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KAPITEL 1

DiE VORAUSSETZUNGEN FUR RATIONALES MANAGEMENT

IN DIESEM KAPITEL

Auf der Suche nach dem Unternehmenserfolg
Vier grundlegende Denkmuster
Grundlegende Denkmuster fir die betriebliche Praxis
Der veranderte Stellenwert der Teamarbeit
Die Anwendung des Denkmusters auf moderne Unternehmensbedirfnisse
Rationales Management

AUF DER SUCHE NACH DEM UNTERNEHMENSERFOLG

Eine der groffartigsten Erfindungen aller Zeiten ist das Unternehmen,
das durch erfolgreiches Zusammenspiel seiner Teile als Einheit
funktionieren soll. Aber allzu hdufig ist das nicht der Fall. Die Teile
arbeiten mit unterschiedlicher Effizienz, mit Uberschneidungen oder gar
gegeneinander — also gegen die essentiellen Interessen des Unternehmens
als Ganzes. Es gibt Missverstindnisse und Fehlkommunikationen
gewollter oder ungewollter Art. Die Arbeit wird zwar erledigt, und es
werden auch gewisse Fortschritte erzielt. Doch hiufig werden wirklich
wesentliche Aufgaben nicht optimal ausgefiihrt. Der Erfolg, wie immer
man ihn auch definieren mag, entspricht nicht den Erwartungen.

Seitvielen Jahren wird nach Wegen gesucht, den Unternehmenserfolg
zu steigern. Alle sind sich einig, dass Verbesserungen méglich sind und
dass das Unternehmen in seiner uns bekannten Form durchaus nicht
perfekt ist. Gelingt es einem Unternehmen nicht, als funktionelle
Einheit zu arbeiten, wird es sein volles Potential niemals ausschépfen
kéonnen. Was jedoch genau unternommen und verbessert werden
sollte, um in einem Betrieb Produktivitit und Efhizienz zu steigern, ist
Gegenstand heftiger Kontroversen.



1965 haben wir das Buch 7he Rational Manager verfasst. Darin
beschrieben wir die von uns entwickelten Konzepte und Methoden
zur erfolgreichen Nutzung von Informationen bei der Problemlésung,
Entscheidungsfindung und langfristigen Planung. Vor 1965 und
danach fithrten wir einw6chige Workshops fiir jeweils etwa zwanzig
Fihrungskrifte durch, um ihnen die Anwendung dieser Konzepte
und Methoden eingehend zu vermitteln. Die spitere Anwendung
der gelernten Methoden am jeweiligen Arbeitsplatz blieb den
Fithrungskriften grofStenteils selbst tiberlassen. Praktisch jeder verlief$
den Workshop mit dem festen Vorsatz, die neuen Ideen im eigenen
Arbeitsbereich einzusetzen.

Es iberrascht nicht, dass die Resultate in Betrieben, die unsere Ideen
akzeptierten und anwandten, besser waren als in jenen Betrieben, wo
dies nur in geringem Maf3e oder tiberhaupt nicht der Fall war bzw. wo
nur wenige oder keine anderen Mitarbeiter ebenfalls mit den Konzepten
vertraut waren.

Die Unternehmen waren sich dieser Faktoren bewusst. »Zeigt
uns, wie wir eure Konzepte im Team nutzen konnen, hief§ es von
allen Seiten. Seit Mitte der sechziger Jahre haben wir eine Menge
dazugelernt, was die Nutzung unserer Konzepte und Methoden zur
Problemlésung, Entscheidungsfindung und Planung durch Mitarbeiter-
Teams angeht. Wir haben gelernt, wie wir unseren Kunden beim Aufbau
der Teamarbeit helfen kénnen, die sie mindestens so hoch einschitzen
wie subtile Fithrungsfihigkeiten. Von unseren Kunden haben wir
erfahren, was funktioniert und was nicht. Dieses Buch resultiert daher
aus der Erfahrung, die wir und unsere Kunden seit dem Erscheinen
des Buches 7he Rational Manager gesammelt haben, d.h. auf Jahren
von Forschung, Versuchen, Fehlschligen und Innovationen und auf
den Wiinschen und Bediirfnissen unserer Kunden.

DIE GRUPPE UND DAS TEAM

Wenn Menschen an einer gemeinsamen Sache zusammenarbeiten,
kénnen sie zu einer Gruppe zusammenwachsen, die ganz aufeinander
eingespielt ist. Gegenseitiges Verstindnis und Anpassungsbereitschaft
halten eine funktionsfihige Gruppe zusammen. Achtung vor dem
anderen und die psychologischen Vorteile, die das Zusammenwirken fiir
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den einzelnen mit sich bringt, lassen Gruppentitigkeit wiinschenswert
und verniinftig erscheinen. Eine solche Gruppe ist jedoch noch kein
Team.

In einem Team spielen in erster Linie die fachlichen Qualifikationen
seiner Mitglieder eine Rolle, die mit ihrer Arbeit spezifische Ziele
verfolgen; die gegenseitige Sympathie ist dagegen zweitrangig. Die
Mitglieder eines Teams miissen in der Lage sein, einander ausreichend
zu tolerieren, um eng miteinander zu arbeiten. Dariiber hinaus miissen
alle einem gemeinsamen Ziel und derselben Vorgehensweise verpflichtet
sein.

Wettkimpfe werden nicht gewonnen, weil die Spieler sich
mogen, sondern weil sie klug spielen, das Spiel besser als die Gegner
beherrschen, unnétige Fehler vermeiden und als koordinierte Einheit
auftreten. Kameradschaft mag aus dem Respekt fiir die Fahigkeiten
der anderen erwachsen, aber das ist gewohnlich das Ergebnis, nicht
der Zweck eines Teams und auf keinen Fall der Schliissel zum Erfolg.
Das iibergeordnete Ziel eines jeden Teams ist zu gewinnen, und jedes
Mitglied ist sich dessen bewusst. Analysiert man jedoch, wie ein Spiel
gewonnen wird, stellt sich heraus, dass es zum Sieg kommt, wenn
alle Spieler wissen, was zu tun ist und wie sie ihre Anstrengungen
koordinieren kénnen.

AUFBAU EINES MANAGEMENTTEAMS

Betrachten Sie nun das erfolgreiche Managementteam, wie es tiberall
angestrebt wird. Seine Mitglieder sind Experten in allen notwendigen
Sachbereichen, die aufgrund ihrer jeweiligen Erfahrungen und
Kenntnisse unterschiedliche Beitrige leisten konnen. Selbstverstindlich
setzt sich das Team aus unterschiedlichen Personlichkeiten zusammen:
Auf der einen Seite haben wir den Unternehmer mit Tatkraft, Dynamik
und schnellem Auffassungsvermégen, auf der anderen Seite steht
der Finanzexperte, der selbst unter Druck die Geduld behilt und
die Dinge haarscharf abwigt. Dann ist da noch der Verkaufs- und
Marketingmanager mit tiberschaumendem Enthusiasmus und zuweilen
grenzenloser Ungeduld, der Direktor fiir Forschung und Entwicklung,
der in der Lage ist, einen Ausgleich zwischen dem technisch Moglichen
und dem Wiinschenswerten zu finden, und der Produktionschef,
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dem in erster Linie an den konkreten Dingen gelegen ist, die er
braucht, um das Produkt zum Versand zu bringen. Alle diese
Leute wurden aufgrund ihrer unterschiedlichen Personlichkeiten
und jeweiligen Expertise eingestellt. Privat wiirden sie vielleicht
nicht gerade am Wochenende zusammenkommen, aber angesichts
gemeinsamer betrieblicher Ziele und ausgeriistet mit eine Methode zur
Koordination ihrer Bemiithungen kénnten sie zu einem unschlagbaren
Managementteam werden.

