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»Wir kommen einfach nicht voran. Seit Monaten treten wir auf der
Stelle. Dutzende Diskussionen, ohne einer Entscheidung auch nur
einen Schritt ndherzukommen. Wir kdnnten tausend Dinge bertick-
sichtigen und dennoch k&men jeden Tag neue Dinge hinzu, welche
die Situation wieder verédndern. Und irgendwie héngt auch alles mit
allem zusammen. Jeder hat eine Meinung, aber niemand einen
Uberblick. Es ist einfach verdammt kompliziert! Oder komplex!?
Wenn doch nur jemand das Problem Gberschauen wirde und end-
lich mal eine Entscheidung tréfe ... Aber wer sollte das tun? Die
Komplexitat lahmt uns. Wir stecken fest und niemand weiB, wie wir
aus diesem Sumpf der Entscheidungslosigkeit herauskommen. «

»Soll ich einfach wegschauen? Obwohl ich sehe, dass da was
schieflauft? Wenn ich eingreife, heiBt es wieder, ich hétte kein
Vertrauen. Aber ich kann doch nicht sehenden Auges nichts tun!
SchlieBlich muss am Ende ich meinen Kopf hinhalten. Wennich et-
was sage, bin ich tbergriffig. Wenn ich nichts sage, wird mir feh-
lende Fihrung vorgeworfen. Fiihrungskréafte sollen Rahmen set-
zen. Aber was zum Teufel ist damit gemeint? Wie sieht denn so
ein Rahmen genau aus? Und woher weiB ich, wann es einen Rah-
men braucht?«

»Kann ich das selber entscheiden? Liegt das in meiner Rolle?
Oder sollte ich die Leute miteinbinden? SchlieBlich muss die Ent-
scheidung von allen getragen werden. Ist das dann nicht schon
wieder viel zu aufwendig? Friher hatte das einfach jemand ent-
schieden und basta. Wenn ich das jetzt tue, gibt’s einen Aufschrei.
Héufig heiBt es, Gruppen wirden bessere Entscheidungen tref-
fen. Mehr Képfe wissen mehr ... Aber stimmt das tatséchlich?
Wie héufig sitze ich selbst in Meetings und bringe nur einen klei-
nen Ausschnitt meiner Gedanken ins Gespréch ein. Stimmen nicht
zwei Drittel der Leute einer Entscheidung nur deswegen zu, weil
dann endlich das Meeting vorbei ist?«
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Dasist ein kleiner Ausschnitt live aus der agilen Arbeitswelt. Fest
steht, die Umwelt vieler Organisationen wird zunehmend komple-
xer. Mérkte und Kundenanforderungen sind im stetigen Wandel.
Der Druck, schnell auf Verdnderungen zu reagieren, steigt. Um
dieser Situation gerecht zu werden, setzen immer mehr Unter-
nehmen auf flache Hierarchien, dezentrale Entscheidungsbefug-
nisse und den Einsatz selbstorganisierter Teams. Diese MaBnah-
men ziehen allerdings eine ganze Reihe neuer Herausforderungen
nach sich, fur die es nicht immer auf der Hand liegende Lésungen
gibt. Dieses Buch ist fur alle, die sich beim Lesen der vorangestell-
ten Textpassagen an der einen oder anderen Stelle wiedergefun-
den haben oder andere bei der Bewaltigung dieser Herausforde-
rungen begleiten.

Ich schreibe dieses Buch, um fir die skizzierten Herausforde-
rungen praktische Hilfestellung zu bieten. Dafir stelle ich die Ge-
staltung von Entscheidungsprozessen in den Vordergrund. Vor je-
der Entscheidung steht ein Prozess, der gestaltet werden will. Ein
Entscheidungsprozess umfasst dabei nicht nur das Auswéhlen ei-
ner Entscheidungsoption, sondern auch alle vorbereitenden Ak-
tivitdten einer Entscheidung. Dazu z&hlt beispielsweise, Informa-
tionen einzuholen, Optionen zu entwickeln und Alternativen zu
bewerten.

