


Wir haben uns entschieden: Wir wollen 

diese depesche unter das Thema „Entschei-

dungen“ stellen. Schön, alle sind erleich-

tert. Aber noch nicht alles ist entschieden: 

Worüber wollen wir schreiben? Wir disku-

tieren, legen unterschiedlichste Kriterien 

an und folgen am Ende einer einfachen 

Logik: Wir wollen Entscheidungsprozesse 

unter die Lupe nehmen, Entscheidungen, 

die einzelne Personen treffen, Entschei-

dungen, die in Gruppen und die, die „von 

Organisationen“ getroffen werden.

Bleiben wir beim letzteren, entstehen viele 

Fragen: Wie entscheiden Organisationen? 

Wie kann man die Kultur des Entscheidens 

entschlüsseln und Entwicklungsschritte 

hin zu einem guten und nachhaltigen Ent-

scheiden entwickeln? Wie kann man eine 

Organisation befähigen, in der VUCA Welt 

bedacht und schnell genug zu entscheiden 

und das im Wissen, dass die Entscheidung 

sich erst im Nachhinein als hilfreich oder 

tragisch erweisen wird? 

Im ersten Schritt sollte uns bewusst sein, 

dass Entscheiden nicht in einem Moment 

stattfindet, sondern einen Prozess dar-

stellt. Dieser kann bewusst oder unbewusst 

ablaufen, voll komplizierter Methoden 

oder einfach intuitiv. Die Natur hat uns 

Menschen zu wahren Entscheidungsökono-

men gemacht. Der Einzelne erzeugt meist 

Entscheidungen im Autopiloten (fährt gut 

damit) und steigt nur in Ausnahmefällen 

in einen bewussten Entscheidungsprozess 

ein, der sich über Tage oder gar Wochen 

hinziehen kann. Eine bewusste Entschei-

dung im Pilotenmodus kostet das Gehirn 

20 Mal mehr Energie als im Autopiloten. 

Gleichzeitig erwarten wir von Führungs-

kräften, dass sie gute Entscheidungen zum 

richtigen Zeitpunkt treffen. In einer sich 

schnell wandelnden und volatilen Welt, 

deren Komplexität uns zwingt, bei unvoll-

ständiger Informationslage zu entscheiden, 

eine hehre Anforderung.

Die Bewertung des Ressourceneinsatzes: 
Welche Methoden und Prozesse wir nutzen, 

wieviel Energie wir einsetzen, das sollten 

wir bewusst entscheiden. Wie? Mit Hilfe 

einer 4 Felder-Matrix (siehe Abb.). 

Haben wir das Maß der benötigten Acht-

samkeit eingeschätzt, dann können wir uns 

dem konkreten Prozess des Entscheidens 

mit den passenden Methoden zuwenden. 

Wichtig dabei ist, dass die Komplexität der 

Entscheidung (auf Ebene der inhaltlichen 

und sozialen Komplexität) ein Pendant 

finden muss in der Komplexität des Ent-

scheidungsprozesses. 

Erweiterte Risikobetrachtung: Wir 

sollten nicht nur die Risiken der Sache 

bewerten, sondern auch die Risiken, die in 

einem bestimmten Entscheidungsprozess 

liegen (bzw. in Alternativen). 

Wenn wir auf das Entscheiden von Orga-

nisationen schauen, so fließen hier die 

Kompetenzen von Individuen und Teams 

zusammen. Beim Thema Entscheiden geht 

es primär um die Risikokompetenz. 

Unsere Risikokompetenz: Vorhandene 

Entscheidungsautomatismen verlangen 

eine Risikokompetenzentwicklung aller 

Beteiligten. Wenn wir unsere Entschei-

dungsprozesse und deren Effekte bewusst 

und systematisch auswerten, dann erhöhen 

wir kontinuierlich unsere individuellen, 

Ich überlege, meine Fonds zu verkaufen 

– die wirtschaftlichen Prognosen sind ja 

nicht gerade rosig. Aber wer weiß, ob das 

alles so stimmt. Andere wiederum sagen, 

so schlecht sieht es gar nicht aus. Wäre ja 

blöd, ich verkaufe die Anteile, und dann 

legen sie zu. Mir schwirrt der Kopf: Han-

delskriege, Brexit, gedämpfte Prognosen. 

Noch dazu habe ich nicht nur einen Fond, 

sondern mehrere. Die performen unter-

schiedlich. Wie rechnet man nochmal die 

Rendite aus? Mir wird klar: Ich kenne mich 

einfach zu wenig aus, um eine wirklich 

fundierte Entscheidung zu treffen. Und 

nehme mir nicht die Zeit, mich schlau zu 

machen. Oder einen wirklich guten Berater 

zu suchen. Also tue ich das, was viele tun: 

ich verschiebe die Entscheidung. 

Führungskräften wird genau das von ihren 

Mitarbeitern manchmal vorgeworfen: Ent-

scheidungen lieber nicht zu treffen, um 

eine falsche Entscheidung zu vermeiden 

oder einem ihrer Stakeholder nicht auf die 

Füße zu treten. Dabei müssen gerade sie 

Entscheidungen aufgrund der aktuellen 

Datenlage treffen, ohne die Zukunft zu 

kennen. Sie müssen „Unentscheidbares 

entscheiden“, Mut zur Lücke haben und vor 

allem den Mut, ihre Entscheidung an die 

tatsächliche Entwicklung anzupassen, auch 

wenn sie dabei Verluste hinnehmen oder 

eingestehen müssen, „falsch“ entschieden 

zu haben. Ganz im Sinne des Ausspruchs 

von Lucille Ball: „Ich bereue lieber die 

Dinge, die ich getan habe, anstatt die 

Dinge, die ich nicht getan habe.“ In der 

folgenden Grafik wird deutlich: Je mehr 

wir wissen, wie sich unsere Entscheidung 

auswirken wird, um so weniger Konse-

quenzen hat sie. Wir sind dann auf der 

sicheren Seite, aber die Entscheidung hat 

womöglich den Zeitpunkt ihrer größten 

Wirksamkeit verpasst.
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Wir Menschen unterliegen heftigen Wahr-

nehmungsphänomenen. Eines davon: der 

Bestätigungsfehler (confirmation bias). 

Er beschreibt „die Neigung, Informati-

onen so auszuwählen, zu ermitteln und 

zu interpretieren, dass diese die eigenen 

Erwartungen bestätigen“ (Wikipedia). 

Frei nach dem Motto: „Irritieren Sie mich 

nicht mit Tatsachen, meine Meinung steht 

sowieso schon fest!“. In Zeiten von social 

media, bots und fake news kann dieses 

Phänomen seine ganze Kraft entwickeln.

Je mehr ich über die Subjektivität und 

Fehlbarkeit meiner Wahrnehmung lerne, 

umso dankbarer bin ich für jede Methode 

die mir hilft, faktenbasierte Entscheidun-

gen zu treffen. Und derer gibt es viele, 

beispielsweise die „Cause-Effect-Matrix“, 

die „Nutzwertanalyse“ oder die „Scoring 

Methode“. An der Höhe des Risikos, das 

mit meiner Entscheidung zusammenhängt, 

und der vorhandenen Transparenz bzw. 

