitives
Entscheiden im Autopiloten oder bewusstes Entscheiden im Piloten gefragt.

Das unserer Meinung nach grofite Risiko von Organisationen besteht darin, mit dem Modus des
Autopiloten zu entscheiden, Business as usual zu betreiben, obwohl ein bewusstes Entscheiden im
Piloten erforderlich ware — und umgekehrt auch. Es ist ungeheuer folgenreich, teuer und aufwandig,
beides zu verwechseln. Beispiele dazu gibt es genug. Eines davon ist die Entwicklung des Lean-
Production-Ansatzes in der Automobilindustrie (vgl. Womack et al. 1992). Das japanische Prinzip der
kontinuierlichen Verbesserung — Kaizen — wurde als wesentliches Erfolgsmerkmal der schlanken
Produktion erkannt. Im Versuch daraus zu lernen, stolperte manche Organisation in die Falle, Cherry
picking zu betreiben: Zum Beispiel wurden Kanban Karten fur die Materialversorgung einfach kopiert.
Der Versuch schlug spektakular fehl — bei den meisten brach einige Wochen spater die eigene
Materialversorgung zusammen. Die Gefahren, die ein bloRes Ubernehmen des japanischen Systems
barg, wurden falsch eingeschatzt. Aus diesen Erfahrungen wurde klar, die Umsetzung des Lean-
Production-Ansatzes funktioniert nur im Piloten Modus. Die Verbindung mit organisationalem Lernen
ist wesentlich fur den Erfolg. Fihren bedeutet, sicherzustellen, dass die Organisation auf die
veranderten Kontextbedingungen proaktiv agiert und das notwendige organisationale Lernen gestaltet
und steuert.



Gutes Entscheiden und kontinuierliches Lernen in Organisationen gehdren also zusammen. Im Kern
geht es darum zu lernen, wie wir Risiken wahrnehmen und, wie wir mit ihnen umgehen. Dabei geht es
vor allem um die kleinen Signale, die Risiken, die sich langsam einschleichen. Nur durch eine hohe
Aufmerksamkeit, eine besondere Achtsamkeit kénnen sie frihzeitig wahrgenommen werden. Ein
solches Risikomonitoring erfordert Raum und Zeit losgelést vom operativen Geschéaft. Eine gute
Méglichkeit sind Dialogrunden von Netzwerken mit Mitgliedern der Organisation, die im regelmaRigen
Dialog jetzige und kiinftige Risiken explorieren und das eigene Muster im Umgang mit diesen Risiken
reflektieren. Dirk Baecker (2007, S. 21) fasst dies treffend zusammen: ,Die innovativen Unternehmen
der nachsten Gesellschaft werden entdecken, dass Geistesgegenwart im Umgang mit Menschen,
Maschinen und Ideen die knappste Ressource von allen ist. Und sie werden entdecken, dass nur der
Mensch diese Ressource bereitstellen kann. Dies wird die innere Organisation von Unternehmen
grundlegend verandern.*

3. Innovation verlangt nach Vernetzung und distributed Leadership

Je komplexer und anspruchsvoller das Geschaft wird, desto wichtiger werden die Raume des
vernetzten Entscheidens fir das Operieren und Uberleben der Gesamtorganisation. Alle
Entscheidungen, die organisationsweit realisiert werden sollen, missen vernetzt bearbeitet werden.
Dies gilt fur alle Optimierungen und erst recht fur alle innovativen Ldsungen und Produkte.
Ancona/Bresman (2007, S. 41-60) schreiben es den Strategen und Top Managern ins Stammbuch:
»Innovation geschieht auf der operativen Arbeitsebene, nicht auf den Managementebenen (...)
Wirkungsvolle Fuhrung an der Spitze ist schlicht nicht ausreichend. Fihrung muss auf allen Ebenen
der Organisation prasent sein.” Distribute Leadership ist daher Teil der neuen Organisation — und es
sind Teams, die diese Form von Fuhrung erméglichen. Das selbstverantwortliche, vernetzte Arbeiten
von und in Teams ist die Grundkompetenz agiler Organisationen, um Kundenzentrierung,
Geschwindigkeit und Anpassungsfahigkeit sicher zu stellen.

Die Qualitat und Geschwindigkeit des vernetzten Entscheidens wird in Organisationen zwar langsam
aber gleichermal3en unaufhaltsam zu einem starken und nicht leicht imitierbaren Wettbewerbsvorteil.
Die Realisierung ist ziemlich anspruchsvoll. Sie gelingt nur durch konsequente ,weiche® Investitionen
und intelligentes Organisationsdesign, einer vernetzten Entscheidungsarchitektur. Wolfgang Niessner,
CEO des osterreichischen Logistikunternehmens Gebrider Weiss bestétigt, dass die Umsetzung der
strategischen Geschéftsnotwendigkeiten nur Uber Vernetzung geht. Sinn fir die anstehenden
strategischen MalRnahmen zu schaffen, ist fur ihn die Grundvoraussetzung: Nur wenn alle Mitarbeiter
verstehen, was der Nutzen von Operational Excellence ist, werden die Verédnderungen auch lokal
getragen und umgesetzt. ,Wenn das nicht geglaubt wird, nicht lokal umgesetzt wird, kann ich in
meinem Elfenbeinturm Kopfstande machen und es wird nichts werden. Und man muss damit leben,
dass nicht alles in der Geschwindigkeit ablauft, wie man es sich winscht und dass es Rickschlage
gibt.“, so Niessner. Durch die Zunahme der Komplexitat wird vernetztes Entscheiden und das damit
verbundene organisationale Lernen fur Unternehmen wichtiger denn je. Unterschiedliche Talente,
Fahigkeiten und Perspektiven missen in Entscheidungsprozesse eingebunden werden und Themen
gemeinsam gestalten. Die Qualitdt des Ergebnisses wird dadurch definitiv besser. Auch wenn
vernetzte Prozesse bis zum Beschluss und zur Umsetzung aufwendiger sind, zahlt sich diese
Investition in einer reibungsloseren, von allen getragenen Umsetzung aus. Partizipative Fiihrung und
eine ermutigende Vertrauenskultur sind die Basis, der Nahrboden fur vernetztes Entscheiden. Das gilt
nicht nur fir Gebrider Weiss. Sichtbar wird das insbesondere im Umgang mit Fehlern und
Misserfolgen. Vernetztes Entscheiden bedingt organisationales Lernen — Fehlerfreiheit zu fordern ist
hier ein kontraproduktives Ziel, welches das gemeinsame Explorieren, Experimentieren und Erproben
fast unmoglich macht.
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