Im Kern geht es um die Frage: Wie kommen wir in einer kom-
plexer werdenden Organisationsumwelt zu guten und tragfahigen
Entscheidungen? Ganz egal, ob du als disziplinarische Fiihrungs-
kraft, Scrum Master, Techlead, Agile Coach, Release-Train-Engi-
neer oder New-Work-Was-auch-immer arbeitest, dein Job ist es,
wichtige Entscheidungen herbeizufihren. Ich schreibe hier be-
wusst »herbeiflihren« und nicht »treffen«. Meine zentrale These
ist: Wer im agilen Umfeld Verantwortung ibernimmt, muss nicht
alle wichtigen Entscheidungen selber treffen, aber er sollte Uber
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die Gestaltung von Entscheidungsprozessen sicherstellen, dass
wichtige Entscheidungen sinnvoll getroffen werden. Von wem
Dinge entschieden werden, ist der Organisation zunéchst egal.
Die Hauptsache ist, dass tragfdhige Entscheidungen zustande
kommen - auf welchem Weg auch immer. Das heiBt allerdings
nicht, dass jeder Weg auch gute Entscheidungen hervorbringt.
Es macht einen Unterschied, ob eine Gruppe in einem zweitagigen
Workshop verschiedene Optionen analysiert und dann eine Emp-
fehlung abgibt, ob ein breit aufgestelltes Gremium abstimmt oder
die FUihrungskraft ein schnelles Machtwort ausspricht.

Nachdem du das Buch gelesen hast, sollst du folgende Fragen
beantworten kénnen:

® Wann und wofr sind hierarchische Entscheidungen ange-
bracht? Wann nicht? Was gilt es dabei zu beriicksichtigen?
Inwieweit sollte klar sein, wer im Zweifel das letzte Wort hat?
Welche Rolle spielen Machtfragen bei der Gestaltung von
Entscheidungsprozessen? Diesen Fragen gehen wir in Kapitel
2 zum Thema Macht nach.

® Wann und woftr lohnt der Einsatz selbstorganisierter Teams?
Wann nicht? Was sollten diese selbst entscheiden? Was
nicht? Was genau meint »Selbstorganisation« eigentlich?
Welche Voraussetzungen missen erfiillt sein, damit selbst-
organisierte Teams funktionieren kénnen? Mit diesen Fragen
zum Thema Selbstorganisation beschaftigen wir uns in
Kapitel 3.

m Wie treffen Menschen typischerweise Entscheidungen?
(Nicht: Wie sollten sie Entscheidungen treffen?) Welchen
Unterschied macht dieses Wissen fir die bewusste Gestal-
tung von Entscheidungsprozessen? Mit welchen psycho-
logischen Entscheidungsfehlern ist zu rechnen? Wie kann

n
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man dem entgegenwirken? Welche Rolle spielt Intuition

beim Treffen von Entscheidungen? Kapitel 4 handelt von der
Psychologie der Entscheidung.

Wann und woftir sind Gruppenentscheidungen sinnvoll? Wann
ist es besser, Einzelpersonen entscheiden zu lassen? Welche
Entscheidungsfehler und Verzerrungen treten in Gruppen
auf? Wie kdnnen wir dem entgegenwirken? Mit diesen Fragen
zum Thema Entscheiden in Gruppen beschéftigen wir uns in
Kapitel 5.

Wie kdnnen wir mit hochkomplexen Entscheidungssitua-
tionen umgehen? Komplex oder kompliziert? Wie bekomme
ich Struktur in verwirrende, widerspriichliche Entscheidungs-
situationen, in denen gefihlt alles mit allem zusammenhéngt?
Wie lasst sich Komplexitdt angemessen reduzieren? Diesen
Fragen widmen wir uns in Kapitel 6 zum Thema Komplexitdt
und Komplexitétsreduktion.

Was gilt es, bei der Gestaltung von Entscheidungsprozessen
unbedingt zu bericksichtigen? Woran mache ich fest, ob
eine Entscheidung durch Abstimmung in groBer Runde, einem
mehrstufigen Entscheidungsprozess mit einer abschlie-
Benden Einzelentscheidung oder einfach per Los getroffen
werden sollte? In Kapitel 7 Entscheidungsprozess-Krite-

rien gebe ich dir nlitzliche Denkwerkzeuge fir die konkrete
Gestaltung von Entscheidungsprozessen an die Hand.