Intransparenz der Ausgangssituation 

sollte ich meinen Entscheidungsfindungs-

prozess ausrichten. Wieviel Zeit und 

Aufwand sollte ich investieren? Wieviele 

Stakeholder einbeziehen? Das ist die erste 

Entscheidung vor der Entscheidung, die ich 

bewusst treffen sollte. 

Nachdem ich diesen Prozess auf mein 

Finanzproblem angewendet habe, komme 

ich zu dem Schluss: „Ich werde meine 

Fonds behalten!“. Der Unterschied zu 

vorher: Ich habe das bewusst entschieden 

– und werde ein Auge darauf behalten!

Zum Schluss eine Empfehlung, wie Sie 

lernen können, immer bessere Entschei-

dungen zu treffen: Legen Sie sich eine 

Tabelle zu dem Thema an. In die linke 

Spalte notieren Sie ihre aktuelle Entschei-

dung und welche Erwartungen sie damit 

verknüpfen. Mit etwas zeitlichem Abstand, 

also nachdem die Auswirkungen sichtbar 

wurden, tragen Sie in die rechte Spalte 

ein, wie sich die Situation tatsächlich 

entwickelt hat. Wie gut war Ihre Entschei-

dung? Was können Sie daraus für künftige 

Entscheidungen lernen? 

  

Die Entscheidung vor der Entscheidung

kollektiven und damit organisationalen Fähigkeiten im 

Treffen guter Entscheidungen.

Nun hat jede Organisation eine eigene Art und Weise, 

Entscheidungen zu treffen. Sowohl was den Einsatz von 

bestimmten Methoden betrifft als auch wer welche Ent-

scheidungen vorantreibt. Ergänzend kommen hier alle 

ungeschriebenen Spielregeln hinzu, wie mit Macht und 

Verantwortung umgegangen wird. 

Kulturentwicklung: Nur wenn eine Organisation beginnt, sich 

reflexiv mit ihrer aktuellen Kultur zu beschäftigen und die 

aktuellen Rituale des Entscheidens benennt und hinterfragt, 

kann sich diese Entscheidungskultur professionalisieren, um 

auch in der VUCA Welt gute Entscheidungen zu treffen.

Wie ein solcher Prozess angestoßen werden kann, wird im 

letzten Artikel von Ute Waidelich beschrieben. Zuvor legt 

Cordula Damm die Herausforderungen des Entscheidens 

von Individuen dar. Dorothee Galm-Kather widmet sich 

der Frage, wie in Teams die „Dimension der Klugheit“ 

beim Entscheiden aktiviert werden kann und Bettina 

Hoffmann beschäftigt sich auf der letzten Seite mit den 

Möglichkeiten des „Outsourcings“ von Entscheidungen 

an Apps und Spiele, wo Sie auch einige Literatur- und 

Vortragshinweise finden.

Viel Spaß beim Lesen! 

Konsent statt Konflikt

Wie geht es Ihnen, wenn Sie an Entschei-

dungsprozesse in Teams denken?

Assoziieren auch Sie endlose Diskussionen, 

gekränkte Minderheiten, kompromisslose 

„Durchsetzer“ oder passiven Widerstand 

- kurz: Sieger auf der einen und Verlierer 

auf der anderen Seite?

Wie nur gelingen tragfähige Entscheidungen 

in Teams? Möglicherweise durch eine breite 

Palette an Blickwinkeln?

Stellen wir dazu ein Gedankenexperiment 

an: Ein neunköpfiges Team, bestehend aus 

Personifizierungen aller Teamrollen nach 

Belbin (vgl. nächster Abschnitt) muss für 

eine konsensbasierte Entscheidung solange 

in einem Raum bleiben, bis diese gefallen ist. 

Sehr wahrscheinlich wird die Macherin 

alles versuchen, um schnellstens wieder 

aus dem Raum zu kommen und dabei 

den Erfinder und die Spezialistin instru-

mentalisieren, den Umsetzer zwangsver-

pflichten oder sich die optimistische und 

kontaktfreudige Art der Wegbereiterin zu 

Nutze machen. Dabei könnte die Beobach-

terin krampfhaft eine nüchtern-kritische 

Betrachtungsweise proklamieren und der 

Perfektionist würde aus Angst vor einer 

Fehlentscheidung alle Optionen bis zur 10. 

Nachkommastelle durchspielen…

Schließlich träte der Integrator als Deus 

ex Machina in Erscheinung und könnte 

seinen persönlichen Lösungswunsch im 

Deckmäntelchen der größtmöglichen 

Zufriedenstellung als Entscheidung lancie-

ren. Die Unterstützung der Teamarbeiterin 

wäre ihm sicher…

Nach kürzester Zeit gibt es einen Schurken, 

verschiedene tragische Held*innen und 

einen vermeintlichen Superhelden.

Überlassen wir Entscheidungen also doch 

besser den Führungskräften?

Oder können Teams systematisch in die 

Lage versetzt werden, eine „Dimension der 

Klugheit“ zu generieren?

Die „Besetzung“ unterschiedlicher Rollen 

allein ist nicht die Lösung. Damit Diversität 

von Charakteren, Denk- und Arbeitsstilen 

konstruktiv wirksam werden kann, wird 

eine gute Portion „sozialer Klebstoff“ 

sowie eine Art „sozialer Osmose“ benötigt.

Experimente1 mit zufällig zusammen-

gesetzten Gruppen haben gezeigt, dass 

Entscheiden in Organisationen 
als kultureller Lernprozess

diese besser in der Lage sind, sogar komplexe ethische 

Fragestellungen einzuschätzen, als Einzelpersonen. Der 

Erfolg der Gruppe entsprang dabei vor allem aus einer 

hohen Zuversichtlichkeit bezüglich der Qualität der indivi-

duellen Einschätzungen. Selbst bei diametral auseinander 

liegenden Meinungen gelang deren Integration zu einer 

Entscheidung. Aus dieser Zuversichtlichkeit heraus ver-

lassen Gruppen eher ihre Komfortzone als Einzelpersonen 

und sind risikobereiter.

Was aber, wenn die Zuversichtlichkeit bezüglich eines 

Lösungsvorschlages bei einigen Teammitgliedern niedrig 

ist? Wenn es kluge Bedenken gibt?

Dann braucht es einen konstruktiven Diskurs.

Eine Methode, die dies ermöglicht, ist die Einwandinte-

gration, auch unter dem Kunstwort „Konsent“2 bekannt, 

einem soziokratisch3 erzeugten Konsens.

Im Kern geht es darum, Einwände gegen eine Entschei-

dungsoption als Initiatoren iterativer Prozesse zuzulassen 

(siehe Abb.) und dadurch bessere Lösungsvorschläge zum 

Entscheid zu bringen.

Dabei werden über „Diversität“ und „Kompetenz-Zuver-

sichtlichkeit“ hinaus mehrere Wirkmechanismen aktiv:

1.  Wertschätzung, Respekt, Eigenverantwortung, Würdigung 

persönlicher Interessen sowie die gleichmäßige Geltung 

aller Vorschläge, fungieren als „sozialer Klebstoff“.