Wie sollte eine derartige Methode zur Koordination ihrer
Bemithungen aber aussehen? Sie muss aus einfachen und verniinftigen
Richtlinien und Verfahren bestehen, die allgemein verstindlich
ausgedriickt sind und fiir alle gelten. Mit Hilfe dieser Richtlinien
und Verfahren sollen die Unterschiede im Team und in seinen
Funktionen tiberbriickt werden, und den Teammitgliedern soll
ermdglicht werden, ihre Aufgabe gemeinsam auszufiihren, ohne dass
dabei personliche Beitrige unterbunden werden. Sie miissen ferner
fur ein zielorientiertes Vorgehen des Teams sorgen und eine unnétige
Ausweitung des Aufgabenbereichs verhindern.

Genauso wie man den Mitgliedern einer Sportmannschaft
Spielkombinationen und Methoden aufzeigen muss, um die
individuellen Fihigkeiten zum Sieg zu koordinieren, muss man einem
Managementteam einheitliche Richtlinien und Verfahren vorgeben,
wie Informationen zur Problemlésung, Entscheidungsfindung und
langfristigen Planung gesammelt, verteilt und angewandt werden
konnen. Dehnen wir den Vergleich noch etwas aus: Sport ist an
keine Landessprache oder Kultur gebunden. Ein brasilianischer
Fuf3ballspieler kann in jedem Land spielen. Er kann von einem Team
zum anderen tiberwechseln, denn die Spielregeln gelten international
und sind von der Landeskultur unabhingig. Im Sport konnen die
Fihigkeiten zum guten Zusammenspiel in jeder beliebigen Mannschaft
angewandt werden. Dasselbe gilt fiir das Management. Ein fihiger
Manager kann sich in jedes Team einfiigen, mit seinen Fihigkeiten
und seiner Erfahrung einen Beitrag leisten und ein aktiver Partner
in den koordinierten Bemithungen um Unternehmenserfolg sein.

Einer unserer Kunden, ein grofes Handelsunternehmen mit
Geschdftstdtigkeiten in iiber zwanzig Ldndern, sah sich einer
Reihe schwieriger Entscheidungen gegeniibergestellt. Sollte der
Mietvertrag fiir die Lager- und Verladeeinrichtungen im Hafen
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von Antwerpen verldngert oder ein neuer Standort in Europa
gewdhlt werden? Und wenn ein neuer Standort, dann wo? Wie
sollte das Unternehmen nach Wahl eines neuen Standorts seine
Geschdfte ausfiihren? Sollten neue Einrichtungen gebaut oder
vorhandene gemietet werden? Wire es besser, sich an einem
Unternehmen zu beteiligen, das iiber derartige Einrichtungen
verfiigt? Und wie sollte die Kommunikation aussehen, um den
Entscheidungsvorschlag in dieser Frage allen betroffenen
Parteien mitzuteilen? Wie sollten Devisen, Versandzeit und
-kosten, Verkaufs- und Marketingiiberlegungen in diese
Entscheidung einbezogen werden?

Ein Projektteam bestehend aus Fiihrungskrdften aus fiinf
Ldndern kam in Europa zusammen. Die Teammitglieder gehorten
verschiedenen Unternehmensebenen an, unterschieden sich im
Fachwissen und in ihrer Sprache. Viele von ihnen hatten noch
nie miteinander gearbeitet - manche kannten sich iiberhaupt
nicht -, aber alle waren mit den Kepner-Tregoe-Konzepten
zur Entscheidungsfindung vertraut. Und obgleich manche von
ihnen die Konzepte urspriinglich auf Franzosisch, Deutsch
oder Ifalienisch gelernt hatten, sprachen sie alle ausreichend
Englisch, um sich darin zu verstdndigen.

In den ndchsten zwei Tagen arbeiteten sie sich durch die
Fiille der zu treffenden Entscheidungen durch. »Sie wussten,
wo man anfdngt, welche Fragen man stellt, wie man vorgeht«,
erklarte der Direktor fiir Internationale Aktivitdten. »Sie
arbeiteten wie ein richtiges Team. Bei diesem Vorgehen
zur Entscheidungsfindung hatte der Begriff >Ziele< fiir alle
dieselbe spezifische Bedeutung. Was soll daran so groBartig
sein? Es bedeutete, dass jeder mit einem Minimum an interner
Ubersetzung in der Lage war, alles zu verstehen, Fragen zu
stellen und zu beantworten, so dass alle verstanden, was der
andere sagte. Dies ist keineswegs immer der Fall in einer
solchen Situation, das kann ich aus eigener Erfahrung sagen.
Noch nie habe ich eine Sitzung erlebt, bei der in so kurzer
Zeit so viel erreicht und so wenig Zeit mit Erkldrungen des
Gesagten vergeudet wurde.«

Man muss jedoch nicht in die Ferne schweifen, um unterschiedliche
Hintergriinde, Ansichten, Ausdrucksweisen zu finden. Bringen Sie
Verkaufs-, Produktions- und Finanzleute eines Unternehmens in einem
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Raum zusammen, dann erhalten Sie dasselbe Resultat. Selbst wenn alle
aus demselben geographischen Raum oder gar demselben Gebiude
kommen, ist es wichtig zu wissen, wo der Ansatz liegt, welche Fragen
zu stellen sind und was unternommen werden muss.

Es reicht nicht, ein Team zusammenzustellen, man muss es auch zur
efhzienten Zusammenarbeit anleiten. Wenn das Ziel die volle Entfaltung
des Unternehmens ist, ist aufler dem Erlernen und Verankern von
einheitlichen Vorgehensweisen und einer gemeinsamen Sprache zur
Bewiltigung betrieblicher Problemstellungen noch vieles andere
nétig. In diesem Sinne dienen die in diesem Buch erdrterten Konzepte
als Ausgangsbasis. Wenn tatsichlich dauerhafte Nutzeffekte erzielt
werden sollen, muss das Unternehmen eine stindige, routinemifige
Konzeptanwendung im Team einplanen und auch durchsetzen.

FALLBEISPIEL: EINFUHRUNG DER RATIONALEN
ANALYSEPROZESSE

Ein duBerst erfolgreicher Manager der Tochtergesellschaft
eines mittelgroBen Konzerns wurde zum Vorstandsvorsitzenden
des Gesamtunternehmens befdrdert. Das Unternehmen befand
sich an einem Punkt der Stagnation. Dies wurde von niemandem
bestritten. Unter der strengen Kontrolle seines Vorgdngers
und der GroBRaktiondre war die Entscheidungsfindung fast
ausschliefllich auf die oberste Fiihrungsebene beschrdnkt worden,
was zu Spannungen und zur Cliquenbildung gefiihrt hatte. Die
einzelnen Unternehmensgruppen innerhalb des Konzerns wurden
gegeneinander ausgespielt, worunter natiirlich die Produktivitdt
litt. Das Prinzip der gegenseitigen Verantwortung war unbekannt.
Wichtige Probleme waren seit Jahren ignoriert oder unter den
Teppich gekehrt worden. Keine giinstige Ausgangsposition fiir
den neuen Mann.