Wie kdnnen einzelne Schritte und Bausteine eines Entschei-
dungsprozesses in der Praxis aussehen? Wie lassen sich
diese sinnvoll kombinieren? Was muss vor der Entscheidung
fir eine Entscheidungsoption geschehen? Welches sind typi-
sche Entscheidungsverfahren? Mit diesen Fragen beschéf-
tigen wir uns in Kapitel 8 (Entscheidungsprozess-Bausteine).
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In Kapitel 9 Anwendungsbeispiele hast du die Mdglichkeit, das
Gelernte an konkreten Beispielen selbst anzuwenden, um es zu
festigen und letzte Versténdnislicken zu schlieBen. Nun solltest
du in der Lage sein, Entscheidungsprozesse so weit zu konkre-
tisieren, dass der Anwendung in der Praxis nichts mehr im Weg
steht.

AbschlieBend stelle ich dir in Kapitel 10 Entscheidungsverfah-
ren 2.0 Vorgehensweisen und Methoden vor, die in modernen
Organisationsformen und agil arbeitenden Unternehmen zur Ent-
scheidungsfindung zum Einsatz kommen. Du weiBt danach, was
es mit systemischem Konsensieren, Konsent und konsultativen
Einzelentscheiden auf sich hat.

Bevor wir uns mit der Gestaltung von Entscheidungsprozes-
sen beschéftigen, betrachten wir in Kapitel 1, welche Grundhal-
tung wir fir das Thema Entscheidungen in Organisationen einneh-
men sollten.

13



01. GRUND-
HALTUNG:
AKZEPTANZ
VON

UNSICHERHEIT




Im Prototyp der traditionellen Organisation sind Entscheidungswe-
ge hierarchisch klar geregelt. Ober sticht Unter. Oben hat mehr Ah-
nung und deswegen trifft Oben auch die wichtigen Entscheidun-
gen. Naja, ob es jemals wirklich so klar war, weiB ich nicht. Aber klar
ist: Je mehr Unternehmen auf selbstorganisierte Teams setzen,
Entscheidungen dezentral treffen und Mitarbeiter in komplexe Ent-
scheidungsprozesse einbinden, desto mehr tritt folgende Frage in
den Vordergrund: Was wird wie und von wem entschieden?

So groB der Drang nach klaren Antworten und konkretem Hand-
werkszeug auch sein mag, all das, was du in diesem Buch lernen
kannst, wird nur mit einer passenden Haltung funktionieren. Die-
se zeichnet sich durch zwei wesentliche Aspekte aus:

1. Wichtige Entscheidungen in Organisationen sind aufgrund
tief verankerter Paradoxien mit Widerspriichen und Unsicher-
heit verbunden.

2. Um handlungsfahig zu sein, bedarf es einer Entscheidung
trotz Unsicherheit.

Diese Sicht auf Entscheidungen in Organisationen macht einen
grundlegenden Unterschied. Sie verhindert zum einen vorschnel-
le, undifferenzierte Entscheidungen: Wenn ich mir unsicher bin,
bin ich angehalten, genau nachzudenken, verschiedene Alternati-
ven tiefgehend zu beleuchten und weitere situationsangemesse-
ne Optionen zu (er-)finden. Zum anderen verhindert diese Haltung
Uberschwéngliches Analysieren und damit Entscheidungsblocka-
den: Wer davon ausgeht, nur lange genug analysieren zu mussen,
um zu einer eindeutig richtigen Entscheidung zu gelangen, riskiert,
nie eine Entscheidung zu treffen. Denn der Moment, an dem eine
objektiv richtige Entscheidungsoption wie eine Erleuchtung vor
dir erscheint, wird nicht kommen. Es geht auch nicht darum, im-
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»Der Moment,

an dem eine
objektiv richtige
Entscheidungs-
option wie eine
Erleuchtung vor dir
erscheint, wird
nicht kommen. «
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mer optimal zu entscheiden. Eine Entscheidung muss in erster Li-
nie tragfahig sein - also gut genug, um eine Organisation am Leben
zu halten. Natrlich gibt es Fehlentscheidungen, die einer Organi-
sation das Genick brechen kdnnen. Eine Organisation, die wichti-
ge Entscheidungen aber tberhaupt nicht trifft, wird zwangsléufig
zugrunde gehen - in etwa so wie der Esel, der sich zwischen zwei
Heuhaufen nicht entscheiden kann und in der Mitte verhungert.
Da ich diese Haltung fiir absolut unverzichtbar halte, werde ich
sie anhand der »Brille der Paradoxien« im Folgenden vertiefen.