2.  Gruppendynamik treibt als Motor die Bildung einer 

Balance zwischen individuellen Interessen und denen 

der Organisation voran („soziale Osmose“).

3.  Auf dieser Basis werden „Iterative Runden“ als Herzstück 

des Konsent und Spielwiese der kollektiven Intelligenz 

wirksam.

4.  Das Veto als Notbremse bringt einen katalysatorischen 

Charakter ein.

Solange die Mitglieder eines Teams im Prozess der Ent-

scheidungsfindung Geist und Energie bündeln und aus 

einer Haltung der Demut und der gemeinschaftlichen 

Wertschöpfung heraus entscheiden, entwickeln sie eine 

kollektive Reife, die weit über die einer Einzelperson 

hinauswächst und eine hohe Selbstwirksamkeit impliziert. 

Es entsteht die Dimension der Klugheit. 

Krogerus, M.; Tschäppeler, R. (2017). 50 Erfolgsmodelle - 
Kleines Handbuch für strategische Entscheidungen. Klein & Aber, Zürich

1 Experimente von Mariano Sigman, argentinischer Physiker und Neurowissenschaftler. Siehe dazu auch Link zu TED Empfehlungen auf Seite 6
2 Englisch consent = Zustimmung und consensus = Übereinstimmung
3  Soziokratie (lat. socius = Begleiter, altgr. kratein = regieren) ist eine Organisationsform, die basierend auf Erkenntnissen der Systemtheorie konsequent  

Selbstorganisation umsetzt; maßgebliche Ziele sind: Mitverantwortung jedes Einzelnen, Wahrung der Bedürfnisse der Mitglieder, Entwicklung kollektiver Intelligenz.
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Pilot 1
Achtsames Entscheiden 
-  übliche Entscheidungsmethoden 
- mit Rundumblick „driften“

Pilot 2
Achtsam-system. Entscheiden
- Bewusstsein fokussieren
-  Offen für alle Risikoaspekte in beste  

Entscheidungsprozesse investieren

Autopilot 1
Routiniertes Entscheiden
- Unbewusst
- Energiesparend

Autopilot 2
Heuristisches Entscheiden
- Intuitiv
-  Mit Prozeduren, Ritualen, Heuristiken
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hoch
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Thema/ Vorschlag 
erklären

Voraussetzungen 
zur Meinungsbildung 

schaffen

Meinungsrunde 
nach Ausgangslage

Vorschlag 
akzeptieren

Erweiterte 
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und bewerten Konsentrunde Weiterentwicklung 

des Vorschlags
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BEENDEN

Seien Sie mutig, wagen Sie es Ent-
scheidungen auf Basis von geringem 
Wissen zu treffen - oder eignen Sie 
sich schnell Wissen an!“



Wir haben uns entschieden: Wir wollen 

diese depesche unter das Thema „Entschei-

dungen“ stellen. Schön, alle sind erleich-

tert. Aber noch nicht alles ist entschieden: 

Worüber wollen wir schreiben? Wir disku-

tieren, legen unterschiedlichste Kriterien 

an und folgen am Ende einer einfachen 

Logik: Wir wollen Entscheidungsprozesse 

unter die Lupe nehmen, Entscheidungen, 

die einzelne Personen treffen, Entschei-

dungen, die in Gruppen und die, die „von 

Organisationen“ getroffen werden.

Bleiben wir beim letzteren, entstehen viele 

Fragen: Wie entscheiden Organisationen? 

Wie kann man die Kultur des Entscheidens 

entschlüsseln und Entwicklungsschritte 

hin zu einem guten und nachhaltigen Ent-

scheiden entwickeln? Wie kann man eine 

Organisation befähigen, in der VUCA Welt 

bedacht und schnell genug zu entscheiden 

und das im Wissen, dass die Entscheidung 

sich erst im Nachhinein als hilfreich oder 

tragisch erweisen wird? 

Im ersten Schritt sollte uns bewusst sein, 

dass Entscheiden nicht in einem Moment 

stattfindet, sondern einen Prozess dar-

stellt. Dieser kann bewusst oder unbewusst 

ablaufen, voll komplizierter Methoden 

oder einfach intuitiv. Die Natur hat uns 

Menschen zu wahren Entscheidungsökono-

men gemacht. Der Einzelne erzeugt meist 

Entscheidungen im Autopiloten (fährt gut 

damit) und steigt nur in Ausnahmefällen 

in einen bewussten Entscheidungsprozess 

ein, der sich über Tage oder gar Wochen 

hinziehen kann. Eine bewusste Entschei-

dung im Pilotenmodus kostet das Gehirn 

20 Mal mehr Energie als im Autopiloten. 

Gleichzeitig erwarten wir von Führungs-

kräften, dass sie gute Entscheidungen zum 

richtigen Zeitpunkt treffen. In einer sich 

schnell wandelnden und volatilen Welt, 

deren Komplexität uns zwingt, bei unvoll-

ständiger Informationslage zu entscheiden, 

eine hehre Anforderung.

Die Bewertung des Ressourceneinsatzes: 
Welche Methoden und Prozesse wir nutzen, 

wieviel Energie wir einsetzen, das sollten 

wir bewusst entscheiden. Wie? Mit Hilfe 

einer 4 Felder-Matrix (siehe Abb.). 

Haben wir das Maß der benötigten Acht-

samkeit eingeschätzt, dann können wir uns 

dem konkreten Prozess des Entscheidens 

mit den passenden Methoden zuwenden. 

Wichtig dabei ist, dass die Komplexität der 

Entscheidung (auf Ebene der inhaltlichen 

und sozialen Komplexität) ein Pendant 

finden muss in der Komplexität des Ent-

scheidungsprozesses. 

Erweiterte Risikobetrachtung: Wir 

sollten nicht nur die Risiken der Sache 

bewerten, sondern auch die Risiken, die in 

einem bestimmten Entscheidungsprozess 

liegen (bzw. in Alternativen). 

Wenn wir auf das Entscheiden von Orga-

nisationen schauen, so fließen hier die 

Kompetenzen von Individuen und Teams 

zusammen. Beim Thema Entscheiden geht 

es primär um die Risikokompetenz. 

Unsere Risikokompetenz: Vorhandene 

Entscheidungsautomatismen verlangen 

eine Risikokompetenzentwicklung aller 

Beteiligten. Wenn wir unsere Entschei-

dungsprozesse und deren Effekte bewusst 

und systematisch auswerten, dann erhöhen 

wir kontinuierlich unsere individuellen, 

Ich überlege, meine Fonds zu verkaufen 

– die wirtschaftlichen Prognosen sind ja 

nicht gerade rosig. Aber wer weiß, ob das 

alles so stimmt. Andere wiederum sagen, 

so schlecht sieht es gar nicht aus. Wäre ja 

blöd, ich verkaufe die Anteile, und dann 

legen sie zu. Mir schwirrt der Kopf: Han-

delskriege, Brexit, gedämpfte Prognosen. 

Noch dazu habe ich nicht nur einen Fond, 

sondern mehrere. Die performen unter-

schiedlich. Wie rechnet man nochmal die 

Rendite aus? Mir wird klar: Ich kenne mich 

einfach zu wenig aus, um eine wirklich 

fundierte Entscheidung zu treffen. Und 

nehme mir nicht die Zeit, mich schlau zu 

machen. Oder einen wirklich guten Berater 

zu suchen. Also tue ich das, was viele tun: 

ich verschiebe die Entscheidung. 

