Handwerkszeug — mit Pinzette und Feile Cornelia Strobel

3.4 Die Decisio-Prozesslandkarte erkunden
oder: Tanz auf dem Backbone des Pentaeders

In diesem Kapitel erwarten Sie folgende
o DECISIO D‘ing"e: Zuné;hst erhalten Sie eine kurze

6 EinfUhrung in das WAS und WIE des Ent-
scheidens. Darauf aufbauend, erfahren
Sie anschlieRend alles tber den Konti-
nent des Entscheidens, den Sie mittels
der Decisio-Prozesslandkarte entdecken kdnnen, anschaulich geschildert mithilfe
von Anwendungsbeispielen. Jeder Abschnitt enthélt zudem die Einladung, das Er-
fahrene selbst auszuprobieren, und wertvolle Tipps, wie Sie das angehen kénnen.

Am Beginn unserer Arbeit zum Prozess des Entscheidens mit Fihrungskraften
und Beraterkollegen in Workshops, Aus- und Weiterbildungen werfen wir gerne
die Frage auf: »Warum ist (wirksames) Entscheiden heute so relevant?« Unsere
Teilnehmer haben uns dabei oftmals Uberrascht: Immer wieder spannen sie mit
ihren Aussagen ganz eigenstandig unser Pentaeder-Modell aus Kapitel 2.2 auf!
Fassen wir ihre Antworten zusammen:

Abbildung 3.19: Aufstellungen mit der Decisio-Bodenlandkarte
Entscheiden hat immer etwas mit Risiko zu tun. Es gibt dabei Chancen (auf Er-

folge) und Gefahren (von Misserfolgen). Dabei liegen die Risiken nicht nur in der
Sache/Aufgabe, also im WAS, sondern auch im Prozess, dem WIE des Entschei-
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dens. An diesem Prozess sind sowohl Personen in ihren Rollen und Funktionen
als auch Teams und die ganze Organisation beteiligt.

Wie Sie sehen konnen, spiegeln sich in den Beschreibungen unserer Teilnehmer
genau die Eckpunkte des Pentaeder-Modells wieder. Die Dreh- und Angelpunkte
des Entscheidens, das Risiko in der Sache (WAS) und im Prozess (WIE) bilden das
Ruckgrat und damit die Drehachse des Pentaeders (die senkrechte griine Linie in
Abbildung 3.20). Wie wir spatestens seit der McKinsey-Studie zur achtsamen Pro-
zessgestaltung” wissen, ist das WIE mindestens genauso erfolgsrelevant wie das
WAS. Das ldsst sich bei »Merger & Akquisition«-Prozessen besonders gut erken-
nen. Die Prognosen (beispielsweise Einsparen von Kosten, Heben von Synergien,
Ausweiten von Marktpotenzialen) halten in der Regel nicht das, was sie zum Zeit-
punkt der Fusion oder Ubernahme versprechen. Die Beschaftigung mit dem WAS
Uberwiegt, die Erfolge stehen und fallen jedoch mit einem ausbalancierten und
an Zielen und Zukunft orientierten WIE. Die Verbindung der beiden Perspektiven,
also das gleichzeitige Risikomonitoring der Was- und der Wie-Risiken ist der K&-
nigsweg. Dies gelingt Uber das Einbinden der relevanten unterschiedlichen Risi-
koperspektiven und deren Monitoring Uber den gesamten Veranderungsprozess.

Ein duBerst geeignetes Werkzeug,
um  Fragestellungen des WAS
und des WIE zu verbinden, ist die
Decisio-Prozesslandkarte. ~ Mithilfe
dieser Landkarte kénnen die unter-
schiedlichen Risikoeinschatzungen
in der Sache, dem WAS, und die im
Prozess, dem WIE, gleichzeitig und
gemeinsam bearbeitet werden. Je
professioneller und virtuoser es
gelingt, sich auf dieser Hauptachse
des Pentaeder-Modells zu bewe-
gen, auf dieser Klaviatur spielen zu
konnen, umso meisterhafter wird
das Tanzen auf dem Backbone des
Pentaeders gelingen, umso ho-
her wird also die Wahrscheinlich-
Abbildung 3.20: I?gr Ba'ckbone (das R'L]cl.<g'rat) keit gekonnter, nutzenbringender
des Pentaeders: Risiken in der Sache und Risiken . .

0 e 61 Prdrahae Entscheidungen. Wie das konkret
geht, beschreiben wir Ihnen in den
folgenden Anwendungsbeispielen.

A

Risiken im
Prozess

Risiken in
der Sache
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Dieses Kapitel bietet wertvolle Informationen fir alle Menschen mit Gestaltungs-
willenin Organisationen —seien es FUhrungskrafte, Projektleiter oder Experten —,
die einen roten Faden in ihrer komplexen Aufgabenwelt suchen. Diese vielfdltig
einsetzbare Methode ermdglicht es Ihnen, lhre Aufgaben, sprich thren Beitrag
zum Geschaftserfolg, mit den zugehdrigen Prozessen und den Menschen zu ver-
binden, die diese gestalten. Zudem kdnnen Sie sich durch ihren Einsatz stetig
weiterentwickeln und gemeinsam mit den anderen Beteiligten dazulernen.

Decisio bietet sich aber auch an fur unternehmensinterne und -externe Berater,
Moderatoren und Kommunikationsexperten, die erfahren wollen, wie sinnvoll es
sein kann, ihren Auftrag unter der »Entscheiderbrille« zu gestalten. Sie erhalten
hier die Gelegenheit, uns bei unserer Arbeit Uber die Schulter zu schauen und zu
prufen, inwieweit sich dieser Ansatz auch fir lhre Arbeit eignet.

Im Folgenden erfahren Sie, wie und in welchen Situationen Sie konkret mit
der Decisio-Prozesslandkarte arbeiten kdnnen. Wir beginnen mit einer kurzen
grundsatzlichen Darstellung des Werkzeugs, soweit sie fur das Verstehen der
Beispiele notwendig und sinnvoll ist. Allen, die sich vertieft mit den Grundlagen
des Verstandnisses von Entscheiden als Prozess beschaftigen wollen, empfehlen
wir Kapitel 2.3. Dort finden Sie die ausfihrliche Beschreibung, die Herleitung
und den theoretischen Unterbau.