Dieser wandte sich an Kepner-Tregoe und erkldrte, dass er
unsere Konzepte zur Bildung eines Managementteams verwenden
wolle. Er selbst hatte vor fiinf Jahren an einem unserer
Workshops feilgenommen. Er war seitdem davon iiberzeugt,
dass die gemeinsame Anwendung der Kepner-Tregoe-Konzepte
die Teamarbeit unter den Fiihrungskrdften seines Unternehmens
wesentlich verbessern wiirde. Jetzt bot sich eine Gelegenheit,
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diese Uberzeugung in der Praxis zu testen. Fiihrungskrdfte
sdmtlicher Gruppen und Ebenen sollten die Kepner-Tregoe-
Verfahren einzeln und in der Gruppe lernen und anwenden. Diese
Erfahrung wiirde zweifellos dazu fiihren, dass sich die Manager
zu einem einzigen Unternehmen gehorig fiihlen wiirden, anstatt
als Vasall verschiedener Lehnsgiiter.

Unter seiner Fiihrung lernten zuerst der neue Prdsident und
seine vierundzwanzig Vorstandsmitglieder die Konzepte und
ihre Anwendung kennen. In der ersten Woche analysierten
sie fast dreifig kritische Situationen, darunter viele, denen
man seit Jahren aus dem Weg gegangen war. Einige Fragen
wurden gelost und in manchen Fdllen wurden Entscheidungen
zur Korrektur gefdllt. Bald danach durchlief eine andere Gruppe
von Managern dasselbe Training. Sie lernten die Anwendung der
Konzepte zur Erkennung und Analyse der wichtigsten Aufgaben
und die Weiterfiihrung der Analyse bis zur Losung. Im Anschluss
wurde eine letzte Gruppe von Managern geschult. Auf diese
Weise lernten vierundachtzig Fiihrungskrdfte innerhalb von zwei
Monaten gemeinsames methodisches Vorgehen zur Bestimmung
und Lésung betrieblicher Problemsituationen. Neue Systeme und
Vorgehensweisen fiir die weitere Anwendung dieser Methoden
wurden ebenfalls festgelegt.

Der neue Vorstandsvorsitzende machte aus seiner Uberzeugung
keinen Hehl und lief§ alle im Unternehmen folgendes wissen:

> Wir sind ez Unternehmen.

> Durch gemeinsame Methoden zur Problemlésung und
Entscheidungsfindung kénnen wir als Teile eines einzigen
Unternehmens zusammenarbeiten.

> Wir alle werden diese Methoden anwenden, auch ich selbst.

> Siekonnen denken. Thr Wissen und Thre Erfahrung sind wichtig. Sie
sind in der Lage, die neu gelernten Methoden effektiv anzuwenden.

> Wie Sie die Methoden anwenden, wird fiir unser Unternehmen
von grofler Bedeutung sein.

> Sie alle spielen eine wichtige Rolle in unserem Managementteam.
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Das Betriebsklima dnderte sich praktisch iiber Nacht. Die
Mitarbeiter lernten, tiber Probleme zu sprechen, die bis dahin nie
offen diskutiert worden waren. Sie lernten, ihre guten Ideen so an
andere weiterzugeben, dass diese zuhorten und begriffen, weshalb
sie wichtig waren. Dank der allgemeinen Anwendung systematischer
Methoden l6sten sie mehr Probleme und fillten bessere Entscheidungen
als zuvor. Inwieweit der spitere Erfolg des Unternehmens auf die
Anwendung dieser Methoden zuriickzufithren ist oder wie viel dem
Zusammengehorigkeitsgefithl und Stolz auf die Mitwirkung bei den
Verinderungen zuzuschreiben ist, bleibt dahingestellt. Ein Element
hitte ohne das andere nie zu diesem Resultat fithren kénnen.

Der Vorstandsvorsitzende in diesem Beispiel lieff die Mitarbeiter
wissen, dass er an ihr Urteilsvermdgen glaubte. Er ermutigte sie,
ihre Ideen zu duflern, er horte zu, und er forderte sie auf, einander
zuzuhéren. Er stellte neue konzeptionelle Instrumente bereit, damit
sie die verfiigbaren Informationen besser nutzen konnten. Er ging
als leuchtendes Beispiel voran. Er forderte die Glaubwiirdigkeit der
neuen Methoden, indem er sie an wichtigen Situationen aus der
Praxis testete. Seine Mitarbeiter konnten sich von der Effektivitit der
Methoden bei der Losung betrieblicher Anliegen des Konzerns und
seiner Unternehmensgruppen selbst tiberzeugen.

D> Er griff gezielt in das Unternehmen ein.

> Er veranlasste die wesentlichen Anderungen, von denen er sich den
grofiten Nutzen versprach.

D> Er stellte seinen Mitarbeitern eine neue Denkweise vor, zeigte
ihnen, dass er ihre Fihigkeit, selbstindig zu denken, gute Ideen
zu entwickeln und diese individuell oder im Team vorzubringen,
schitzte.

D> Er fihrte eine Methode ein, mit der die Ideen koordiniert und in
die richtigen Bahnen gelenkt werden konnten. Das Ergebnis war ein
Klima der Kooperation und Teamarbeit.

D> Schliefilich passte er die betrieblichen Systeme und Verfahren so an,
dass eine kontinuierliche Anwendung der neuen Ideen gewihrleistet
war.
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Das Ziel des neuen Vorstandsvorsitzenden war es nicht, Teamarbeit
oder Gruppenzugehoérigkeitsgefiithle zu schaffen, um den Betrieb des
Unternehmens zu verbessern oder alte Wunden zu heilen. [hm ging es
darum, Teamarbeit, Zusammengehorigkeitsgefithl und gegenseitigen
Respekt aus dem Erlebnis der Zusammenarbeit nach gemeinsamen
Richtlinien und Verfahren erwachsen zu lassen. Er stellte sicher, dass
die Ergebnisse dieser Erfahrung — das richtige Erkennen und Losen
von Problemen, prizise formulierte und erfolgreich eingefiihrte
Entscheidungen — anerkannt und belohnt wurden.

BEDINGUNGEN FUR REALISIERBARE VERANDERUNGEN

Sozialwissenschaftler behaupten schon seit Jahren, dass sich
Menschen Verinderungen widersetzen — und damit haben sie im
Prinzip recht. Allerdings gilt dies nur fiir jene Verinderungen, die ihnen
unverstindlich oder zweifelhaft erscheinen oder die ihren Interessen zu
widersprechen scheinen. Verinderungen mit positiven Auswirkungen
fur sie selbst oder ihr Umfeld und ihre Interes-senbereiche werden
dagegen gerne akzeptiert.

Eine neue Idee oder eine neue Erwartung alleine bewirke selten
eine Verinderung. Hingegen kann eine Verinderung sehr attrakeiv
sein, wenn sie auf einer neuen Idee oder einer Erwartung beruht, die
im Interesse der Betroffenen liegt, wenn Hilfsmittel zur Verwirklichung
gleich mit an die Hand gegeben werden und Anerkennung und
Zustimmung in Aussicht stehen.