Führungskräften wird genau das von ihren 

Mitarbeitern manchmal vorgeworfen: Ent-

scheidungen lieber nicht zu treffen, um 

eine falsche Entscheidung zu vermeiden 

oder einem ihrer Stakeholder nicht auf die 

Füße zu treten. Dabei müssen gerade sie 

Entscheidungen aufgrund der aktuellen 

Datenlage treffen, ohne die Zukunft zu 

kennen. Sie müssen „Unentscheidbares 

entscheiden“, Mut zur Lücke haben und vor 

allem den Mut, ihre Entscheidung an die 

tatsächliche Entwicklung anzupassen, auch 

wenn sie dabei Verluste hinnehmen oder 

eingestehen müssen, „falsch“ entschieden 

zu haben. Ganz im Sinne des Ausspruchs 

von Lucille Ball: „Ich bereue lieber die 

Dinge, die ich getan habe, anstatt die 

Dinge, die ich nicht getan habe.“ In der 

folgenden Grafik wird deutlich: Je mehr 

wir wissen, wie sich unsere Entscheidung 

auswirken wird, um so weniger Konse-

quenzen hat sie. Wir sind dann auf der 

sicheren Seite, aber die Entscheidung hat 

womöglich den Zeitpunkt ihrer größten 

Wirksamkeit verpasst.
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Wir Menschen unterliegen heftigen Wahr-

nehmungsphänomenen. Eines davon: der 

Bestätigungsfehler (confirmation bias). 

Er beschreibt „die Neigung, Informati-

onen so auszuwählen, zu ermitteln und 

zu interpretieren, dass diese die eigenen 

Erwartungen bestätigen“ (Wikipedia). 

Frei nach dem Motto: „Irritieren Sie mich 

nicht mit Tatsachen, meine Meinung steht 

sowieso schon fest!“. In Zeiten von social 

media, bots und fake news kann dieses 

Phänomen seine ganze Kraft entwickeln.

Je mehr ich über die Subjektivität und 

Fehlbarkeit meiner Wahrnehmung lerne, 

umso dankbarer bin ich für jede Methode 

die mir hilft, faktenbasierte Entscheidun-

gen zu treffen. Und derer gibt es viele, 

beispielsweise die „Cause-Effect-Matrix“, 

die „Nutzwertanalyse“ oder die „Scoring 

Methode“. An der Höhe des Risikos, das 

mit meiner Entscheidung zusammenhängt, 

und der vorhandenen Transparenz bzw. 

Intransparenz der Ausgangssituation 

sollte ich meinen Entscheidungsfindungs-

prozess ausrichten. Wieviel Zeit und 

Aufwand sollte ich investieren? Wieviele 

Stakeholder einbeziehen? Das ist die erste 

Entscheidung vor der Entscheidung, die ich 

bewusst treffen sollte. 

Nachdem ich diesen Prozess auf mein 

Finanzproblem angewendet habe, komme 

ich zu dem Schluss: „Ich werde meine 

Fonds behalten!“. Der Unterschied zu 

vorher: Ich habe das bewusst entschieden 

– und werde ein Auge darauf behalten!

Zum Schluss eine Empfehlung, wie Sie 

lernen können, immer bessere Entschei-

dungen zu treffen: Legen Sie sich eine 

Tabelle zu dem Thema an. In die linke 

Spalte notieren Sie ihre aktuelle Entschei-

dung und welche Erwartungen sie damit 

verknüpfen. Mit etwas zeitlichem Abstand, 

also nachdem die Auswirkungen sichtbar 

wurden, tragen Sie in die rechte Spalte 

ein, wie sich die Situation tatsächlich 

entwickelt hat. Wie gut war Ihre Entschei-

dung? Was können Sie daraus für künftige 

Entscheidungen lernen? 

  

Die Entscheidung vor der Entscheidung

kollektiven und damit organisationalen Fähigkeiten im 

Treffen guter Entscheidungen.

Nun hat jede Organisation eine eigene Art und Weise, 

Entscheidungen zu treffen. Sowohl was den Einsatz von 

bestimmten Methoden betrifft als auch wer welche Ent-

scheidungen vorantreibt. Ergänzend kommen hier alle 

ungeschriebenen Spielregeln hinzu, wie mit Macht und 

Verantwortung umgegangen wird. 

Kulturentwicklung: Nur wenn eine Organisation beginnt, sich 

reflexiv mit ihrer aktuellen Kultur zu beschäftigen und die 

aktuellen Rituale des Entscheidens benennt und hinterfragt, 

kann sich diese Entscheidungskultur professionalisieren, um 

auch in der VUCA Welt gute Entscheidungen zu treffen.

Wie ein solcher Prozess angestoßen werden kann, wird im 

letzten Artikel von Ute Waidelich beschrieben. Zuvor legt 

Cordula Damm die Herausforderungen des Entscheidens 

von Individuen dar. Dorothee Galm-Kather widmet sich 

der Frage, wie in Teams die „Dimension der Klugheit“ 

beim Entscheiden aktiviert werden kann und Bettina 

Hoffmann beschäftigt sich auf der letzten Seite mit den 

Möglichkeiten des „Outsourcings“ von Entscheidungen 

an Apps und Spiele, wo Sie auch einige Literatur- und 

Vortragshinweise finden.

Viel Spaß beim Lesen! 

Konsent statt Konflikt

Wie geht es Ihnen, wenn Sie an Entschei-

dungsprozesse in Teams denken?

Assoziieren auch Sie endlose Diskussionen, 

gekränkte Minderheiten, kompromisslose 

„Durchsetzer“ oder passiven Widerstand 

- kurz: Sieger auf der einen und Verlierer 

auf der anderen Seite?

Wie nur gelingen tragfähige Entscheidungen 

in Teams? Möglicherweise durch eine breite 

Palette an Blickwinkeln?

Stellen wir dazu ein Gedankenexperiment 

an: Ein neunköpfiges Team, bestehend aus 

Personifizierungen aller Teamrollen nach 

Belbin (vgl. nächster Abschnitt) muss für 

eine konsensbasierte Entscheidung solange 

in einem Raum bleiben, bis diese gefallen ist. 

Sehr wahrscheinlich wird die Macherin 

alles versuchen, um schnellstens wieder 

aus dem Raum zu kommen und dabei 

den Erfinder und die Spezialistin instru-

mentalisieren, den Umsetzer zwangsver-

pflichten oder sich die optimistische und 

kontaktfreudige Art der Wegbereiterin zu 

Nutze machen. Dabei könnte die Beobach-

terin krampfhaft eine nüchtern-kritische 

Betrachtungsweise proklamieren und der 

Perfektionist würde aus Angst vor einer 

Fehlentscheidung alle Optionen bis zur 10. 

Nachkommastelle durchspielen…

Schließlich träte der Integrator als Deus 

ex Machina in Erscheinung und könnte 

seinen persönlichen Lösungswunsch im 

Deckmäntelchen der größtmöglichen 

Zufriedenstellung als Entscheidung lancie-

ren. Die Unterstützung der Teamarbeiterin 

wäre ihm sicher…

Nach kürzester Zeit gibt es einen Schurken, 

verschiedene tragische Held*innen und 

einen vermeintlichen Superhelden.