3.4.1 Beschreibung der Decisio-Prozesslandkarte

Die Ubersichtskarte in der folgenden Abbildung zeigt es: Wichtig ist, den ge-
samten Entscheidungsprozess zu gestalten und zu verantworten. Das betrifft
ebenso das WAS und WIE (also Inhalt und Prozess) wie auch die drei System-
ebenen (Organisation, Teams/Netzwerke und Personen in ihren Funktionen und
Rollen). Damit ist der gesamte Pentaeder auf der Landkarte abgebildet, sodass
wir seine fUnf Perspektiven gut im Auge behalten kdnnen.
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Die Ubersichtskarte beschreibt den
Prozess des Entscheidens in seinen

.;ﬂ
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Abbildung 3.22 zeigt die Haupt-
Abbildung 3.21: Der Gesamtprozess im Uberblick ~ funktionen der einzelnen Linder.
Damit bleibt das Wichtigste immer
im Blick.

Im Quellgebiet (1) haben wir die Chance zu erkennen, worum es in diesem Pro-
zess wirklich geht, was es zu entscheiden gilt bzw. auch nicht gilt. Gleichzeitig
konnen wir hier die Chancen und Gefahren (auch des nicht Entscheidens) ent-
decken sowie die »Reiseroute« festlegen.

Das Land der Suche (2) hat zum Ziel, den ganzen Entscheidungsraum in den Blick
zu nehmen, echte Optionen/Alternativen mit ihren Risikobilanzen abzuwagen und
Einschatzungen von Erfolgswahrscheinlichkeiten in der Umsetzung vorzunehmen.
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Abbildung 3.22: Decisio-Prozesslandkarte: die Hauptaufgaben im Entscheidungsprozess

159



Handwerkszeug — mit Pinzette und Feile

Im Land der Entscheidung (3) gilt es die Entscheidung zu treffen und zu begrin-
den. Gleichzeitig ist hier die Kommunikation auf den Weg zu bringen: Zu wel-
chen Konsequenzen und Folgeentscheidungen fihrt die getroffene Wahl und
was bedeutet das fur die Realisierung?

Im Land der Realisierung (4) erfolgt die zielorientierte und sinngemaRe Umsetzung
der Entscheidung —mit allen notigen (und moglichst kreativen) Anpassungen an die
Wirklichkeit. Hier findet das Management des Wandels statt und die notwendigen
Ressourcen (inkl. Geduld und finanzieller Mittel fir das Lernen) werden eingebracht.

Das Land des Feedbacks (5) bietet der Organisation die Mdglichkeit, aus den
gemachten Erfahrungen fur die Zukunft zu lernen. Hier werden Prozesse fest-
geschrieben und der Organisation zur Implementierung »Ubergeben«. Es wird
festgelegt, was die Organisation lernen und auch, was sie verlernen muss.

Auf das Beste ergdnzt wird dieser Prozess durch die Terra Incognita. Sie bein-
haltet die unbekannten Gebiete des Entscheidens, die im Unbewussten, Unter-
schwelligen liegen und den gesamten Prozess durchziehen. Hier spiiren wir un-
ser unbewusstes Erfahrungswissen, hier treffen wir auf die kulturellen Aspekte
der Organisation, die uns ganz selbstverstandlich sind und deshalb auch nicht
besprochen werden. Dabei erleben wir einerseits Blockaden und Widerstande
und andererseits Dinge, die uns ganz selbstverstandlich und ohne jedes Uber-
legen von der Hand gehen. Es geht hier also um all das, was beim Entscheiden
unterhalb des sichtbaren Teils des »Eisbergs« liegt.

Ein Besuch auf der Terra Incognita ist immer dann besonders lohnenswert, wenn
es stockt, nicht weitergeht, die vor Kurzem noch vorhandene Energie abhan-
denkommt — aber auch dann, wenn besonders gegliickte Entscheidungspro-
zesse in den Lernprozess der Organisation einflieBen sollen. Hier ist der Ort,
an dem vor allem das »Unbewusste« der Organisation zum Tragen kommt. Hier
haben die Fehlerkultur, das Silodenken, eigene »Positionierungslogiken« und
ganz automatische Bewertungen ihre Heimat. Diese Dinge ins Bewusstsein zu
bringen und damit besprech- und verdnderbar zu gestalten, bringt lhnen einen
wahren Quantensprung in der Erstellung und Bilanzierung der Risiken.

Als Letztes betrachten wir nun den Archipel der Kontemplation. Er ist der notwen-
dige Reflexionsraum fur das Lernen von Personen und bietet eine geschitzte
Umgebung mit dem notwendigen Abstand zur allgemeinen operativen Hektik.
Auf diese Inselwelt kénnen Sie sich auch jetzt immer wieder zurlickziehen, um
die Anwendungsbeispiele aus lhrer Sicht zu reflektieren, die eigenen Muster
beim Entscheiden zu entdecken und daraus gute nadchste Schritte fir einen
Transfer in lhre Arbeit, Inr Team, Ihre Organisation abzuleiten.
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Gerade die Terra Incognita und der Archipel der Kontemplation finden sich in den
klassischen Methoden zur strukturierten Entscheidungsfindung — wie beispiels-
weise FORDEC — nicht wieder.” Auch das Quellgebiet kommt dort im Allgemeinen
nicht vor. Diese drei »Lander« 6ffnen damit einen Zugang, der den Beteiligten in
Entscheidungsprozessen normalerweise verschlossen bleibt. PI&tzlich werden
hier Dinge transparent und stehen offen im Raum, die bisher im Verborgenen
»lauerten«. Hier kbnnen Sie bereits sehr schon sehen, welche (Aus-)Wirkung
das Verwenden einer solchen Sprache hat: Es entstehen dabei sofort Bilder im
Kopf jedes einzelnen Beteiligten. Gerne wird diese Arbeit mit Metaphern und Bil-
dern in die »spielerische« Schublade gesteckt. Der auRerordentlichen Kraft und
Wirkung dieses metaphorischen Zugangs kann das jedoch keinesfalls gerecht
werden (vgl. hierzu Lafkoff, Georg/lohnson, Mark, 2011).

Betrachten wir nun die metaphorische Variante der Prozesslandkarte (siehe Bei-
lage im hinteren Buchumschlag bzw. im E-Book: Grafik am Buchende) und die
Arbeit mit ihr.