Kein Unternehmen kann seine volle Leistungsfihigkeit erreichen,
wenn es nicht durch die koordinierten Bemithungen seiner Mitarbeiter
unterstiitzt wird. Je komplexer die Tdtigkeiten des Unternehmens
sind, desto wichtiger ist die Koordination fiir eine positive
Unternehmensentwicklung. Heutzutage kann kein einzelner mehr tiber
alles informiert sein. Teamarbeit gewinnt fiir den unternehmerischen
Erfolg zunehmend an Bedeutung. Zum Gliick lisst sich Teamarbeit
dadurch erzielen, dass man die richtigen Voraussetzungen dafiir schafft.
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VIER GRUNDLEGENDE DENKMUSTER

Eine Grundlage fiir wirksame Teamarbeit kann dadurch geschaffen
werden, dass die Mitarbeiter angeleitet werden, die vier grundlegenden
Denkmuster, die sie bereits unbewusst gebrauchen, auch bewusst
anzuwenden. Diese vier Denkmuster lassen sich in den vier Fragen
ausdriicken, die Fiithrungskrifte tiglich stellen:

Was ist geschehen?

Warum ist dies geschehen?

Welche Mafinahme sollten wir ergreifen?

Was ist mit Blick auf die Zukunft zu bedenken?

Was ist geschehen? Diese Frage verlangt eine Klirung bzw.
methodisches Sortieren, Zergliedern, einen Schliissel zum Verstindnis
gegenwirtiger Vorginge, ein Mittel, um die Situation dauerhaft unter
Kontrolle zu bringen. Dieses Denkmuster erméglicht es uns, tiberall
dort Ordnung zu schaffen, wo Durcheinander, Ungewissheit oder
Verwirrung herrschen. Es hilft bei der Festlegung von Priorititen
und bei der Entscheidung, wann und wie sinnvolle Mafinahmen zur
Erzielung guter Ergebnisse zu ergreifen sind.

Warum ist dies geschehen? Diese Frage weist auf die Notwendigkeit
einer Analyse von Ursache und Wirkung hin, die das zweite Grundmuster
darstellt. Durch genaue Beobachtung der Wirkung eines Problems
schlieen wir auf seine Ursache. Erst dann kénnen wir gezielte
Maf3nahmen einleiten, um das Problem zu lsen oder seine negativen
Auswirkungen zu mindern.

Welche Mafinahme sollten wir ergreifen? Diese Frage deutet an,
dass eine Wahl getroffen werden muss. Mit dem dritten Denkmuster
entscheiden wir uns fiir die Mafinahme, mit der wir ein gesetztes Ziel
am besten erreichen kénnen.

Was ist mit Blick auf die Zukunft zu bedenken? Mit dieser Frage
wird das Augenmerk auf die Zukunft gelenkt. Das vierte Denkmuster
hilft uns, kiinftige Risiken abzuschitzen bzw. magliche Entscheidungen
zu beurteilen, die im nichsten Monat, im nichsten Jahr oder in fiinf
Jahren notig sein werden.

Vier Fragen, vier grundlegende Denkmuster. Natiirlich stellen
Menschen stindig andere Fragen und denken nach anderen Mustern.
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Trotzdem steht jede produktive Tétigkeit innerhalb eines Unternehmens
in enger Beziehung mit einem dieser vier Denkmuster.

DER URSPRUNG: DENKMUSTER ZUM UBERLEBEN

Die vier grundlegenden Denkmuster haben sich seit Beginn des
Menschengeschlechtes nicht wesentlich verindert; sie sind universell
und eignen sich fiir jede Situation. Uber Millionen von Jahre hinweg
wurden diese neurologischen Strukturen — d.h. Denk-, Reaktions- und
Verhaltensmuster, die das Uberleben erméglichten — durch natiirliche
Auswahl gefordert und weitergegeben. Denkmuster mit geringem
Uberlebenswert wurden fallengelassen. Der Mensch entwickelte eine
anpassende (problemldsende) Lebensweise. Die Elemente, die jene
Denkmuster méglich machten, wurden zu einem Bestandteil der
menschlichen Natur.

Erst die Fahigkeit, diese vier Fragen — »Was ist geschehen?«, » Warum
ist dies geschehen?«, »Welche Mafinahme sollten wir ergreifen?«,
»Was ist mit Blick auf die Zukunft zu bedenken?« — zu stellen und
zu beantworten, ermdglichte die Zivilisation. Indem sie Antworten
auf diese Fragen sammelten, lernten die Menschen, mit komplexen
Problemstellungen fertig zu werden, zu ergriinden, warum die Dinge
so waren, wie sie sind, richtige Entscheidungen zu treffen und die
Zukunft in ihre Uberlegungen mit einzubeziehen.

Das Uberleben war durch die Fihigkeit der Anwendung dieser
Denkmuster, durch klares Denken und die Kommunikation
untereinander zur Erreichung eines gemeinsamen Ziels garantiert.
Unter »Uberleben« verstehen die meisten Menschen, dass man vom
Tode bedroht ist und nur durch konstante individuelle Bemithung
am Leben bleibt. In grauer Vorzeit hat dies, was das Uberleben des
einzelnen betrifft, sicherlich gestimmt. Sehr oft hing das Uberleben
damals auch von einer Gruppe und deren Zusammenarbeit, z.B. beim
Jagen oder Nahrung sammeln, ab. Die Zusammenarbeit machte die
Gruppe zum Team. Teamarbeit garantierte Nahrungsmittelversorgung
fur jeden, Obdach, Schutz und eine Lebensgrundlage in einem vom
harten Uberlebenskampf beherrschten Umfeld. Physische Stirke
hatte zweifellos ihren Platz, aber gepaart mit Verstand war die
Uberlebenschance weitaus grofer.
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ERSTES DENKMUSTER: BEWERTEN UND KLAREN

Fiir unsere frithesten Vorfahren war das wichtigste der vier
Denkmuster die Fihigkeit, eine verwirrende Situation zu bewerten, zu
kliren, zu zergliedern und einzuordnen. Eine komplexe Situation lief3
sich auf diese Weise in ihre Bestandteile zergliedern, so dass entschieden
werden konnte, wer was wann und wie zu tun hatte. Priorititen konnten
festgelegt, Aufgaben delegiert werden. Dies ist ein fester Bestandteil der
menschlichen Anpassungsfihigkeit, denn nur anhand der Bewertung
der Frage »Was ist geschehen?« ist es moglich, Verinderungen
vorzunehmen. Tiere passen sich an und reagieren instinktiv auf
duflere Verinderungen, wihrend der Mensch sein Verhalten aufgrund
derartiger Situationsbewertungen wihlt. Die Antwort auf die Frage:
»Was ist geschehen?« mag schon vor zwanzigtausend Jahren auf eine
versiegende Nahrungsquelle, eine wiederkehrende Uberschwemmung
oder die Verbreitung von Tierseuchen hingewiesen haben. Die
Menschen reagierten und unternahmen die zum Uberleben wichtigen
Schritte. Sie zogen an einen neuen Ort, stellten ihre Essgewohnheiten
um, verbesserten ihre Jagdmethoden. Kurz, dieses grundlegende
Denkmuster befihigte den Menschen, in verschiedenen Umfeldern
und selbst angesichts schwieriger Hindernisse zu tiberleben.