DER BLICK DURCH DIE BRILLE
DER PARADOXIEN

Wiéchst Pinocchios Nase, wenn er sagt, dass seine Nase wachst?
Auch wenn du hier lange hin und her gribelst, kannst du diese Pa-
radoxie nicht auflésen. Und genau um diese Nichtaufidsbarkeit
geht es mir. In diesem Kapitel zeige ich auf, wieso es nitzlich ist,
in Organisationen von unaufldésbaren Widerspriichen (= Parado-
xien) auszugehen. Organisationale Paradoxien stelle ich als Be-
griffspaar aus zwei widerspriichlichen Dimensionen dar (bei-
spielsweise Kurzfristigkeit versus Langfristigkeit). Mit dem Blick
durch die Brille der Paradoxien lassen sich dann konkrete Heraus-
forderungen auf grundsétzliche Paradoxien der Organisation zu-
rickfuhren:

m Fokussieren wir mit Projekt X kurzfristige Gewinne oder lang-
fristiges Wachstum mit Projekt Y? (Kurzfristigkeit versus
Langfristigkeit)

m Riskieren wir in der Produktion QualitdtseinbuBen, um
schneller voranzukommen? (Qualitat versus Quantitat)

7
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® Brauchen wir zum Thema Home-Office eine im Detail
definierte Regelung oder reduzieren wir damit unnétig die
Flexibilitat der Teams? (Flexibilitat versus Struktur)

m Sollen unsere Entwicklungsteams selbst entscheiden, was
sie entwickeln, oder sollten wir das vorgeben? (Autonomie
versus Steuerung)

m Sollen selbstorganisierte Teams auch ihr Recruiting zuneh-
mend selbst durchfiihren oder brauchen wir dafiir weiterhin
ein spezialisiertes HR-Recruiting-Team? (Generalisierung
versus Spezialisierung)

Wer hier nach logischen Lésungen fir eine Seite der Parado-
xie sucht, wird nicht findig. Man kann nicht sagen, dass Auto-
nomie grundsatzlich wichtiger ist als Steuerung - genauso we-
nig andersherum. Paradoxien lassen sich nicht einseitig aufidsen.
Sie sind prinzipiell unentscheidbar. Da beide Seiten der Parado-
xie wichtig sind, muss immer wieder fall- und situationsspezifisch
entschieden werden, inwieweit welche Seite der Paradoxie zu be-
ricksichtigen ist. Paradoxien miissen abhéngig von der Situation
immer wieder aufs Neue ausbalanciert werden.! Der Blick durch
die Brille der Paradoxien macht deutlich: Schnelle Entscheidun-
gen fur einfache Lésungen sind der komplexen Unternehmenssi-
tuation meist nicht angemessen.

Im Folgenden werde ich drei im agilen Kontext besonders re-
levante Paradoxien genauer beleuchten. Viele konkrete Entschei-
dungsfragen in Organisationen lassen sich auf diese drei Parado-
xien zuriickfiihren. Nichtsdestotrotz handelt es sich dabei nur um
einen kleinen Ausschnitt einer groBen Vielzahl von Paradoxien, mit
denen sich Organisationen auseinandersetzen missen (Effizienz
versus Robustheit, Mitarbeiterorientierung versus Aufgabenorien-
tierung, Bestandigkeit versus Entwicklung und so weiter).