Diese Variante fordert Erkenntnisse zutage, die dem herkdmmlichen »digitalen«
Denken unzugdnglich sind. Sie 1ddt dazu ein, sich durch die Begriffe anregen
und inspirieren zu lassen. Hier kdnnen Angste, Freude und Zuversicht benannt,
festgefahrene Situationen und Blockaden geldst werden. Lassen Sie sich ge-
meinsam mit Ihren Kollegen auf eine Expedition durch diesen Kontinent ein: Ge-
rade der bewusste Wechsel zwischen der gewohnten Welt der strukturierten,
analytischen und zielorientierten Vorgehensweise und der Welt von Mdglich-
keiten, Unsicherheit, Unwagbarkeiten, Uberraschungen und Risiken birgt eines
der groRten Potenziale fir Gestalter in Organisationen. Diesen Raum abzutas-
ten und aus der Tabuzone zu befreien, erméglicht es Ihnen, die Vielzahl von
Entscheidungen hervorzuholen, die normalerweise in den Geschéftsprozessen
(oftmals unsichtbar) eingebettet sind. Damit kdnnen Sie diese in die bewusste
Bearbeitung bringen, mit dem klaren Ziel, als Organisation(seinheit) urteilsfahi-
ger zu werden. Die folgenden Beispiele zeigen Ihnen verschiedene Méglichkei-
ten dazu auf.

3.4.2 Anwendungsbeispiele

Beispiel 1: Decisio im Coaching oder was ein klassisches Coaching von einem
Entscheider-Coaching unterscheidet

Das Entscheider-Coaching ist der »mittlere Weg« des Coachings:' Es vereint den
Anspruch, einen geschiitzten Reflexionsraum zu bieten, mit der Moglichkeit ei-
ner 6konomischen Nutzung der zur Verfigung stehenden Zeit durch die klare
Fokussierung auf die wichtigsten Entscheidungen und die dazugehorenden
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Entscheidungsprozesse. Im Ergebnis kénnen die Entscheidungen mit erhohter
Urteilskraft getroffen werden.

Die erste Fiihrungsaufgabe — eine klassische Situation

Aufgrund von Wachstum, Verschiebung von Produktmarktanteilen und not-
wendiger Umorganisation entschloss sich die Leitung, in einer Organisations-
einheit eine Flihrungsebene neu einzuziehen. Eine langjéhrig bewéahrte Sach-
bearbeiterin erhielt die Chance, diesen neuen Bereich zu leiten. Ihr bisheriges
Gebiet wurde zusammengefihrt mit einer anderen Einheit, die in den letzten
zwei Jahren kommissarisch gefiihrt worden war. Die Fragestellungen, mit denen
die Klientin zu uns kam: Wie kriege ich mich besser organisiert? Wie schaffe ich
es, nicht mehr als neun Stunden pro Tag zu arbeiten? Wie gelingt es mir, den
neuen Bereich moglichst schnell zu verstehen? Wie kann ich das zurzeit frust-
rierte Team motivieren, gute Arbeit zu leisten?

Die Lernreise »von der Entscheidung zum Entscheiden«
Wir begannen mit einer kleinen Aufstellungsarbeit mit der Aufgabe: Stellen Sie
sich eine anstehende Entscheidung vor, die gerade auf Ihrem Schreibtisch liegt.
Suchen Sie sich im Land der Entscheidung einen Platz, von dem aus Sie einen
»Rundumblick« wagen mochten. Welche Begriffe auf der Landkarte gehéren fur
Sie dazu, wenn Sie Uber lhre Urteilsfahigkeit nachdenken?

_ Neben den zu erwartenden Be-
—sn A : griffen wie Kompetenz und Klarheit
: gehorten zu ihrer Antwort Begriffe
wie Leuchtfeuer der Experten, St.
Bleib dir treu, innere Uberzeugung,
Optionen, Beflirchtungen etc. All
= dies sind Themen, die tendenziell
: ins Quellgebiet bzw. ins Land der
Suche gehoren. Es war damit sehr
schnell klar, was es noch an Vor-
bereitung fur diese Entscheidung
brauchte — einen genauen Blick
auf das WAS namlich, um zunachst
einmal zu verstehen, wofir diese
Entscheidung wirklich  notwen-

Abbildung 3.23: Start in den Entscheidungs- dig ist: Kann ich gut hinter diesem
prozess WAS stehen, bin ich wirklich davon
Uberzeugt?
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Denn nur, wenn im Quellgebiet gentigend Not-Wendigkeit (welche Not gilt es zu
wenden) versplrt wird, ist auch gentigend Energie fir den weiteren Entschei-
dungsprozess vorhanden. Wenn die Entscheidung von den Beteiligten nicht als
wirklich relevant gesehen und akzeptiert wird, sollte man besser die Finger von
ihr lassen. Die Wahrscheinlichkeit, dass es anschlieBend zu keiner Umsetzung
kdme, ist ansonsten sehr hoch.

Die Frage nach dem relevanten WAS haben wir in der Bearbeitung direkt gekop-
pelt mit der Frage: WIE kann die Klientin das gewlnschte Ziel erreichen? Welchen
weiteren Input braucht sie daftr, und wie kann dieser dann verarbeitet wer-
den? Wie kommt sie mit ihrem Team zu echten Alternativen? Diesen Weg und
die daraus abgeleiteten nachsten Schritte haben wir in der unten abgebildeten
Arbeitslandkarte dokumentiert. So sind sie festgehalten und konnten anschlie-
Rend mit den Mitarbeitern vergemeinschaftet und weiter be- und verarbeitet
werden.

Dadurch ist es der Klientin gelungen, den Entscheidungsbedarf gemeinsam mit
den Mitarbeitern neu zu definieren, Uber tatsachliche Alternativen zur notwen-
digen Entscheidung zu kommen und die Umsetzung zu gestalten. Das dadurch
gewonnene Geflhl, die Situation und damit den Entscheidungsbedarf gut er-
fasst zu haben und damit deutlich urteilsfahiger geworden zu sein, gab ihr die
notwendige Sicherheit.

Kommen Ihnen solche Situationen be-

”A P 5 A }
gt i/ N ,\1”fgwmlta%_/ﬁ—_ kannt vor? Stehen Sie als Flhrungs-
o Pt et kraft, Projektleiter etc. auch vor der He-

€3 =
¢ . .
N, e rausforderung, Dinge zu entscheiden,
A @ . S .

L bei denen Sie sich das ein ums andere

<
2 Das eigene Gefohl

Mal gefragt haben: Habe ich gentigend
Urteilskraft, um das mit gutem Gewis-
sen zu entscheiden? Nun kénnen Sie
konkret erfahren, welchen Unterschied
es macht, sich Uber die Decisio-Prozess-
i landkarte lhren Entscheidungen zu na-
~ maigiwniwst * hern. DafUr laden wir Sie nun zu einem
- »Selbstcoaching« ein.

.3k Resonanzboden

S R s Tean 0K der A fir

notzen o
einholen

T

Abbildung 3.24: Eine gefiillte Arbeits-
landkarte
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Selbstcoaching mit der Decisio-Prozesslandkarte

Nehmen Sie sich eine Entscheidung vor, die ansteht oder sogar schon lange uber-
fallig ist. Welche der Begriffe auf der Landkarte springen lhnen dazu ins Auge?
Notieren Sie diese Begriffe in der Arbeitslandkarte und ergénzen Sie sie mit den
Erklarungen, die Ihnen dazu einfallen.