ZWEITES DENKMUSTER: URSACHE UND WIRKUNG

Das zweite Denkmuster — bei dem ein Geschehen mit seinem
Ergebnis, d.h. die Ursache mit ihrer Wirkung, in Beziehung gebracht
wird — lieff den Menschen der Friithzeit seinen Beobachtungen
Bedeutung zuordnen. Natiirliche Ereignisse wie Geburt, Krankheit,
Tod, Sonnenauf- und -untergang waren den Menschen damals
unverstindlich. Erst viel spiter, als sie begannen, Beobachtungen
anzustellen, iiber diese nachzudenken und zu sprechen, konnten sie
sich ein besseres Bild vom Geschehen in der Welt machen. Je genauer
sie die Zusammenhinge von Ursache und Wirkung verstanden, desto
weniger waren sie ihrer Umwelt ausgeliefert.

Kleine Kinder fragen stindig: » Warum denn?« Damit demonstrieren
sie dieses grundlegende Denkmuster: den Wunsch zu wissen, warum
Dinge sind, wie sie sind, und warum sie sich auf bestimmte Weise
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ereignen. Dieser Wunsch ist so elementar, dass selbst die ungenaue
Erklirung eines ritselhaften Vorkommnisses besser ist als gar keine. Der
Mensch der Frithzeit begniigte sich mit der Erkliarung des Universums
als einer von tibernatiirlichen Wesen beherrschten Ordnung. Dies war
besser, als fiir so alltigliche Phinomene wie den Sternenhimmel keine
Erklarung zu haben. Selbst heute besitzen wir relativ wenige Erklirungen
fiir die Ritsel des Universums, aber die wenigen Antworten, die wir

haben, sind beruhigend.

Das Denkmuster, Ursache und Wirkung in Zusammenhang zu
bringen, ist ebenso grundlegend und natiirlich wie das Muster, das wir
zur Bewertung und Klirung komplexer Situationen anwenden. Beide
ermdglichen uns zu tiberleben, erfolgreich zu sein und ein gewisses
Maf an Kontrolle iiber unsere Umwelt auszuiiben.

DRITTES DENKMUSTER: ENTSCHEIDUNGEN TREFFEN

Das dritte grundlegende Denkmuster erlaubt es uns, tiberlegte
Entscheidungen zu treffen. Dieses Denkverhalten gestattete es dem
Menschen der Frithzeit, zu entscheiden, ob wihrend der Nacht gejagt
oder bis zum Morgengrauen gewartet werden sollte, ob es ratsam war,
sich in einer Hohle oder einem Baum zu verstecken, oder auf welcher
Flussseite kampiert werden sollte. Zielgerichtetes, sinnvolles Verhalten,
im Gegensatz zur bloflen Reaktion auf den Augenblick, hingt von
einer verniinftigen Entscheidungsbasis ab. In einer feindlichen, mit
grofleren, stirkeren und schnelleren Lebewesen bevolkerten Umwelt
konnte eine uniiberlegte Handlung allzu oft nur das plétzlich Ende
fur den Menschen der Frithzeit bedeuten. Die Weiterentwicklung
des Entscheidungs-findungsprozesses zusammen mit der Festlegung
von Zielen und der Beriicksichtigung der Auswirkungen einer
Mafinahme im Vergleich zu einer anderen, fithrten dahin, dass der
Mensch gelegentlich in der Lage war, den Tiger zu bezwingen und
nicht umgekehrt.

Die Entscheidungsfindung besteht aus drei Hauptschritten:

> Bestimmung des Zweckes (welche Ziele mit der Entscheidung
verfolgt werden).

> Beriicksichtigung vorhandener Alternativen (wie sich der Zweck
am einfachsten erfiillen lisst).
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> Bewertung der mit den Alternativen verbundenen Risiken (welche
Mafinahme wahrscheinlich am sichersten und produktivsten sein

wird).

Wenn es um Entscheidungen geht, neigen wir dazu, die meiste
Zeit auf nur einen dieser drei Schritte zu verwenden. Tatsache ist
jedoch, dass alle drei Faktoren unabhingig vom Schwerpunkt und
von der Komplexitit die Entscheidungen des Menschen schon immer
beeinflusst haben und auch weiterhin beeinflussen werden.

VIERTES DENKMUSTER: ZUKUNFTIGES VORAUSSEHEN

Das vierte grundlegende Denkmuster ldsst uns zukiinftige
Entwicklungen guter und schlechter Art voraussehen. Diese
Fihigkeit, sich — wenn auch nur unvollkommen — die Zukunft
vorzustellen und auszumalen, gab unseren Vorfahren einen enormen
Vorteil. Mit ihr konnten sie den Sturm oder die Schlange, die
Hungersnot im Winter und den Durst im Sommer schon im Voraus
absehen. Zukunftsorientiertes Denken beruhte vorwiegend auf der
Weiterentwicklung des Ursache-Wirkungs-Denkens (dem bereits
oben behandelten zweiten Denkmuster). Der Mensch lernte, eine
Verbindung zwischen dem Geschehenen und dessen Ursache und
zukiinftigen Ereignissen herzustellen. So konnte er bereits in der
Gegenwart Mafinahmen gegen mégliche und wahrscheinliche negative
Ereignisse in der Zukunft ergreifen.

Obwohl vorbeugende Mafinahmen so alt wie die Menschheit selbst
sind, hat sich das zugrunde liegende Denkmuster weniger durchgesetzt
als unsere anderen Denkgewohnheiten. Die Zukunft gilt leider als
weniger dringlich als die Gegenwart. Die Menschen der Friihzeit
lernten, im Sommer einen Lebensmittelvorrat fiir die Entbehrungen
des Winters aufzusparen, aber die Vorrite reichten kaum aus. Die
Bedeutung des Tigers, des Feuers oder der Hungersnot von morgen
war gering im Vergleich zur unmittelbaren Bedrohung durch den
Tiger, durch ein herannahendes Feuer oder eine bevorstehende
Hungersnot. Selbst heute werden die Moglichkeiten dieses vierten
Denkmusters, d.h. die Fihigkeit, vorauszuplanen und Mafinahmen
gegen die negativen Ereignisse von morgen zu treffen, nicht voll
ausgeschopft.
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GRUNDLEGENDE DENKMUSTER FUR DIE BETRIEBLICHE PRAXIS

Kepner-Tregoe hat vier grundlegende rationale Analyseprozesse zur
Nutzung und Handhabung betrieblicher Informationen entwickelt.
Diese Prozesse sind systematische Verfahren zur bestméglichen Nutzung
der geschilderten Denkmuster. Aus diesem Grund sind die Kepner-
Tregoe-Prozesse unabhingig von kulturellen Besonderheiten oder
Sachverhalt universal anwendbar. Gleichgiiltig, ob es sich um japanische,
kanadische oder brasilianische Fiihrungskrifte handelt, sie folgen alle —
als Ergebnis menschlicher Erfahrungen — identischen, unverinderlichen
Denkmustern, die sich lediglich inhaltlich unterscheiden.

SITUATIONSANALYSE

Der auf dem ersten Denkmuster basierende rationale Prozess heifSt
Situationsanalyse. Er befasst sich mit der Frage »Was ist geschehen?«
und damit, wie man Situationen beurteilen und kliren, die Prioritit
von Aufgaben bestimmen, komplexe Situationen in iiberschaubare
Bestandteile zergliedern und die Kontrolle tiber die Geschehnisse
behalten kann.