18



GRUNDHALTUNG

1. PARADOKIE:
AUTONOMIE VERSUS STEUERUNG

Dass sich Paradoxien nicht einseitig aufiésen lassen, zeigt sicham
besten in den Extremen. Daher werde ich beide Seiten der Para-
doxien im Folgenden jeweils einmal Uberspitzen:

AUTONOMIE: Alles, was die Teams brauchen, um ihre Kunden mit
Mehrwert zu beliefern, haben sie selbst in der Hand. Wie durch ei-
nen Schutzwall sind sie von stérenden Eingriffen geschitzt, so-
dass sie sich voll auf ihre Arbeit konzentrieren kénnen. Nur was
sich von auBen abgrenzt, kann sich als Einheit verstehen, sich mit
seiner Aufgabe identifizieren, ein echtes Wir-Gefiihl entwickeln
und gemeinsame Verantwortung Ubernehmen. Aber: Fuhrt nicht
genau das zum Silo-Denken, Uber das sich viele Organisationen
so vehement beklagen?2 Wie werden Gehélter verteilt? Jeder ent-
scheidet fir sich? Sind Mitarbeiter mit so viel Autonomie nicht
Uberfordert? Werden Eigeninteressen von Teams und Individuen
nicht Gberhandnehmen? Wer achtet auf Synergieeffekte zwi-
schen den verschiedenen Organisationseinheiten? Gibt es noch
Ubergreifende Gesamtlésungen, wenn jedes Team fur sich nach
Autonomie strebt? Wére es nicht eine gruppendynamische Zumu-
tung, wenn sich Teammitglieder gegenseitig kiindigen missten?
Waurde das Uberhaupt passieren?

STEUERUNG: Die Interessen der Gesamtorganisation sind im Fo-
kus und gegebenenfalls wird eingegriffen. Irgendjemand muss
schlieBlich die Fiden zusammenhalten und aufpassen, dass sich
Organisationseinheiten nicht verselbststéandigen. Wenn etwas aus
dem Ruder l3uft, wird ein Machtwort gesprochen. Aber: Uber-
nehmen Teams wirklich Verantwortung, wenn es heiBt »Entschei-
det selbst, aber nur unter Vorbehalt! «?® Kommen die Vorteile von
Selbstorganisation wirklich zum Tragen, wenn es heiBt »Organi-
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siert euch selbst, aber bitte nicht so!«?* Wecken die Steuerungs-
méglichkeiten nicht nur Karrierefantasien machtgeiler Fiihrungs-
krafte? Sind Teams dann immer nur so schlau wie ihr Chef?

Organisationseinheiten (Teams, Abteilungen, Bereiche) brau-
chen Autonomie und Unabhéngigkeit, um effizient handeln zu
kénnen und volle Verantwortung fir ihr Produkt zu Gbernehmen.
Organisationseinheiten missen gleichzeitig von auBen beein-
flussbar sein, damit die Interessen der Gesamtorganisation ge-
wahrt bleiben. So reizvoll klare, eindeutige Antworten sind, muss
hier die Antwort lauten: Eine einseitige Entscheidung fir Autono-
mie oder Steuerung ist nicht sinnvoll. Organisationen brauchen
beides.

2. PARADONIE:
FLEXIBILITAT VERSUS STRUKTUR

Erneut Uberspitze ich beide Seiten der Paradoxie.

STRUKTUR: Verantwortlichkeiten sind bis zur Aufgabenebene klar
und eindeutig geregelt. Jeder weiB3 genau, was er zu tun hat und was
nicht. Nachzulesen ist es in der jeweiligen Stellenbeschreibung.
Konflikte dartiber, wer was wie zu tun hat, gibt es nicht, schlielich
ist alles exakt geregelt. In stabilen Umfeldern fihrt das zu hoher Ef-
fizienz. Das Unternehmen funktioniert dann wie eine Maschine, bei
der die Hauptaufgabe des Managements darin besteht, optimale
Betriebsabldufe zu »programmieren« und fir deren Einhaltung zu
sorgen. Aber: Was ist, wenn sich Anforderungen schneller &ndern,
als sich Regelwerke neu schreiben lassen? Was ist, wenn die Au-
toren des Regelwerks aufgrund der steigenden Komplexitéat tber-
haupt nicht beurteilen kénnen, was sinnvolle Regeln sind?