Abbildung 3.25: Arbeitskarte

Betrachten Sie nun Ihr Gesamtbild und priifen Sie es anhand von Fragen. Hier fin-
den Sie einige beispielhafte Fragen dafir:

Ist die Entscheidung wirklich notwendig? Warum gerade jetzt?

Welche Optionen sind denkbar fiir Sie?

Welche zusdtzlichen Perspektiven/Risikoeinschatzungen gehoren auf den Tisch?
Wie lautet die konkrete Entscheidung? Und warum gerade diese?

Woran werden Sie eine gelungene Umsetzung erkennen/messen kénnen?

Auf welche Uberraschungen durch die Realitit sollten Sie sich einstellen?
(Veranderungstragheit, notiger Zeitaufwand fir die Realisierung, Konsequen-
zen,...)

m Was sollten Sie als Best Practice sichern und warum?

m Welche bewussten/unbewussten Interessen und Bediirfnisse werden von mir
und anderen verschwiegen bzw. sind unterschwellig vorhanden?

Sicherlich fallen Ihnen selbst noch eigene Fragen zu lhrer Entscheidungsthematik ein.

Nun kdnnen Sie Ihre Schlisse ziehen:

m Hat sich durch die nun erfolgte Arbeit etwas verdandert?

m Wie lautet der Entscheidungsbedarf jetzt?

m Welche Folgeentscheidungen zieht die Entscheidung nach sich?

m Was sind lhre konkreten nachsten Schritte?

All das kénnen Sie in einer Liste analog folgender Abbildung festhalten.
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Lessons Learned:

Neuformulierung des Problems:

Folgeentscheidung:

Abbildung 3.26: Reflexionsiibersicht

Beispiel 2: Decisio in der kollegialen Fallberatung oder wie deren Qualitat
verbessert werden kann

Die kollegiale Beratung ist ein heute weitverbreitetes Werkzeug, in dem Kolle-
gen sich wechselseitig zu beruflichen Fragen und Schlusselthemen beraten und
gemeinsam L&sungen entwickeln — eine gewisse Alternative zum klassischen
Coaching. (Einen beispielhaften Ablauf finden Sie in Abbildung 3.27.) Die Qualitat
hangt von verschiedenen Faktoren ab. Zum einen ist es wichtig, Perspektiven
und Suchrichtungen einzubringen, die der Fallgeber bisher nicht in seiner Auf-
merksamkeit hatte. Zum anderen kommt es darauf an, wie gut es dem Fallgeber
gelingt, neue, erweiterte Perspektiven in seinen Fall einzubinden. Dabei sind
die beteiligten Personen in der Regel auf Ihre eigenen Phantasie/Kreativitat im
»luftleeren Raum« angewiesen.

Genau an diesen beiden Punkten bietet die kollegiale Fallberatung mit Decisio
echte Vorteile. Methodisch kann sie genauso ablaufen wie die klassische kollegiale
Fallberatung. Auch hier beginnt sie jedoch damit, dass der Fallgeber seinen Fall in
die Arbeitskarte (Abbildung 3.25) eintrdgt und damit bereits eine »Sortierung« und
Strukturierung vornimmt, wie wir es auch in Beispiel 1 gesehen haben. Die Frage-
stellungen hierzu: Welcher Aspekt meines Falles gehdrt wohin — ins Quellgebiet,
Land der Suche, Land der Entscheidung, Land der Umsetzung, in die Terra Incognita
oder in das Land des Feedbacks? Zu welchen Aspekten meines Falles mochte ich
die Kollegen befragen? Der Kontinent des Entscheidens liefert auch hier Inspiration
und Anregungen durch Begriffe wie Sumpf der Néte, Forst der Zusammenarberit, 5 x
Warum, geheime Spielregeln, Terrassen der Kundenzufriedenheit usw. Bildliche Meta-
phern wie der Flow im Fluss und die Stromschnellen, StraBen und Wege, das Berg-
werk, das Theater, das Wirtshaus etc. ergdnzen die Moglichkeiten der Einordnung.
Durch die bildhafte Beschreibung und Vorsortierung erhalt schon die Fallbeschrei-
bung eine vollig andere Qualitdt. An den Anfang tritt automatisch die Fragestel-
lung: Worum geht’s hier eigentlich? Einer unserer Workshop-Teilnehmer fasste das
so zusammen: »Decisio ist eine Sortierhilfe, die inspiriert und nicht gangelt.«
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Neben den faktischen Inhalten lassen sich insbesondere emotionale Situati-
onsbeschreibungen vornehmen, es wird also das benannt, was sonst oftmals
unbesprechbar bleibt. Damit werden bei den beratenden Kollegen ganz andere
»Kandle« angesprochen, als Ublicherweise durch das reine Beschreiben des Fal-
les erreicht werden kénnen. Auch der zeitliche Ver- und Ablauf findet durch die
prozesshafte Darstellung eine ganz naturliche Berlcksichtigung: Das WAS wird
damit in das WIE eingebettet. In der Konsequenz liegt die Fallbeschreibung dann
fur alle transparent auf dem Tisch, was eine perfekte Arbeitsgrundlage bildet.

Das Nachfragen durch die kollegialen Berater wird dadurch unterstitzt, dass alle
sehr schnell sehen, ob bestimmte Lander nicht gut oder gerade besonders gut
ausgeleuchtet sind. Sie kénnen daraufhin klaren, ob darin besonderes Potenzial
fUr die anschlieRenden Hypothesen steckt. Bei der Hypothesenbildung lassen
sich durch die Fokussierung auf das WAS und das WIE besonders gut die beiden
Seiten des Risikos, also Chancen und Gefahren beleuchten. Das Bilanzieren der Ri-
siken kann dann entweder vom Fallgeber selbst oder von allen gemeinsam vorge-
nommen werden. (Mehr zur Erstellung von Risikobilanzen finden Sie im Kapitel 3.6.)

Im Anschluss stellen wir Ihnen vor, wie Sie die kollegiale Fallberatung mit Decisio
ausprobieren kénnen.