Überlassen wir Entscheidungen also doch 

besser den Führungskräften?

Oder können Teams systematisch in die 

Lage versetzt werden, eine „Dimension der 

Klugheit“ zu generieren?

Die „Besetzung“ unterschiedlicher Rollen 

allein ist nicht die Lösung. Damit Diversität 

von Charakteren, Denk- und Arbeitsstilen 

konstruktiv wirksam werden kann, wird 

eine gute Portion „sozialer Klebstoff“ 

sowie eine Art „sozialer Osmose“ benötigt.

Experimente1 mit zufällig zusammen-

gesetzten Gruppen haben gezeigt, dass 

Entscheiden in Organisationen 
als kultureller Lernprozess

diese besser in der Lage sind, sogar komplexe ethische 

Fragestellungen einzuschätzen, als Einzelpersonen. Der 

Erfolg der Gruppe entsprang dabei vor allem aus einer 

hohen Zuversichtlichkeit bezüglich der Qualität der indivi-

duellen Einschätzungen. Selbst bei diametral auseinander 

liegenden Meinungen gelang deren Integration zu einer 

Entscheidung. Aus dieser Zuversichtlichkeit heraus ver-

lassen Gruppen eher ihre Komfortzone als Einzelpersonen 

und sind risikobereiter.

Was aber, wenn die Zuversichtlichkeit bezüglich eines 

Lösungsvorschlages bei einigen Teammitgliedern niedrig 

ist? Wenn es kluge Bedenken gibt?

Dann braucht es einen konstruktiven Diskurs.

Eine Methode, die dies ermöglicht, ist die Einwandinte-

gration, auch unter dem Kunstwort „Konsent“2 bekannt, 

einem soziokratisch3 erzeugten Konsens.

Im Kern geht es darum, Einwände gegen eine Entschei-

dungsoption als Initiatoren iterativer Prozesse zuzulassen 

(siehe Abb.) und dadurch bessere Lösungsvorschläge zum 

Entscheid zu bringen.

Dabei werden über „Diversität“ und „Kompetenz-Zuver-

sichtlichkeit“ hinaus mehrere Wirkmechanismen aktiv:

1.  Wertschätzung, Respekt, Eigenverantwortung, Würdigung 

persönlicher Interessen sowie die gleichmäßige Geltung 

aller Vorschläge, fungieren als „sozialer Klebstoff“.

2.  Gruppendynamik treibt als Motor die Bildung einer 

Balance zwischen individuellen Interessen und denen 

der Organisation voran („soziale Osmose“).

3.  Auf dieser Basis werden „Iterative Runden“ als Herzstück 

des Konsent und Spielwiese der kollektiven Intelligenz 

wirksam.

4.  Das Veto als Notbremse bringt einen katalysatorischen 

Charakter ein.

Solange die Mitglieder eines Teams im Prozess der Ent-

scheidungsfindung Geist und Energie bündeln und aus 

einer Haltung der Demut und der gemeinschaftlichen 

Wertschöpfung heraus entscheiden, entwickeln sie eine 

kollektive Reife, die weit über die einer Einzelperson 

hinauswächst und eine hohe Selbstwirksamkeit impliziert. 

Es entsteht die Dimension der Klugheit. 

Krogerus, M.; Tschäppeler, R. (2017). 50 Erfolgsmodelle - 
Kleines Handbuch für strategische Entscheidungen. Klein & Aber, Zürich

1 Experimente von Mariano Sigman, argentinischer Physiker und Neurowissenschaftler. Siehe dazu auch Link zu TED Empfehlungen auf Seite 6
2 Englisch consent = Zustimmung und consensus = Übereinstimmung
3  Soziokratie (lat. socius = Begleiter, altgr. kratein = regieren) ist eine Organisationsform, die basierend auf Erkenntnissen der Systemtheorie konsequent  

Selbstorganisation umsetzt; maßgebliche Ziele sind: Mitverantwortung jedes Einzelnen, Wahrung der Bedürfnisse der Mitglieder, Entwicklung kollektiver Intelligenz.
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Seien Sie mutig, wagen Sie es Ent-
scheidungen auf Basis von geringem 
Wissen zu treffen - oder eignen Sie 
sich schnell Wissen an!“



Wir haben uns entschieden: Wir wollen 

diese depesche unter das Thema „Entschei-

dungen“ stellen. Schön, alle sind erleich-

tert. Aber noch nicht alles ist entschieden: 

Worüber wollen wir schreiben? Wir disku-

tieren, legen unterschiedlichste Kriterien 

an und folgen am Ende einer einfachen 

Logik: Wir wollen Entscheidungsprozesse 

unter die Lupe nehmen, Entscheidungen, 

die einzelne Personen treffen, Entschei-

dungen, die in Gruppen und die, die „von 

Organisationen“ getroffen werden.

Bleiben wir beim letzteren, entstehen viele 

Fragen: Wie entscheiden Organisationen? 

Wie kann man die Kultur des Entscheidens 

entschlüsseln und Entwicklungsschritte 

hin zu einem guten und nachhaltigen Ent-

scheiden entwickeln? Wie kann man eine 

Organisation befähigen, in der VUCA Welt 

bedacht und schnell genug zu entscheiden 

und das im Wissen, dass die Entscheidung 

sich erst im Nachhinein als hilfreich oder 

tragisch erweisen wird? 

Im ersten Schritt sollte uns bewusst sein, 

dass Entscheiden nicht in einem Moment 

stattfindet, sondern einen Prozess dar-

stellt. Dieser kann bewusst oder unbewusst 

ablaufen, voll komplizierter Methoden 

oder einfach intuitiv. Die Natur hat uns 

Menschen zu wahren Entscheidungsökono-

men gemacht. Der Einzelne erzeugt meist 

Entscheidungen im Autopiloten (fährt gut 

damit) und steigt nur in Ausnahmefällen 

in einen bewussten Entscheidungsprozess 

ein, der sich über Tage oder gar Wochen 

hinziehen kann. Eine bewusste Entschei-

dung im Pilotenmodus kostet das Gehirn 

20 Mal mehr Energie als im Autopiloten. 

Gleichzeitig erwarten wir von Führungs-

kräften, dass sie gute Entscheidungen zum 

richtigen Zeitpunkt treffen. In einer sich 

schnell wandelnden und volatilen Welt, 

deren Komplexität uns zwingt, bei unvoll-

ständiger Informationslage zu entscheiden, 

eine hehre Anforderung.

Die Bewertung des Ressourceneinsatzes: 
Welche Methoden und Prozesse wir nutzen, 

wieviel Energie wir einsetzen, das sollten 

wir bewusst entscheiden. Wie? Mit Hilfe 

einer 4 Felder-Matrix (siehe Abb.). 

Haben wir das Maß der benötigten Acht-

samkeit eingeschätzt, dann können wir uns 

dem konkreten Prozess des Entscheidens 

mit den passenden Methoden zuwenden. 