In betriebliche Situationen stellen die zur Verfigung stehenden
Informationen oft ein Durcheinander von Wesentlichem und
Unwesentlichem dar. Bevor verniinftig oder produktiv gehandelt
werden kann, muss die Situation folglich erst einmal so zergliedert
werden, dass die einzelnen Bestandteile klar sind. Priorititen miissen
festgelegt und Aufgaben delegiert werden. Es muss eine Moglichkeit
geschaffen werden, die ein Verfolgen von Informationen zuldsst, wenn
alte Situationen oder Aufgaben gelst sind und neue in den Vordergrund
treten.

Die Situationsanalyse soll dabei helfen zu erkennen, welche
Probleme zu l6sen, welche Entscheidungen zu treffen und welche
Ereignisse zu analysieren und zu planen sind. Wir miissen uns also
zunichst den fur diese Bereiche anwendbaren rationalen Prozessen
zuwenden, bevor wir uns mit der Situationsanalyse als solche befassen
kénnen. Die Situationsanalyse wird daher in Kapitel 7, nach der
Erlduterung der drei anderen rationalen Prozesse — Problemanalyse,
Entscheidungsanalyse und Analyse potentieller Probleme oder Chancen
— dargelegt.
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PROBLEMANALYSE

Der zweite rationale Prozess, die Problemanalyse, beruht auf dem
Ursache-Wirkungs-Denkmuster. Mit diesem Prozess konnen wir eine
Situation, in der ohne erkennbaren Grund etwas schiefgelaufen ist, genau
erkennen, beschreiben, analysieren und Probleme 16sen. Damit verfiigen
wir iiber einen methodischen Ansatz, in einer Problemsituation die
wesentlichen Informationen zu ermitteln und von irrelevanten Angaben
zu trennen.

Die Problemanalyse wird in Kapitel 2 beschrieben. Beispiele fiir
ihre Anwendung enthile Kapitel 3.

ENTSCHEIDUNGSANALYSE

Der dritte rationale Prozess, die Entscheidungsanalyse, basiert auf
dem Denkmuster der Entscheidungsfindung. Mit diesem Prozess
kénnen wir die drei Komponenten einer Entscheidungssituation
sachlich beurteilen. Wir kénnen die Griinde fir die Entscheidung
analysieren und ihren Zweck priifen. Wir konnen die vorhandenen
Alternativen zur Erreichung dieses Zwecks beurteilen und die mit
jeder Alternative verbundenen Risiken bewerten. Die so erarbeitete
ausgewogene Faktorenkombination fithrt uns zur kliigsten und
sichersten Entscheidung.

Die Entscheidungsanalyse wird in Kapitel 4 behandelt.
Anwendunggsbeispiele enthilt Kapitel 5.

ANALYSE POTENTIELLER PROBLEME (CHANCEN)

Der vierte rationale Prozess lenkt das Augenmerk auf zukiinftige
Ereignisse — was sein bzw. eintreten kdonnte. Wir bezeichnen diesen
Prozess als Analyse potentieller Probleme und potentieller Chancen.
Ein potentielles Problem liegt vor, wenn abzusehen ist, dass in einer
bestimmten Situation mit Schwierigkeiten zu rechnen ist. Ob diese
Schwierigkeiten tatsichlich auftreten werden, weifd keiner, aber ebenso
wenig kann niemand das Gegenteil garantieren. Dieser Prozess stiitzt
sich zur Abwendung zukiinftiger negativer Auswirkungen auf unseren
gegenwirtigen Wissensstand bzw. auf verntinftige Annahmen. Die
zugrunde liegende Idee ist, dass ein vorausplanendes Handeln besser ist
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als das Losen von Problemen, nachdem diese bereits aufgetreten sind.
In diesem Sinne bedeutet die Analyse potentieller Chancen ebenfalls,
einen Blick in die Zukunft zu werfen und uns auf mégliche Situationen
vorzubereiten, um sie zu unserem Vorteil nutzen zu kénnen. Dieser
rationale Prozess versetzt das Unternehmen in die Lage, seine zukiinftige
Entwicklung sicher in den Griff zu bekommen.

Kapitel 6 beschreibt, wie Unternehmen die Analyse potentieller
Probleme oder Chancen angewandt haben, um die Zahl und
Auswirkung ihrer Probleme zu verringern und Chancen zu ihrem
Vorteil zu nutzen.

DER VERANDERTE STELLENWERT DER TEAMARBEIT

Jeder ist in der Lage, die Situationsanalyse, Problemanalyse,
Entscheidungsanalyse und Analyse potentieller Probleme und
Chancen gedanklich nachzuvollziehen. Diese Prozesse sind elementar
und natiirlich, nur lassen sie sich leider nicht automatisch und nicht
gleichermaflen gut von allen anwenden. Warum aber nicht?

Jeder Mensch hat eine personliche und eigene Art zu verstehen,
zu handeln und Dinge, wie das Verhiltnis von Ursache und Wirkung
bzw. Uberlegungen zur Entscheidungsfindung, zu kommunizieren.
Manche entwickeln diesbeziiglich bessere Methoden als andere. Manche
mogen z.B. nur mittelmillig fur das Ursache-Wirkungs-Denken
begabt sein, wihrend sie ihre Schlussfolgerungen auflergewohnlich
gut mitteilen kénnen. (Unter Umstidnden sind sie erfolgreicher als
andere, die gut analytisch denken konnen, aber bei der Kommunikation
Schwierigkeiten haben.) Wie jemand denk, ldsst sich nur anhand seines
Verhaltens und der genauen Beobachtung der Schlussfolgerungen der
betreffenden Person erkennen. Allerdings entzieht sich uns, welche
Informationen verwendet wurden und wie. Da Gedanken nicht sichtbar
sind, hort man des Ofteren: »Ich verstehe gar nicht, wie Sie zu diesem
Schluss kommen konnten.«

Wir sehen uns also zwei Aufgaben gegeniibergestellt, und die
Tatsache, dass wir uns oft nicht einmal unserer eigenen Denkprozesse
bewusst sind, erschwert die Sache zusitzlich. Das tatsichliche
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Denkpotential — in bezug auf Probleme, Entscheidungen und alle
anderen unternehmerischen Belange — muss maglichst hoch sein. Gerade
dieses Denkpotential wichst, wenn Mitarbeiter die Methodik der
rationalen Prozesse erfasst und gelernt haben, ihre grundlegenden
Denkmuster auf betriebliche Fihrungsfragen anzuwenden. Das ist
der relativ leichte Teil. Weir schwerer ist es fiir den einzelnen zu lernen,
gemeinsam zu denken. Wie ldsst sich Teamarbeit erzielen, wenn es um
eine so individuelle, sich im Innern der Kopfe abspielende Aktivitit
wie das Denken geht?