Kollegiale Fallberatung mit Decisio: Vorgehensweise

Bereiten Sie Ihren Fall wie beschrieben mit der Arbeitskarte vor. Notieren Sie lhre
Uberschrift in der Zeile: Worum geht’s? Nehmen Sie sich die Decisio-Prozessland-
karte (Beilage bzw. im E-Book: Grafik am Buchende) vor und suchen Sie sich eine
gute Startposition. Welche Begriffe, welches Land, welche Symbole, Metaphern etc.
beschreiben Ihre derzeitige Position am besten? Tragen Sie alles, was Ihnen dazu
einfallt, in die Arbeitskarte ein. Nutzen Sie dabei Ihre spontanen Eindriicke ebenso
wie die wohldurchdachten. Es geht dabei nicht darum, die Entscheidungsprozess-
schritte 1 bis 5 »abzuarbeiten«. Halten Sie einfach alles fest, was lhnen zu lhrem
Thema ein- und auffallt. Stellen Sie anschlieBend das Ergebnis lhren ausgewahlten
Kollegen vor. Folgen Sie dem Ablauf aus Abbildung 3.27. AnschlieBend an die Runde
der Verstandnisfragen gehen Sie an die Risikobilanzierung (Abbildung 3.28): Héren
Sie sich dafur an, welche Chancen und Gefahren Ihre Kollegen in den verschiedenen
Punkten im WAS und WIE sehen und notieren Sie diese. In der Rolle des Berater-
kollegen lassen Sie sich auch durch die Assoziationen leiten, die die vom Fallgeber
gewdhlten Begriffe, Metaphern etc. bei lhnen ausldsen. In lhren Hypothesen zu
Chancen und Gefahren sollten Sie Ihrem Fallgeber auch lhre eigenen Begriffe und
Assoziationen zur Verfiigung stellen. Ordnen Sie im Anschluss gemeinsam die ge-
wonnenen Erkenntnisse den drei Systemebenen Person in Funktion und Rolle, Team/
Netzwerk und Organisation zu.
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Kollegiale Beratung

Zeit Fallgeber Berater
5 Min. Fall schildern (A) zuhdéren/notieren (B)
10 Min. Antworten (B) Verstdandnisfragen (A)
10 Min. zuh&ren und notieren (B) Hypothesen (A)
5 Min. welche »Treffer« gab es, was zuhdren (B)
verfolge ich weiter (A)
10 Min. zuhdren (B) Losungen/Ideen (A)
5 Min. kurz Stellung nehmen

— neu, hilfreich, realistisch
— was mochte ich umsetzen (A)

Abbildung 3.27: Beispielhafter Ablauf einer kollegialen Fallberatung

Risiko-Bilanzen

Was Wie

Chancen Gefahren

Zuordnung zu:

Person <«

Team <

B
»

»
»

Organisation ¢———————p

Vorschlage, MaBnahmen,

next steps

Abbildung 3.28: Risikobilanzen erstellen

Je weitreichender die anstehende Entscheidung ist, umso tragfahiger wird sie

sein, wenn alle drei Systemebenen ebenso wie die beiden Risikoperspektiven gut
ausgeleuchtet sind. Prifen Sie gemeinsam, wie weit das geschehen ist. Nitzliche

Fragen hierzu:

m Wie gut sind die einzelnen Prozessschritte (Ldnder) in den Risikobilanzen

vertreten? Wo waére es wichtig, noch genauer hinzuschauen?
m Wie gut sind die einzelnen Systemperspektiven in den Risikobilanzen vertreten?
Welche Perspektive verdient zum jetzigen Zeitpunkt mehr Aufmerksamkeit,

welche weniger? Welche verdient zu einem spateren Zeitpunkt mehr Aufmerk-

samkeit, welche weniger?
m Was gilt es konkret hier und jetzt zu entscheiden? Was sollte bis spater warten?
Was ist langst Uberfallig?

m Was ist im Moment auf jeden Fall richtig zu tun, was ist auf keinen Fall falsch?
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m Was gilt es zu korrigieren oder nachzujustieren?

Mit hoher Wahrscheinlichkeit wird diese Vorgehensweise zu Beginn ungewohnt fir
Sie sein. Legen Sie deshalb einfach nach jedem Fall eine kleine gemeinsame Refle-
xion ein und fragen Sie sich: Was hat gut funktioniert? Was nicht? Was wollen wir
in der nachsten Runde verstarken, was wollen wir weniger intensiv betrachten? Sie
werden sehen, mit jeder Runde wird der Prozess flussiger und selbstverstandlicher.
Gemeinsam mit den Kollegen ist es oftmals leichter und macht auch mehr Freude
zu experimentieren.

Wenn Sie sich dann gut eingelubt fuhlen, kénnen Sie das Werkzeug gemeinsam

mit Ihrem Team bzw. in lhrer Projektgruppe einsetzen und erfahren, wie sich die
Form der Zusammenarbeit verandert, wo Sie Geschwindigkeit gewinnen und wie es
Ihnen gemeinsam beim Priorisieren helfen kann.

Decisio in der Gestaltung von Veranderungen

Gerne wirden wir heute fur uns reklamieren, dass wir die Veranderung »erfun-
den«haben. Allerdings sagte schon Heraklit von Ephesus: »Nichts ist so bestandig
wie der Wandel.« Was Organisationen heute jedoch in dieser Hinsicht stark be-
schaftigt, sind das Tempo und haufig auch die Radikalitat, mit der Verénderungen
zu bewaltigen sind. Ein sehr gutes Beispiel hierfir ist die Firma Nokia: Vom Gum-
mihersteller zum Weltmarktfihrer bei Handys aufgestiegen, folgte zunachst ein
Absturz bei den Smartphones und schlieBlich die Fokussierung auf die Netzwerk-
sparte, mittels der sich Nokia gerade wieder neu erfindet. Naturlich haben Ver-
anderungen nicht immer dieses AusmaR, aber auch kleinere Verdnderungen stel-
len Organisationen hadufig vor Herausforderungen. In welcher Weise Decisio hier
Uberaus ntzlich sein kann, sollen Ihnen die nachsten beiden Beispiele zeigen.

Beispiel 3: Decisio in der Aufarbeitung einer Krisensituation oder die Bewalti-
gung von Ubergangszeiten im Team

Eine sehr geachtete, fachlich hochkompetente Fihrungskraft verldsst die Or-
ganisation. Eine Nachfolge ist noch nicht gefunden. Der Stellvertreter nimmt
im Ubergangszeitraum die Leitungsfunktion wahr. Die ehemalige Fihrungskraft
hatte zum Ende ihrer Beschaftigung fur die Mitarbeiter bei uns eine Schulungs-
mafRknahme zu Decisio mit dem Thema Entscheidungsprozesse neu entdecken be-
auftragt.