Wichtig dabei ist, dass die Komplexität der 

Entscheidung (auf Ebene der inhaltlichen 

und sozialen Komplexität) ein Pendant 

finden muss in der Komplexität des Ent-

scheidungsprozesses. 

Erweiterte Risikobetrachtung: Wir 

sollten nicht nur die Risiken der Sache 

bewerten, sondern auch die Risiken, die in 

einem bestimmten Entscheidungsprozess 

liegen (bzw. in Alternativen). 

Wenn wir auf das Entscheiden von Orga-

nisationen schauen, so fließen hier die 

Kompetenzen von Individuen und Teams 

zusammen. Beim Thema Entscheiden geht 

es primär um die Risikokompetenz. 

Unsere Risikokompetenz: Vorhandene 

Entscheidungsautomatismen verlangen 

eine Risikokompetenzentwicklung aller 

Beteiligten. Wenn wir unsere Entschei-

dungsprozesse und deren Effekte bewusst 

und systematisch auswerten, dann erhöhen 

wir kontinuierlich unsere individuellen, 

Ich überlege, meine Fonds zu verkaufen 

– die wirtschaftlichen Prognosen sind ja 

nicht gerade rosig. Aber wer weiß, ob das 

alles so stimmt. Andere wiederum sagen, 

so schlecht sieht es gar nicht aus. Wäre ja 

blöd, ich verkaufe die Anteile, und dann 

legen sie zu. Mir schwirrt der Kopf: Han-

delskriege, Brexit, gedämpfte Prognosen. 

Noch dazu habe ich nicht nur einen Fond, 

sondern mehrere. Die performen unter-

schiedlich. Wie rechnet man nochmal die 

Rendite aus? Mir wird klar: Ich kenne mich 

einfach zu wenig aus, um eine wirklich 

fundierte Entscheidung zu treffen. Und 

nehme mir nicht die Zeit, mich schlau zu 

machen. Oder einen wirklich guten Berater 

zu suchen. Also tue ich das, was viele tun: 

ich verschiebe die Entscheidung. 

Führungskräften wird genau das von ihren 

Mitarbeitern manchmal vorgeworfen: Ent-

scheidungen lieber nicht zu treffen, um 

eine falsche Entscheidung zu vermeiden 

oder einem ihrer Stakeholder nicht auf die 

Füße zu treten. Dabei müssen gerade sie 

Entscheidungen aufgrund der aktuellen 

Datenlage treffen, ohne die Zukunft zu 

kennen. Sie müssen „Unentscheidbares 

entscheiden“, Mut zur Lücke haben und vor 

allem den Mut, ihre Entscheidung an die 

tatsächliche Entwicklung anzupassen, auch 

wenn sie dabei Verluste hinnehmen oder 

eingestehen müssen, „falsch“ entschieden 

zu haben. Ganz im Sinne des Ausspruchs 

von Lucille Ball: „Ich bereue lieber die 

Dinge, die ich getan habe, anstatt die 

Dinge, die ich nicht getan habe.“ In der 

folgenden Grafik wird deutlich: Je mehr 

wir wissen, wie sich unsere Entscheidung 

auswirken wird, um so weniger Konse-

quenzen hat sie. Wir sind dann auf der 

sicheren Seite, aber die Entscheidung hat 

womöglich den Zeitpunkt ihrer größten 

Wirksamkeit verpasst.
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immer wichtiger werden
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Wir Menschen unterliegen heftigen Wahr-

nehmungsphänomenen. Eines davon: der 

Bestätigungsfehler (confirmation bias). 

Er beschreibt „die Neigung, Informati-

onen so auszuwählen, zu ermitteln und 

zu interpretieren, dass diese die eigenen 

Erwartungen bestätigen“ (Wikipedia). 

Frei nach dem Motto: „Irritieren Sie mich 

nicht mit Tatsachen, meine Meinung steht 

sowieso schon fest!“. In Zeiten von social 

media, bots und fake news kann dieses 

Phänomen seine ganze Kraft entwickeln.

Je mehr ich über die Subjektivität und 

Fehlbarkeit meiner Wahrnehmung lerne, 

umso dankbarer bin ich für jede Methode 

die mir hilft, faktenbasierte Entscheidun-

gen zu treffen. Und derer gibt es viele, 

beispielsweise die „Cause-Effect-Matrix“, 

die „Nutzwertanalyse“ oder die „Scoring 

Methode“. An der Höhe des Risikos, das 

mit meiner Entscheidung zusammenhängt, 

und der vorhandenen Transparenz bzw. 

Intransparenz der Ausgangssituation 

sollte ich meinen Entscheidungsfindungs-

prozess ausrichten. Wieviel Zeit und 

Aufwand sollte ich investieren? Wieviele 

Stakeholder einbeziehen? Das ist die erste 

Entscheidung vor der Entscheidung, die ich 

bewusst treffen sollte. 

Nachdem ich diesen Prozess auf mein 

Finanzproblem angewendet habe, komme 

ich zu dem Schluss: „Ich werde meine 

Fonds behalten!“. Der Unterschied zu 

vorher: Ich habe das bewusst entschieden 

– und werde ein Auge darauf behalten!

Zum Schluss eine Empfehlung, wie Sie 

lernen können, immer bessere Entschei-

dungen zu treffen: Legen Sie sich eine 

Tabelle zu dem Thema an. In die linke 

Spalte notieren Sie ihre aktuelle Entschei-

dung und welche Erwartungen sie damit 

verknüpfen. Mit etwas zeitlichem Abstand, 

also nachdem die Auswirkungen sichtbar 

wurden, tragen Sie in die rechte Spalte 

ein, wie sich die Situation tatsächlich 

entwickelt hat. Wie gut war Ihre Entschei-

dung? Was können Sie daraus für künftige 

Entscheidungen lernen? 

  

Die Entscheidung vor der Entscheidung

kollektiven und damit organisationalen Fähigkeiten im 

Treffen guter Entscheidungen.

Nun hat jede Organisation eine eigene Art und Weise, 

Entscheidungen zu treffen. Sowohl was den Einsatz von 

bestimmten Methoden betrifft als auch wer welche Ent-

scheidungen vorantreibt. Ergänzend kommen hier alle 

ungeschriebenen Spielregeln hinzu, wie mit Macht und 

Verantwortung umgegangen wird. 

Kulturentwicklung: Nur wenn eine Organisation beginnt, sich 

reflexiv mit ihrer aktuellen Kultur zu beschäftigen und die 

aktuellen Rituale des Entscheidens benennt und hinterfragt, 

kann sich diese Entscheidungskultur professionalisieren, um 

auch in der VUCA Welt gute Entscheidungen zu treffen.

Wie ein solcher Prozess angestoßen werden kann, wird im 

letzten Artikel von Ute Waidelich beschrieben. Zuvor legt 

Cordula Damm die Herausforderungen des Entscheidens 

von Individuen dar. Dorothee Galm-Kather widmet sich 

der Frage, wie in Teams die „Dimension der Klugheit“ 

beim Entscheiden aktiviert werden kann und Bettina 

Hoffmann beschäftigt sich auf der letzten Seite mit den 

Möglichkeiten des „Outsourcings“ von Entscheidungen 

an Apps und Spiele, wo Sie auch einige Literatur- und 

Vortragshinweise finden.