Teamarbeit in der Anwendung von Denkmustern ist keineswegs
automatisch. Wie bereits erwihnt, setzt Teamarbeit Planung
oder unbewusste Férderung durch Verbundenheitsgefithl und
Sichtbarmachung der Teammitglieder voraus. Es ist durchaus moglich,
dass eine Gruppe nach lingerer Zusammenarbeit zu einem Team
zusammenwichst, und dass die einzelnen Mitglieder ein gegenseitiges
Rollenverstindnis entwickeln, das die Anerkennung des Denkverhaltens
anderer und eine entsprechende Anpassung an die individuelle Art der
Informationsverwendung zulisst. Ein solcher Zusammenhang kann
zwar zu effektiven und geeigneten Kompromissen fithren, bewirkt aber
noch kein richtiges, voll einsatzbereites Team, das ein gemeinsames
Denkverhalten angenommen hat.

JAGEN UND SAMMELN: BEISPIELE HERVORRAGENDER
TEAMARBEIT

Aus den Ergebnissen der Teamarbeit unserer Vorfahren lassen sich
niitzliche Erkenntnisse fiir heutige Unternehmen ableiten. Teamarbeit
gilt heutzutage als wertvolles Plus, wihrend sie in der Frithzeit instinktiv
erfolgte.

Fiir die Menschen der Frithzeit waren Informationen zum grofien
Teil sichtbar: Spuren, Zeichen, Signale konnten gemeinsam beobachtet
und einander mitgeteilt werden. Jiger- und Sammlergruppen waren
klein — vermutlich fiinfzehn bis vierzig Personen aller Altersgruppen.
Die Jungen lernten von den Alten durch engen Kontakt und
genaues Beobachten. Alt und Jung tauschten ihre Beobachtungen
aus und vereinten so ihre intellektuellen Ressourcen. Sie dachten
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laut — eine Eigenart von Menschen, die eng zusammenleben. Auf
diese Weise erhielten ihre Worte eine fiir jedermann verstindliche
Bedeutung. In ihrer Sprache begannen sich Details abzuzeichnen,
d.h. feinste Unterscheidungen in der Form, Firbung, Struktur, sowie
in den Gedankengingen und Gefiihlen. Es wurden einige abstrakte
Begriffe entwickelt. Die Sprachen noch heute lebender Jiger- und
Sammlergruppen haben diese Eigenheiten beibehalten und bieten
Anhaltspunkte fiir das Leben unserer Vorfahren. Obgleich kein
Unterschied zwischen ihren und unseren Denkprozessen besteht,
fiihrte das Mitteilungsbediirfnis des Frithmenschen zu einer konkreten
Sprache, die nachvollziehbar war und genaue Definitionen innerhalb
einer gemeinsam erfassten Realitit enthielt.

Durch die gemeinsame Erfahrung ihrer Umwelt und eine
einheitliche Terminologie fiir ihre Beschreibung wirkten die Mitglieder
eines Jagdteams mehr als koordiniertes Ganzes als jede vergleichbare
moderne Gruppe. Befehle und Anleitungen durch die Anfiihrer waren
unnotig. Jeder wusste, was es zu tun gab, wer es am besten tun konnte
und wie einzelne Bemithungen zu einer gemeinschaftlichen Aktion zu
verflechten waren. Zur Erhaltung der Stille musste der ganze Wortschatz
in Zeichensprache verwandelt werden konnen. Hunderte von Wortern
konnten in Gesten ausgedriickt werden, die fiir alle sofort verstandlich
waren.

Es tiberrascht also nicht, dass Jager und Sammler einen derartig
hohen Grad an Koordination und Teamarbeit bei ihren Aktivititen
entwickeln konnten. Es war, als triigen sie in ihren Képfen einheitlich
programmierte Computer mit einer einzigen Serie gemeinsamer
Routineaktivititen und Anleitungen. Bei so prizise abgestimmten
Computern geniigten schon wenige Informationen, um bei allen
Informationsempfingern ein gemeinsames Verstindnis auszuldsen. Alle
verstanden die Bedeutung der Information, und was zu unternehmen
war. Bei der Verarbeitung und Beantwortung von Eingaben gab es
wenig Zweideutigkeit und Ungewissheit. Erfolg und Uberleben hingen
davon ab, dass jeder dieselbe Mitteilung zur gleichen Zeit erhielt. Die
Teamarbeit der Menschen erreichte ihren Héhepunkt wahrscheinlich
vor Beginn des Ackerbaus und wurde durch eine gemeinsame Sprache
zum Ausdruck und zur Mitteilung einer gemeinsamen Denkweise
ermoglicht.
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Die Kultivierung von Pflanzen und die Zihmung von Tieren
bedeuteten den Untergang des Jigerdaseins. Das hergebrachte,
aufeinander abgestimmte Denken und Leben war nun fiir die Mitglieder
einer Gruppe nicht mehr notwendig. Nun setzte eine Spezialisierung
bei den Funktionen ein. Die Gruppen wuchsen, und verschiedene
gesellschaftliche und politische Einheiten bildeten sich. Jetzt gab es Platz
fiir verschiedene Glaubensrichtungen und Verhaltensweisen. Vorbei war
die wirtschaftliche Ungewissheit des Jiger- und Sammlerdaseins und
damit leider auch die Verbundenheit, die das derartige Leben auferlegt
hatte. Die intensive Teamarbeit der Jager verschwand fiir immer. Der
Luxus individuellen Denkens und individueller Interpretation nahm
seinen Einzug.

DIE ANWENDUNG DES DENKMUSTERS AUF MODERNE
UNTERNEHMENSBEDURFNISSE

Nun wiirde kein verniinftiger Mensch zu den Zeiten des Jagens und
Sammelns zuriickkehren wollen. Trotzdem wire es duflerst niitzlich,
wenn wir die Fahigkeit zur Zusammenarbeit, selbst mit einem Bruchteil
ihrer damaligen Wirksamkeit, zur Losung unserer heutigen Probleme
wiedererlangen kénnten. Dies ist durch geschickte Steuerung und
Planung durchaus moglich. Dariiber hinaus werden wir in der Lage sein,
diese Fihigkeit zur Erfiillung der modernen Unternehmensbediirfnisse
einzusetzen.

Damit soll nicht etwa gesagt werden, dass Unternehmensteams
so etwas wie eine moderne Jagdgruppe bilden und statt mit Pfeil und
Bogen mit Kugelschreibern bewaffnet sein sollte. Bei den Jigern waren
Denkweise und Leben ganz auf Gemeinsamkeit ausgerichtet. Heutzutage
ist totale Teamarbeit nicht fiir simtliche Lebensaspekte notwendig. Es
geht vielmehr um eine selektive, funktionsfihige Teamarbeit, die bei
Bedarf aktiviert werden kann und sich auf Aufgaben beschrinkt, wo sie
produktiv eingesetzt werden kann. Was wir brauchen ist Teamarbeit,
die zur Behandlung betrieblicher Problemstellungen aufgeboten
werden kann, jedoch dem einzelnen in allen anderen Aspekten die
Freiheit eigenen Handelns gewdhrt. Wenn es darum geht, spezifische
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Fragen zu beantworten, brauchen wir eine Methode, die unabhingig
vom Frageninhalt herangezogen und gemeinsam angewandt werden
kann. Mit »Was ist geschehen?« wird Ordnung in Komplexitit und
Verworrenheit gebracht, wihrend »Warum ist dies geschehen?« eine
Reihe von Umstinden beleuchtet, deren Ursache-Wirkungs-Beziehung
unklar ist. »Welche Mafinahme sollten wir ergreifen?« hilft bei der
Suche nach der geeignetsten Mafinahme. Mit »Was ist mit Blick auf
die Zukunft zu bedenken?« werden eingehende Uberlegungen zur
Absicherung der Férderung des Unternehmens angestellt.