Den Einstieg gestalteten wir mit der Prozesslandkarte als Bodenlandkarte (ca.
2 x 3 m) und der Fragestellung: Welche Begriffe beschreiben am ehesten mein
besonderes Interesse an Entscheidungsprozessen und was ist daran besonders
wichtig fir mich? Die Teilnehmer wurden eingeladen, sich selbst an den entspre-
chenden Stellen der Landkarte aufzustellen (siehe Abbildung 3.20 am Beginn
dieses Kapitels). Dies taten sie mit viel Engagement und erfreulichem Tiefgang.
Die anschlieBende Sammlung der Entscheidungssituationen, die wir an diesem
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Tag bearbeiten wollten, gestaltete sich jedoch Uberraschend zéh und schwierig.
In der Reflexion darUber wurde rasch klar, dass das anstehende Thema etwas
ganz anderes war. Wir vereinbarten daher, die durch den Weggang der Fih-
rungskraft entstandene aktuelle Situation gemeinsam zu reflektieren und dar-
aus geeignete nichste Schritte abzuleiten unter der Uberschrift: Wie gestalten
wir den Ubergang und wie werden/bleiben wir in der Ubergangsphase hand-
lungsfahig? Decisio als Werkzeug im immer wiederkehrenden Auftragsklarungs-
prozess — das war auch flr uns eine neue Anwendungsebene.

Die Einheit fand nach zwei Stunden mit konkreten Vereinbarungen ein gutes
Ende. Der Rest des Tages konnte dann sehr ergiebig mit Arbeit an aktuell anste-
henden Fallen der Teilnehmer gestaltet werden. So schnell kann sich ein Arbeits-
auftrag also verdandern.

Nach drei Monaten fand der verabredete »Boxenstopp« statt: Wo stehen wir,
was hat sich bewahrt, was nicht, was ist neu dazugekommen? Die nun anste-
henden Themen wurden in Arbeitsgruppen mithilfe der Arbeitskarte (Abbildung
3.25) unter die Lupe genommen. Dabei galt es jeweils zu prifen: Wovon brau-
chen wir mehr, wovon weniger, was wollen wir beibehalten, was nicht mehr
machen? Auf Basis dieses Ergebnisses wurden dann die nachsten Schritte ent-
wickelt und die anstehenden Themen konnten in der Ubergangszeit gut eigen-
standig weiterverfolgt werden.

FUr lhren eigenen »Boxenstopp«
R mit Decisio finden Sie nachfolgend

e . .
1) Veranderung herbeifihren ./ _|\‘----. eine konkrete Anleitung.
oder nicht?

Entscheidungsprozesse

[ g S

0[71‘/' X

Migy,
% Uﬁg
el Anforderungen Rahmen kennen
o (Zeit, Budget, ...)

.-/,\

S lWege Qp'lg’(\ :
2 Motivation DS\
¢ Zielkonflikte . \& se™
v‘"-. ,So\
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Abbildung 3.29: Ausschnitt aus einer Arbeitskarte
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Decisio beim Boxenstopp — hier: Projektreview

Suchen Sie sich — am besten gemeinsam mit lhren Kollegen/Team/Projekt — eine

konkrete Situation, in der Sie momentan stecken, vielleicht sogar feststecken.

Nehmen Sie sich die Arbeitskarte, schauen Sie aus dem Land des Feedbacks und

notieren Sie sich die Dinge, die lhnen vom Start des Prozesses an bis heute bemer-

kenswert und wichtig erscheinen.

Nutzliche Fragen hierfur:

m Was genau war unsere konkrete Ausgangssituation? Weshalb haben wir diesen
Veranderungsprozess Uberhaupt begonnen?

m Wie tief gehend haben wir uns mit dem Quellgebiet auseinandergesetzt? Welche
Perspektiven waren dort vertreten?

m Was haben wir als Kern des Problems identifiziert?

m Welche Alternativen haben wir wie untersucht? Fiir welche der Alternative
haben wir uns entschieden und warum? Fir eine oder fiir mehrere Alternativen?

m Wie lduft die Realisierung? Was fallt uns (immer wieder) auf die FuRe?

m Wo gibt es Probleme, Stolpersteine, Konflikte? Wie sind wir damit umgegangen?

Als nachsten Schritt kdnnen Sie betrachten: Was passt schon gut, wo gilt es noch

nachzujustieren? Dafir hat sich das Schema in der folgenden Abbildung als niitz-

lich erwiesen.

Im Anschluss kdnnen Sie dann gemeinsam die nachsten Schritte ableiten.

mehr weniger
beibehalten sein lassen

— konkrete Empfehlungen

Abbildung 3.30: Entwicklung konkreter Empfehlungen

Beispiel 4: Decisio bei der Prozessbegleitung oder

Teamentwicklung »en passant«

In diesem Fall ging es darum, die Neuaufstellung eines Leitungsteams mit Blick
aus der »Entscheidungsprozessbrille« zu gestalten: Nach der strategischen
Neuausrichtung mit anschlieRender Umstrukturierung eines eigenverantwort-
lichen Unternehmensbereichs wurden neue Aufgaben und Funktionszuschnitte
vorgenommen und auch das Leitungsteam neu aufgestellt. Dies brachte deut-
liche Veranderungen fur jeden einzelnen Mitarbeiter der Organisation mit sich
—insbesondere jedoch fur das in Teilen neu zusammengesetzte Leitungsteam.

Bereits in der Auftragsklarung hatten wir das Entscheidungsverhalten der Organi-
sation gemeinsam mit den Verantwortlichen des Organisationsentwicklungs-Pro-
zesses reflektiert. Das wichtigste Ergebnis war, dass dieses Entscheidungsverhalten
in der Vergangenheit gut und nutzlich gewesen war, fir die Erreichung der Ziele in
der Neuausrichtung jedoch zumindest in Teilen eher kontraproduktiv sein wiirde.

170



Die Decisio-Prozesslandkarte erkunden oder: Tanz auf dem Backbone des Pentaeders

Die Ausgangspunkte fur die gemeinsame Arbeit mit dem neu formierten Lei-

tungsteam:

= Im Vordergrund standen die verdnderten Entscheidungsprozesse und -kom-
petenzen sowie die zugehdrigen Verantwortungsbereiche. Diese galt es ge-
meinsam zu gestalten, verbindliche Vereinbarungen zu treffen und ebenfalls
gemeinsam erfolgreich umzusetzen.

= Die Begleitung des Fihrungskreises wurde Bestandteil des bereits laufenden
OE-Prozesses.

Ein Schwerpunkt der Arbeit war festzulegen, was gemeinsam im Team entschie-
den werden sollte und wo hingegen die »Entscheidungshoheit« jedes Einzelnen
liegen sollte. Zudem wurden die Verantwortung fir das Leitungsteam insgesamt
und die jedes Einzelnen in seiner Funktion festgehalten. Diese Ergebnisse wur-
den in Handlungsfelder und Lésungsansatze Uberfihrt: Das neue WAS in Abgren-
zung zu dem alten war vereinbart.