FLEXIBILITAT: Sehr hohe Flexibilitit auf der anderen Seite entbin-
det von den Fesseln des biirokratischen Regeltums. Probleme kén-
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nen schnell und situationsangemessen gelést werden, ohne dass
erst noch Formulare die Hierarchie rauf- und runterwandern mis-
sen. Wer eine Idee hat, fragt nicht, er setzt sie um. Ein Unternehmen
besteht dann aus vielen Intrapreneuren (Unternehmern im Unter-
nehmen) - so die Idee jedenfalls. Aber: Was passiert, wenn alle kraf-
tig ziehen, allerdings nicht am gleichen Strang? Wie werden in einer
komplexen Welt, in der unterschiedliche Sichtweisen ganz normal
sind, Pattsituationen aufgel6st? Wenn nicht geregelt ist, wer was
macht, wer macht dann die Aufgaben, die keiner machen will?

Organisationen brauchen Flexibilitdt und Regelfreiheit, um sich
dynamischen Anforderungen und Umweltbedingungen anpassen
zu kdnnen und um Raum flr Innovationen zu schaffen. Organisa-
tionen brauchen gleichzeitig Strukturen und Regeln, um hand-
lungsfahig zu sein und sich nicht in Absprachen zu verlieren. Es
lassen sich sowohl fir Flexibilitdt als auch fur Struktur wichtige
Vor- und Nachteile finden. Die Frage lautet nicht, was denn jetzt
wichtiger ist, sondern: Wie gehen wir mit dieser Paradoxie in ei-
ner konkreten Situation um?

3. PARADONXIE:
SPEZIALISIERUNG VERSUS GENERALISIERUNG

Auch bei diesem Beispiel wird in den Extremen deutlich, dass eine
Entscheidung fir eine Seite der Paradoxie nicht sinnvoll wére.
GENERALISIERUNG: Alle Teams sollten alle Funktionen beinhal-
ten, die sie brauchen, um ihre Aufgabe vollverantwortlich erledi-
gen zu kdnnen. Sogenannte crossfunktionale Teams sind unab-
héngig und damit schnell. Besser noch: Auch innerhalb der Teams
sollte jeder alles konnen. So kann immer mit voller Kraft an dem
gearbeitet werden, was gerade am wichtigsten ist. Engpésse gibt
es nicht. Das gleiche Prinzip gilt auch auf Gbergeordneter Ebe-
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ne: Wenn Team A zum Engpass wird, hat Team B selbstverstand-
lich alle Féhigkeiten, um Team A zu unterstitzen. Aber: Sind die
Teams, wenn jeder alles kdnnen soll, dann nicht nur stdndig mit
Lernen statt mit Schaffen beschéftigt? Missen sich Software-
Entwicklungsteams dann auch um das Schalten von Stellenanzei-
gen kimmern? Werden nicht Synergieeffekte verschenkt, wenn
jedes Team jede Funktion innehat? Kommen Generalistenteams
Uber das MittelmaB hinaus?

SPEZIALISIERUNG: Innerhalb des Teams macht jeder, was er am
besten kann, um mit hoher Geschwindigkeit echten Mehrwert fir
den Kunden zu liefern. Jeder sollte so eingesetzt werden, dass
seine Stérken ins Gewicht fallen und seine Schwéchen keine Rol-
le spielen. Auch Teams als Ganzes konzentrieren sich auf das, was
sie am besten kdnnen. Sie werden routiniert und gewinnen zuneh-
mend an Effizienz. Jedes Team ist ein Expertenteam. Aber: Was
passiert, wenn jemand ausféllt? Haben Teammitglieder mit Spe-
zialfunktion nicht standig Leerlauf? Sind Teams wirklich schnell,
wenn sie immer wieder auf Unterstitzung anderer angewiesen
sind?

Um flexibel reagieren zu kénnen und nicht sténdig auf die Mit-
arbeit oder Zulieferung anderer warten zu missen, missen Orga-
nisationseinheiten generalistisch aufgestellt sein. Gleichzeitig be-
noétigen sie Spezialisierung, um fokussiert handeln zu kénnen und
Expertise aufzubauen.