Viel Spaß beim Lesen! 

Konsent statt Konflikt

Wie geht es Ihnen, wenn Sie an Entschei-

dungsprozesse in Teams denken?

Assoziieren auch Sie endlose Diskussionen, 

gekränkte Minderheiten, kompromisslose 

„Durchsetzer“ oder passiven Widerstand 

- kurz: Sieger auf der einen und Verlierer 

auf der anderen Seite?

Wie nur gelingen tragfähige Entscheidungen 

in Teams? Möglicherweise durch eine breite 

Palette an Blickwinkeln?

Stellen wir dazu ein Gedankenexperiment 

an: Ein neunköpfiges Team, bestehend aus 

Personifizierungen aller Teamrollen nach 

Belbin (vgl. nächster Abschnitt) muss für 

eine konsensbasierte Entscheidung solange 

in einem Raum bleiben, bis diese gefallen ist. 

Sehr wahrscheinlich wird die Macherin 

alles versuchen, um schnellstens wieder 

aus dem Raum zu kommen und dabei 

den Erfinder und die Spezialistin instru-

mentalisieren, den Umsetzer zwangsver-

pflichten oder sich die optimistische und 

kontaktfreudige Art der Wegbereiterin zu 

Nutze machen. Dabei könnte die Beobach-

terin krampfhaft eine nüchtern-kritische 

Betrachtungsweise proklamieren und der 

Perfektionist würde aus Angst vor einer 

Fehlentscheidung alle Optionen bis zur 10. 

Nachkommastelle durchspielen…

Schließlich träte der Integrator als Deus 

ex Machina in Erscheinung und könnte 

seinen persönlichen Lösungswunsch im 

Deckmäntelchen der größtmöglichen 

Zufriedenstellung als Entscheidung lancie-

ren. Die Unterstützung der Teamarbeiterin 

wäre ihm sicher…

Nach kürzester Zeit gibt es einen Schurken, 

verschiedene tragische Held*innen und 

einen vermeintlichen Superhelden.

Überlassen wir Entscheidungen also doch 

besser den Führungskräften?

Oder können Teams systematisch in die 

Lage versetzt werden, eine „Dimension der 

Klugheit“ zu generieren?

Die „Besetzung“ unterschiedlicher Rollen 

allein ist nicht die Lösung. Damit Diversität 

von Charakteren, Denk- und Arbeitsstilen 

konstruktiv wirksam werden kann, wird 

eine gute Portion „sozialer Klebstoff“ 

sowie eine Art „sozialer Osmose“ benötigt.

Experimente1 mit zufällig zusammen-

gesetzten Gruppen haben gezeigt, dass 

Entscheiden in Organisationen 
als kultureller Lernprozess

diese besser in der Lage sind, sogar komplexe ethische 

Fragestellungen einzuschätzen, als Einzelpersonen. Der 

Erfolg der Gruppe entsprang dabei vor allem aus einer 

hohen Zuversichtlichkeit bezüglich der Qualität der indivi-

duellen Einschätzungen. Selbst bei diametral auseinander 

liegenden Meinungen gelang deren Integration zu einer 

Entscheidung. Aus dieser Zuversichtlichkeit heraus ver-

lassen Gruppen eher ihre Komfortzone als Einzelpersonen 

und sind risikobereiter.

Was aber, wenn die Zuversichtlichkeit bezüglich eines 

Lösungsvorschlages bei einigen Teammitgliedern niedrig 

ist? Wenn es kluge Bedenken gibt?

Dann braucht es einen konstruktiven Diskurs.

Eine Methode, die dies ermöglicht, ist die Einwandinte-

gration, auch unter dem Kunstwort „Konsent“2 bekannt, 

einem soziokratisch3 erzeugten Konsens.

Im Kern geht es darum, Einwände gegen eine Entschei-

dungsoption als Initiatoren iterativer Prozesse zuzulassen 

(siehe Abb.) und dadurch bessere Lösungsvorschläge zum 

Entscheid zu bringen.

Dabei werden über „Diversität“ und „Kompetenz-Zuver-

sichtlichkeit“ hinaus mehrere Wirkmechanismen aktiv:

1.  Wertschätzung, Respekt, Eigenverantwortung, Würdigung 

persönlicher Interessen sowie die gleichmäßige Geltung 

aller Vorschläge, fungieren als „sozialer Klebstoff“.

2.  Gruppendynamik treibt als Motor die Bildung einer 

Balance zwischen individuellen Interessen und denen 

der Organisation voran („soziale Osmose“).

3.  Auf dieser Basis werden „Iterative Runden“ als Herzstück 

des Konsent und Spielwiese der kollektiven Intelligenz 

wirksam.

4.  Das Veto als Notbremse bringt einen katalysatorischen 

Charakter ein.

Solange die Mitglieder eines Teams im Prozess der Ent-

scheidungsfindung Geist und Energie bündeln und aus 

einer Haltung der Demut und der gemeinschaftlichen 

Wertschöpfung heraus entscheiden, entwickeln sie eine 

kollektive Reife, die weit über die einer Einzelperson 

hinauswächst und eine hohe Selbstwirksamkeit impliziert. 

Es entsteht die Dimension der Klugheit. 

Krogerus, M.; Tschäppeler, R. (2017). 50 Erfolgsmodelle - 
Kleines Handbuch für strategische Entscheidungen. Klein & Aber, Zürich

1 Experimente von Mariano Sigman, argentinischer Physiker und Neurowissenschaftler. Siehe dazu auch Link zu TED Empfehlungen auf Seite 6
2 Englisch consent = Zustimmung und consensus = Übereinstimmung
3  Soziokratie (lat. socius = Begleiter, altgr. kratein = regieren) ist eine Organisationsform, die basierend auf Erkenntnissen der Systemtheorie konsequent  

Selbstorganisation umsetzt; maßgebliche Ziele sind: Mitverantwortung jedes Einzelnen, Wahrung der Bedürfnisse der Mitglieder, Entwicklung kollektiver Intelligenz.
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Der Einstieg:
Der Führungskreis eines erfolgreichen, 

mittelständigen Unternehmens schaut mich 

erwartungsvoll und leicht zweifelnd an: Wir 

wollen uns mit der Entscheidungskultur 

des Unternehmens beschäftigen und sie 

verändern. Alle finden die Idee des Wandels 

gut, aber nicht alle glauben an die Mög-

lichkeit. Warum? Weil die Kulturmerkmale 

des Entscheidens bisher den Erfolg des 

Unternehmens begründen. Die Stärken 

des mutigen Ent-

scheidens Einzelner, 

des Erkennens und 

Ergreifens von Markt- 

und Expansionschan-

cen lassen sich in 

schwarzen Zahlen 

mi t  deu t l i chem 

Wachstumstrend 

belegen. Warum also 

etwas ändern? Das 

Wachstum hat die 

Organisation an sich 

vergrößert, aber was 

viel wichtiger ist, 

die Binnenstruktur 

komplexer gemacht. 