Im nachsten Schritt wandten wir uns dem WIE zu — also den zugehdrigen Ent-
scheidungsprozessen. Wie wollen wir das Vereinbarte als Leitungsteam mitein-
ander tun? Angenahert haben wir uns dieser Aufgabe Uber die Frage: Wie lauft
es eigentlich bisher? Dazu haben sich die Mitglieder des Leitungsteams auf zwei
konkrete Falle aus ihrer Praxis geeinigt, die wir uns gemeinsam angeschaut ha-
ben. Die Aufgabe war gewesen, eine Entscheidung zu finden, die gut gelaufen
war, und eine, die »gehakt« und zu deutlicher Frustration gefihrt hatte. Beide
Entscheidungssituationen haben wir dann »nachgestellt« auf der Decisio-Bo-
denlandkarte. Nach einer kurzen individuellen Vorbereitung legten die Mitglie-
der des Teams den Weg, den sie bei den beiden Entscheidungssituationen jeweils
aus ihrer individuellen Perspektive gegangen waren, auf der Bodenlandkarte zu-
rck. Wir als Moderatoren haben diesen Weg jeweils in einer leeren Landkarte
festgehalten. Die beiden folgenden Abbildungen zeigen die Ergebnisse.

Abbildung 3.31: Entscheidungsprozess, der Abbildung 3.32: Entscheidungsprozess, der
als gut gelaufen erlebt wurde als holprig und frustrierend erlebt wurde
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Das Ergebnis war recht beeindruckend — sowohl fur die Teammitglieder als auch
flr uns Moderatoren. Und all dies hatten wir ohne analytischen Ansatz her-
ausgefunden. Das in den Vordergrund gestellte persdnliche Erleben hatte die
»geflhlte Realitdt« hervorgebracht. In den Karten wurde sofort sichtbar: Je
komplexer die Zusammenhange und je unterschiedlicher der Einstiegszeitpunkt
in den Entscheidungsprozess, umso unubersichtlicher wurde das Gesamtbild.
Der Entscheidungsprozess, der gut gelaufen war, zeigte ein relativ einheitliches
Bild — auch wenn einzelne Personen zu unterschiedlichen Zeitpunkten in den
Prozess eingestiegen waren. Die Terra Incognita war hier eher selten besucht
worden und diese Besuche waren klar mit singuldren Ereignissen verknlpft. Der
»holprige« Entscheidungsprozess lieB hingegen deutlich erkennen, dass dort
eher ein »Herumirren« stattgefunden hatte, verbunden mit einer Vielzahl von
Besuchen in der Terra Incognita. Die Mitglieder des Leitungsteams waren und
fuhlten sich auch zu unterschiedlichen Zeitpunkten unterschiedlich stark in
den Prozess eingebunden. Dies hatte zu personlichem »Nicht verstehen« bis
hin zu Verletzungen und Ruckzug gefiuhrt. In der nachfolgenden Herleitung der
Lessons Learned wurden diese wichtigen Erkenntnisse genutzt, um daraus Hand-
lungsfelder und die entsprechenden Transferschritte abzuleiten.

Wie erleben Sie selbst in lhrem Team/Projekt lhre Entscheidungsprozesse?
Mochten Sie herausfinden, ob dort Handlungsbedarf fur Sie und Ihre Kollegen
besteht? Nachfolgend erfahren Sie, wie Sie selbst Decisio als »Diagnoseinstru-
ment« nutzen kdnnen.

Decisio als Diagnoseinstrument: Wo stehen wir mit unseren Entscheidungsprozessen?

Wahlen Sie gemeinsam mit lhrem Team/in Ihrem Projekt zwei reprasentative Ent-
scheidungen aus der Vergangenheit, eine mit positiv empfundenem Verlauf und
eine eher negative Entscheidungssituation. Zeichnen Sie jeweils Ihre Wege in eine
leere Arbeitskarte ein. Lassen Sie sich dabei von den Begriffen der Prozesslandkarte
inspirieren. Uberfiihren Sie die Einzelzeichnungen anschlieRend in ein gemeinsames
Bild fur jede der Entscheidungen. Wie sehen die beiden Bilder aus? Was erkennen
Sie unter den Fragestellungen:

m Wie treffen wir heute in vergleichbaren Situationen Entscheidungen?

Worin unterscheiden sich die beiden betrachteten Entscheidungssituationen?
Wie gut sind die jeweiligen Ergebnisse?

Wie brauchbar ist unser heutiger Entscheidungsfindungsprozess in der Zukunft?
Welchen Handlungsbedarf sehen wir?

Im Anschluss kénnen Sie Risikobilanzen unter folgenden Gesichtspunkten erstel-
len: Wie sehen die Chancen und Gefahren aus, wenn wir alles so lassen, wie es ist?
Wie, wenn wir den Verdnderungsprozess/die Teamentwicklung angehen? Sollte Ihre
Bilanzierung einen deutlichen Verdanderungsbedarf ergeben, empfehlen wir Ihnen,
sich in diesem Prozess professionell begleiten zu lassen — sei es durch interne oder
externe Beraterkollegen.
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Beispiel 5: Decisio in der Entwicklung von Leitungskrdften oder den eigenen
Gestaltungsspielraum entdecken

In unseren Entwicklungsprogrammen fur Fihrungskrafte und Projektleiter steht
die »Entdeckung« des eigenen Gestaltungsspielraums im Zentrum. Sehr haufig
wird dieser Spielraum deutlich geringer wahrgenommen als er dem tatsachlich
ausverhandelten Handlungsrahmen nach ist. Auch hier gilt: Das WAS ist in der
Regel gut beschrieben. Die Stellenbeschreibung enthalt Punkte wie Aufgaben-
beschreibung, FUhrungs-/Projektverantwortung, Budget-/Umsatzverantwor-
tung, Qualifikations- und Kompetenzanforderungen etc. Was haufig fehlt, ist
die Beschreibung, wie das konkret auszuftllen ist. In welche (bereichs- oder
unternehmensweiten) Prozesse sind die Leitungskrafte eingebunden und was
genau ist der Beitrag, den sie leisten sollen? Dies gilt es herauszufinden und ggf.
auch mit der Organisation »auszuhandeln«.

In den Seminaren setzen sich die Teilnehmer im ersten Schritt mit den unter-
schiedlichen Entscheidungsarten und den mdoglichen Rollen im Entscheidungs-
prozess (siehe Kapitel 3.2) auseinander — sprich mit dem WAS (siehe Abbildung
unten).