DIE BRILLE DER PARADOXIEN AUFSETZEN

Die drei genannten Paradoxien verdeutlichen, wie widersprichlich
Entscheidungsfragen in Organisationen an vielen Stellen sind.
Nicht selten werden einseitige Argumente dennoch als Allheilmit-
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tel verkauft. Wird dann eine einseitig gedachte Option in die Tat
umgesetzt, dauert es hdufig nicht lange, bis Erntichterung eintritt.
Die erwarteten Erfolge treten nicht ein.

Wenn du wichtige Entscheidungsfragen durch die Brille der Pa-
radoxien betrachtest, fuhrt dies zu bedeutenden Vorteilen:

m Durch einen realistischeren Bezug zur komplexen Organisa-
tionsrealitdt wird die Enttduschung dariiber verhindert, dass
Entscheidungen fur einseitige Losungen nicht zum erwar-
teten Erfolg flhren.

m Potenziell bedeutsame Aspekte, die bei einer konkreten
Entscheidung bedacht werden sollten, geraten in den Fokus.

Gerade wenn es um wichtige Entscheidungen geht, lohnt es sich,
die Paradoxie-Brille bewusst aufzusetzen. Sei skeptisch, wenn dir
einfache Lésungen préasentiert werden. Halte bei wichtigen Ent-
scheidungen die Augen offen fur Paradoxien.

DIE BRILLE DER PARADOXIEN ABNEHMEN

Wer hinter konkreten Fragestellungen unaufiésbare Paradoxien
sieht, wird erst einmal unsicherer. Auf einmal gibt es kein Richtig
oder Falsch mehr. Wenn diese erhéhte Unsicherheit zu differen-
zierteren Entscheidungen fiihrt, ist das gut. Zum Problem wird die
Unsicherheit allerdings, wenn sie 1dhmt. Wir missen akzeptieren,
auch nach umfassender Analyse in paradoxen Fragestellungen
nicht zu eindeutig richtigen Antworten zu gelangen. Ein Gedanke,
der mir hierbei hilft, findet sich im Zitat von Heinz von Férster: »Nur
die Fragen, die prinzipiell unentscheidbar sind, kénnen wir ent-
scheiden. «<* Demnach handelt es sich dann und nur dann um eine
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Entscheidung, wenn nicht objektiv gesagt werden kann, welche
der verfigbaren Optionen die richtige ist. Entscheidungen setzen
also per definitionem ein gewisses MaB an Unsicherheit voraus.
Wenn du ein Problem analysierst und dabei eine objektiv richtige
Entscheidungsalternative erkennst, dann handelt es sich gar nicht
mehr um eine Entscheidung.

Ganz egal, wie viel Informationen wir sammeln und analysieren,
am Ende eines Entscheidungsprozesses sind wir nicht an dem
Punkt, an dem wir eine eindeutig richtige Antwort identifizieren.
Uns muss daher klar sein, dass trotz aller Kontingenz (es kdnnte
s0, aber auch anders sein) irgendwann klares Handeln notwendig
ist. Wir brauchen eine Entscheidung oder, wie wir es auch nennen
kénnen, einen Beschluss. Wobei die Betonung hier auf Schluss
liegt. Schluss mit Denken, mit Abwéagen, mit Gribeln.

Die Kunst ist, trotz Unsicherheit irgendwann eine Entscheidung
zu treffen und nach einer Entscheidung, zumindest fur eine ge-
wisse Zeit lang, unsicheres Wissen als sicheres Wissen zu behan-
deln. Oder anders ausgedrickt: Manchmal ist es eben hilfreich,
flr eine gewisse Zeit so zu tun, als gébe es eine einfache und si-
chere Antwort, um klar handeln zu kdnnen. Organisationen sind
vor allem in den Phasen handlungsféhig, in denen sie nicht zwei-
feln. Auch Mitarbeiter lassen sich durch klare Entscheidungen
héufig leichter mitnehmen. Stell dir vor, Martin Luther King hatte
seine berihmten Worte »| have a dream« um »but I’'m not sure that
I have considered all pros and cons« ergénzt. Ob er damit Massen
bewegt hétte, ist zweifelhaft.
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FAZIT