Gleichzeitig wurden 

die letzten (mutigen) Entscheidungen der 

Geschäftsführung zwar erfolgreich umge-

setzt, allerdings mit hohem Energie- und 

Nervenaufwand. Außerdem wollen die 

Führungskräfte Entscheidungen, die ihren 

Bereich betreffen, eigenverantwortlich 

vorantreiben und in strategische Entschei-

dungen stärker einbezogen werden.

Vermittlung einer Landkarte:
Neben den Grundlagen von guten Entschei-

dungsprozessen werden den Teilnehmern 

„verschiedene Länder“ des Entscheidungs-

prozesses dargestellt. Eine Metapher, die 

deutlich macht, welche Phasen ein guter 

Entscheidungsprozess durchlaufen sollte, 

wenn es um komplexe Entscheidungen geht. 

Die Landkarte erzeugt sofort Sinn und den 

einen oder anderen Lacher, als die Teil-

nehmer intuitiv einen Abgleich zwischen 

der Größe der Länder auf der Karte und 

der erlebten Größe der Länder (oder gar 

deren Abwesenheit) im Entscheidungsalltag 

machen. Die Diagnose hat begonnen!

Die Diagnose:
Die Stärken und Schwächen der aktuellen 

Entscheidungsprozesse werden gesammelt 

und schon hier wird ein interessantes Bild 

sichtbar: Die GF ist entscheidungsstark!! 

Die Mannschaft aufgrund hoher Loyalität 

und Kompetenz umsetzungsstark!! Die 

bewältigten Schwierigkeiten in der Umset-

zung haben das Team der Führungskräfte 

weiter zusammengeschweißt und die GF in 

ihrer Entscheidungsfreude und -geschwin-

digkeit bestärkt. 

Die Schwächen liegen eindeutig in den 

Phasen vor der eigentlichen Entscheidung: 

Es wird wenig Transparenz über „schwelende“ Entschei-

dungsbedarfe hergestellt. Es werden wenige Alternativen 

entwickelt, die favorisierte nicht einer systematischen 

Risikobetrachtung unterzogen. Entscheidungsprozesse wer-

den kaum im Nachhinein reflektiert und die Kommunikation 

könnte deutlich besser sein. 

Das Zielbild:
In wenigen Minuten ist ein Anforderungskatalog an zukünf-

tige Entscheidungsprozesse zusammengestellt. Nun die 

Gretchenfrage: Wie kommen wir dahin? Wir formulieren 

einige grundsätzliche Spielregeln, die die Anforderungen 

in Verhalten übersetzen. Dies 

unterstützt die Spielregeln 

obwohl oder gerade weil diese 

die eigenen Entscheidungsrouti-

nen verändern werden. 

Die Umsetzung: 
Wir spielen das konkrete Ver-

halten anhand von 3 konkreten 

Entscheidungsthemen durch, die 

sich in verschiedenen „Ländern“ 

befinden. Interessierte am The-

ma finden sich zusammen und 

klären die Ziele (in der Sache und 

im Prozess), sammeln offene Fra-

gen, legen Verantwortliche und 

den nächsten Schritt in diesem 

Thema fest. Bei der Vorstellung 

der Ergebnisse wird deutlich, wie 

kompetent alle in der Sache sind, die Qualitätsverbesserung 

aber im Entscheidungsprozess und dessen Gestaltung liegt.

Nachhaltigkeit sichern:
Neben diesen inhaltlichen Transferaufgaben, wird auch 

über die Nachhaltigkeit der Entscheidungsprinzipien nach-

gedacht: Die Grundsatzvereinbarungen werden als Plakat 

zur visuellen Unterstützung und zur Transparenz für alle 

aufgehängt. Die Teilnehmer einigen sich darauf, alle Ent-

scheidungen, die zurzeit anstehen, schwelen, nicht richtig 

in die Umsetzung kommen etc. auf der Landkarte transparent 

zu machen. Und genau wie im Workshop festzulegen, was 

die Ziele des nächsten Schrittes sind, wer verantwortlich 

ist, um weiterzukommen. Das Thema Entscheidungen ist 

in einer neuen Qualität in der Regelkommunikation des 

Führungskreises angekommen! 

Ein kollektiver Reflexionsprozess 
startet eine Kulturveränderung

Eine Entscheidungskultur wird transparent

Falls Sie nach den Artikeln meiner Kolleginnen immer noch nicht wissen, wie und wofür Sie 

sich entscheiden, gibt es auch hierfür Lösungen - wie für fast alles in der digitalen und ana-

logen Welt. Entscheidungs-Apps oder Entscheidungsspiele nehmen Ihnen über Algorithmen 

das „sich entscheiden müssen“ ab. Mit oder ohne Ratio: Es gibt einige Entscheidungshilfen, 

die einem fast jede Entscheidung und vermeintlich die Verantwortung abnehmen können.

zu einer Entscheidung kommen. Man stellt eine konkrete 

Frage: Ist es jetzt günstig, mich beruflich zu verändern? 

Soll ich die Ausbildung XY machen? Soll ich mir jetzt einen 

Hund kaufen? Soll ich XY heute anrufen?... Dann konzentriert 

man sich darauf, mischt dann die Karten und zieht dann eine 

Antwort ...O-Ton: „Mehr als ein Spiel, eine Entscheidungshilfe 

außerhalb der Ratio und damit ohne „Barrieren“ – Zwar analog, 

aber auch ein bisschen spooky, oder?

https://www.buecher.de/shop/buecher/

ja-aber-entscheidungskarten/gunster-

berthold/products_products/detail/

prod_id/32654905/#product_description

In einer Welt, in der ohnehin jede heute getroffene Entschei-

dung schon morgen wieder obsolet sein kann, können wir das 

Entscheiden getrost auch dem Zufall oder den Algorithmen 

überlassen, oder? 

Entscheidungs-Roulette 
(Decision Roulette): 
Die ultimative App bei allen Alltagsent-

scheidungen und 1. Welt-Problemen, wie: 

Welches Restaurant? Was zum Geschenk? 

Wo machen wir Urlaub? 

https://play.google.

com/store/apps/

details?id=es.treebit.

decisionroulette&hl=de

Proofler: 
Kann schon wesentlich mehr und kommt 

sehr viel professioneller daher. Mit 

eigenen Angaben kann ein Profil erstellt 

werden z.B. für einen Autokauf, die Stu-

dienplatzwahl oder Wohnungssuche. Man 

kann Freunde und Verwandte einladen, die 

dabei unterstützen, das Profil zu vervoll-

ständigen. Auf Grund dieses Profils erhält  

Wird „entscheiden“ überbewertet? 
Es geht auch einfacher!
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plan_for_the_very_long_term

man eine priorisierte Entscheidungsvorla-

ge. Grundvoraussetzung ist hier, dass man 

sich vollkommen in die Hände von Big Data 

und der Verlässlichkeit von Algorithmen 

begibt, auch wenn die Verantwortung 

letztendlich beim Anwender bleibt. 

https://www.proofler.com/?gclid=EAIaIQo

bChMIpsnDj7qQ4AIVlumaCh1z_Q7DEAAYA-

SABEgJG3PD_BwE#make-a-decision-about

Wem die digitale Welt zu undurchsichtig ist, 

der kann auch analog vorgehen:

Mit den „Ja, aber Entscheidungskarten“ 
kann man auf spielerische Art und Weise 
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