Entscheidungsarten Fuhren + Entscheiden

Rollen im E-Prozess (RAPID-Modell von Bain)
1) Personelle Entscheidungen R: Recommend
Einstellungen, Entlassungen, Umset- A: Agree Mentor
zung, Qualifizierung, ... P: Perform und

I: Input Processmanager

D: Decide
2) Strategische Entscheidungen Welche Rolle nehme ich ein und wie nehme
Innovation, Aufstellung fur die Zukunft, ich diese wahr?
Kooperation, Marktposition, Neuent-
wicklungen, ...
3) Operative Entscheidungen Wie stehen die Rollen in Bezug zu den
Reklamation, daily business, Entscheidungsarten?
Kapazitatsplanung/-einsatz, Optimie-
rungen, ...
4) Entscheidungen in der Krise Wie — glaube ich — verschieben sich diese
Hopp oder Top, Timing, Fokussierung, Rollen auf der ndchsten Ebene?
Personalabbau, ...

Abbildung 3.33: Entscheidungsarten, Rollen im Entscheidungsprozess
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Im zweiten Schritt, bei der Erkundung der Frage, WIE der vorhandene Entschei-
dungsspielraum genutzt wird, kommt nun Decisio ins Spiel: Es kann sehr gut da-
bei unterstitzen, den eigenen Gestaltungsspielraum zu entdecken und daraus
die ndchsten Schritte fur die Realisierung abzuleiten. Die konkreten Fragen dazu
finden Sie im nachfolgenden »Fahrplan«.

Den eigenen Gestaltungsspielraum mit Decisio ausloten und nutzen

Suchen Sie sich fuir den Arbeitsprozess am besten einen Gesprachspartner, mit dem

Sie Ihre Gedanken austauschen kdnnen. Bilden Sie mit interessierten Kollegen eine

kollegiale Beratungsgruppe (Intervisionsgruppe), um gemeinsam zu reflektieren

und zu lernen. Ihre Erkenntnisse notieren Sie in einer Arbeitskarte, um sie wahrend
der Arbeit und auch spater bildlich vor Augen zu haben. Stellen Sie sich zunachst
die Fragen:

m Wie nutze ich den bestehenden Entscheidungsraum heute? Welche Lander
betrete ich besonders gerne, welche eher nicht? Welche Wege beschreite ich
heute typischerweise und wie?

m Was sagt mir das Uber meine eigenen »Begrenzungsgedanken«, was davon
mochte ich weshalb verandern und wie mochte ich das angehen?

m Bei welchen Entscheidungsarten habe ich wann, wie und wo die Méglichkeit der
Mitgestaltung?

m Wann bin ich besonders in der Realisierung gefragt und was brauche ich, damit
ich mich dann gut einbringen kann, auch wenn ich nicht bei der Vorbereitung
bzw. beim »Hammerfall« der Entscheidung dabei war?

m Wie erkenne, akzeptiere und verhandle ich Entscheidungspramissen als
Leitplanken, innerhalb derer ich mich in der Organisation bewegen kann?

Der Abschluss der Fragerunde kdnnte etwa so aussehen:

m Was kann ich aus den gewonnenen Erkenntnissen fiir meinen eigenen Gestal-
tungsspielraum ableiten und was sind nun meine konkreten nachsten Schritte?

Zusammenfassung: Decisio auf einen Blick

= Decisio bietet die M&glichkeit, das Pentaeder-Modell in seiner Ganzheit abzu-
bilden und damit alle Perspektiven des Entscheidens bearbeitbar zu machen.
Dabei kann es einerseits als Container dienen, in dem alle Felder gleicher-
mafRen Berlcksichtigung finden kdnnen — sofern dies notwendig erscheint.
Andererseits kann mit Decisio auch eine Fokussierung auf einzelne Perspek-
tiven des sozialen Dreiecks vorgenommen werden, indem diese in den Vor-
dergrund geholt werden und die anderen eher in den Hintergrund treten.

= Mit Decisio lernen heiB3t, kognitives und emotionales Lernen zu verbinden.
Hier wird in bester Weise deutlich, dass es die Menschen sind, die den Ent-
scheidungsprozess gestalten und mit Leben fillen. Gleichzeitig werden die
»theoretischen« impliziten und expliziten Regeln in der Organisation sicht-
bar und besprechbar. Mégliche nachste Schritte treten deutlich hervor, das
Verdndern wird tatsachlich machbar.
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= Mit Decisio kdnnen sowohl Prozesse optimiert als auch ganz neue Prozesse
von der Zukunft her in den Blick genommen und auf der »grinen« Wiese
vorab gestaltet werden. In beiden Fallen ist es dabei nutzlich, eine Fokussie-
rung auf die Hauptprozesse vorzunehmen, um sich nicht auf Nebenschau-
platzen zu verlieren.

= Mit Decisio sind wir direkt mit dem Gesch&ft verbunden: Entscheiden ist
Bestandteil aller Geschéftsprozesse. Es ist sozusagen darin eingebettet. Je
bewusster wir darauf fokussieren, die unterschiedlichen Risikoeinschatzun-
gen der Beteiligten in die Prozesse einzubinden, umso héher wird die Wert-
schopfung sein.

= Mit Decisio kdnnen wir Entscheiden in Organisationen als das abbilden, was
es sein sollte: ein kommunikativer und sozialer Prozess.

3.5 Fragebogen zur Einschatzung
der Entscheiderkompetenz

Der Fragebogen umfasst Aussagen zu den 18 Kernfeldern des Entscheidens in Or-
ganisationen. Die linke Seite beschreibt dabei jeweils ein eher problematisches
Entscheiden, die rechte das Ideal. Schatzen Sie moglichst ehrlich ein, welche
Seite jeweils Uberwiegend zutrifft — zum einen bei lhnen selbst als Entscheider
mit Inrem Team und zum anderen, wie die Kompetenz in der gesamten Organi-
sation, der Sie angehdren, ausgepragt ist. Kennzeichnen Sie Ihre Einschatzung
jeweils mit einer Markierung an der zutreffenden Stelle des Pfeils zwischen den
beiden Aussagen. Besprechen Sie dann das Ergebnis mit Inrem Team und er6r-
tern Sie gemeinsam den Handlungs- und Lernbedarf. Denken Sie dabei daran,
dass es keine »ldeallésung« fir alle Organisationen und Teams geben kann. Ziel
ist, die Urteilsfahigkeit und Entscheiderkompetenz im Team und in der Organisa-
tion kontinuierlich zu verbessern.
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