Haufig ist es hilfreich, zundchst die Brille der Paradoxien aufzuset-
zen, um gezielt nach Widerspriichen, blinden Flecken und zu be-
ricksichtigenden Aspekten zu suchen. So vermeidest du voreili-
ge, undifferenzierte Entscheidungen. Frag dich bei vermeintlich
einfachen Lésungen: Wo ist der Haken? Was ist die Kehrseite? Mit
dem Wissen, dass, ganz egal wie viele Informationen wir betrach-
ten, sich keine Option als eindeutig richtig zu erkennen gibt, tref-
fen wir dann zu einem bestimmten Zeitpunkt eine Entscheidung.
Danach ist es ratsam, die Widerspruchlichkeiten flr eine gewisse
Zeit auszublenden, um handlungsféhig zu sein. Das bewusste
Auf- und Absetzen der Brille der Paradoxien spiegelt fur mich eine
Haltung gegeniiber dem Thema Entscheidungen wider, die fir
mich aus den beiden anfangs genannten Aspekten besteht. Wich-
tige Entscheidungen in Organisationen sind aufgrund tief veran-
kerter Paradoxien mit Widerspriichen und Unsicherheit verbun-
den. Und trotzdem bedarf es einer Entscheidung, um
handlungsféhig zu sein.

Je widersprichlicher Entscheidungsfragen in Organisationen
sind, desto unwahrscheinlicher ist es, dass die Beteiligten einen
inhaltlichen Konsens finden. Um dann trotzdem handlungsfahig
zu sein, basieren die meisten Unternehmen auf dem Prinzip der
Hierarchie. Wer hierarchisch héher steht, hat das letzte Wort und
kann damit Pattsituationen aufiésen. Womit wir beim nédchsten
Thema wéren.



02. MACHT




Entscheidungsprozesse hin oder her, aber setzen sich nicht am
Ende immer die Gleichen durch? Es gibt halt Leute, die sich durch-
setzen kénnen, und Menschen, denen das schwerfdllt. In der Re-
gel haben die Lauten das letzte Wort. Das sind doch die gleichen
Personen, die in der Hierarchie nach oben wandern. Muss das so
sein? Braucht es im agilen Umfeld Uberhaupt noch Fihrungskrdf-
te fur wichtige Entscheidungen? Oder stéren diese lediglich die
»Selbstorganisation« der Teams? Kann das wirklich funktionie-
ren, so ganz ohne Hierarchie? Hat sich die Hierarchie nicht uber
viele Jahre bewdhrt? Welche Machtphédnomene sollte ich be-
rdcksichtigen, wenn ich Entscheidungsprozesse gestalte?

In diesem Kapitel geht es um das Thema Macht. Zunéchst erklare
ich, was Macht ist und aus welchen Quellen sie sich speist. Mit die-
sem Wissen kannst du Machtverhéltnisse einschétzen und auch
beeinflussen. Wenn du weiBt, wie du Machtquellen geschickt an-
zapfst, kannst du dir viele Vorteile verschaffen. Machtverhéltnisse
sind némlich nicht in Stein gemeiBelt. Wer Entscheidungsprozes-
se gestaltet, wird immer wieder vor Herausforderungen im Zusam-
menhang mit dem Thema Macht stehen. Im Abschnitt Macht und
Entscheidungsprozesse zeige ich dir, fir welche Machtphéno-
mene du die Augen offen halten solltest. Danach (im Abschnitt
Formale Hierarchie) widmen wir uns dem Thema Hierarchie. In-
dem die formale Hierarchie versucht festzulegen, wer wem was
sagen darf, kann sie als Mittel zur Sicherstellung von Machtunter-
schieden verstanden werden. Machtunterschiede ermdglichen,
beispielsweise, Pattsituationen aufzulésen und damit Handlungs-
fahigkeit herzustellen. (»Wir machen das jetzt so! Punkt.«<) Wer
Chancen und Risiken der Hierarchie versteht, kann daraus ablei-
ten, welche Entscheidungen hierarchisch getroffen werden soll-
ten und welche nicht.
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