Wir brauchen die genaue Kommunikation und das gemeinsame
Verstindnis aus der Zeit der Jagdgruppen. Beides muss modernisiert, den
heutigen Gegebenheiten angepasst und auf die kritischen Funktionen
betrieblicher Aktivitit, fiir die Teamarbeit am wesentlichsten ist, gelenkt
werden.

All das ist durchaus realisierbar. Es ist genau das, was der am
Anfang dieses Kapitels erwihnte Vorstandsvorsitzende bewerkstelligt
hat. Er fithrte in seinem Unternehmen eine gemeinsame Sprache und
Methoden zur Anwendung der vier grundlegenden Denkmuster ein,
um Ordnung herzustellen, Probleme zu l6sen, richtige Entscheidungen
zu treffen und zukiinftige Bedrohungen abzuwenden. Seine Mitarbeiter
lernten, diese Sprache und Methoden im Team anzuwenden. Die
Ubernahme seines neuen, differenzierten Modus Operandi war das
Ergebnis eigener Erfahrungen.

Die neue gemeinsame Sprache bestand nicht aus einer langen
Liste von schwer zu lernenden Fachausdriicken, sondern aus einfachen
Wortern und Ausdriicken, die jedem, der dieser Sprache ausgesetzt
war, eine genaue Bedeutung vermitteln. Sitze wie »Ich weif$ nicht,
ob Sie wirklich verstanden haben, was ich meine«, waren immer
weniger zu héren. Als man die gemeinsamen neuen Methoden bei
realen Unternehmenssituationen einsetzte, funktionierten sie. Der
fiir den Einzelnen erwachsende Nutzen aus dem neuen Verhalten war
erheblich; der betriebliche Nutzeffekt noch grofier. Schon bald waren die

Mitarbeiter geriistet, als Team im wahrsten Sinne des Wortes zu wirken.
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RATIONALES MANAGEMENT

Solche Ergebnisse setzen erst nach Planung und harter Arbeit
ein. Rationales Management — das heif3t, die umfassende Nutzung des
analytischen Denkvermagens der Mitarbeiter eines Unternehmens — ist
ein fortlaufender Prozess. Wenn die Konzepte nicht stindig eingesetzt
und untermauert werden, verschwinden sie und ihre Nutzeffekte nach
und nach.

Rationales Management strebt tiefgreifende Verinderungen an
und verlangt daher starkes Engagement. Die in den nichsten Kapiteln
beschriebenen vier rationalen Analyseprozesse bilden ein klares,
logisches System, das weitreichende Wirkungen erzielen kann. Diese
Systeme kénnen aber nicht eingefiithrt werden, indem halbherzig und
wahllos einigen Mitarbeitern ein paar Ideen und Vorschlige vermittelt
werden, in der Hoffnung, dass sich daraus schon etwas Niitzliches
entwickeln wird. Hierzu miissen zunichst jene Mitarbeiter ausgewihlt
werden, die wichtige Entscheidungen mafigeblich beeinflussen, damit
sie die neuen Konzepte als erste erlernen und anwenden kénnen. Dann
miissen jene Mitarbeiter erfasst werden, die ihnen die Informationen
liefern. Schliefllich ist zu bestimmen, wer die bei der Anwendung
der Konzepte ermittelten Schlussfolgerungen ausfithren wird. Mit
anderen Worten, es miissen alle Mitarbeiter, die mit der Ausfiibrung
von MafSnahmen befasst sind, einbezogen werden. Das Ziel ist es, das
Unternehmen seinem vollen Potential niherzubringen. Das ldsst sich
nur durch die Einfithrung von Teamarbeit auf der Basis kontinuierlicher,
bewusster Anwendung gemeinsamer Methoden verwirklichen. Diese
Methoden steuern in konkreter, gemeinsamer Sprache die Losung
wichtiger betrieblicher Problemsituationen an.
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KAPITEL 4

ENTSCHEIDUNGSANALYSE

IN DIESEM KAPITEL

Die Voraussetzungen und Elemente der Enfscheidung
Die Hauptelemente der Entscheidungsanalyse
Die Methodik der Entscheidungsanalyse

DIE VORAUSSETZUNGEN UND ELEMENTE DER ENTSCHEIDUNG

In allen Unternehmen miissen Entscheidungen gefillt und
Maf$nahmen getroffen werden. Die Wahl der Mafinahmen und die
Verantwortung fiir ihre erfolgreiche Durchfithrung liegen bei den
zustindigen Mitarbeitern. Oftmals besteht jedoch Unsicherheit
hinsichtlich der Vorgehensweise. Und wenn man sich nicht einmal
dariiber einig ist, wo und wie bei der Entscheidungsfindung angesetzt
werden soll, fillt es natiirlich schwer, gemeinsam iiber eine Entscheidung
nachzudenken. Also werden oft wichtige Informationen tibersehen,
nicht die richtigen Personen zu Rate gezogen und Fehler gemacht. Aus
diesem Grund lisst die Entscheidungsfindung im unternehmerischen
Bereich hiufig zu wiinschen iibrig.

Obgleich sie eigentlich gerne an Entscheidungen mitwirken wiirden,
schrecken manche Mitarbeiterwegen der damitverbundenen Kontroversen
davor zuriick. Ohne eine einvernehmliche und unvoreingenommene
Vorgehensweise kann sich die Entscheidungsfindung zu einer
Auseinandersetzung zwischen Personen mit unterschiedlichen
Ansichten ausweiten. Dabei gewinnen die Stirkeren, wihrend die
anderen die Entscheidungen einfach hinnehmen, um ihr Gesicht zu
wahren und eine direkte Konfrontation zu vermeiden.
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Wenn Mitarbeitern eine gemeinsame Vorgehensweise zur
Entscheidungsfindung geboten wird, stellen sie fest, dass sie durchaus
im Team zusammenarbeiten konnen. Relevante Informationen und
unterschiedliche Ansichten lassen sich eher auf einen Nenner bringen,
da der Prozess der Entscheidungsfindung weniger Voreingenommenheit
zuldsst. Das Ergebnis ist eine qualitative Verbesserung des
Entscheidungsprozesses.

DAS DENKMUSTER ZUR ENTSCHEIDUNGSFINDUNG

Die Entscheidungsanalyse ist ein systematisches Verfahren, das
auf den Denkmustern aufbaut, die wir zur Entscheidungsfindung
verwenden. Die Methodik erweitert und prazisiert die Elemente dieser
Denkmuster:

¢ Wir erkennen, dass eine Wahl getroffen werden muss.

¢ Wir betrachten die spezifischen Kriterien, die erfiillt werden miissen,
wenn die Entscheidung erfolgreich sein soll.

¢  Wir entscheiden, welche Maf$nahme diese Kriterien am besten
erfiille.

¢ Wir ziehen in Betracht, welche Risiken mit unserer endgiiltigen
Entscheidung verbunden sind und deren sichere und erfolgreiche
Durchfithrung gefihrden kénnten.

Dieses Denkmuster wenden wir blitzschnell, sogar oft unbewusst an.
Obgleich wir das eine oder andere Element bei einer fliichtigen Analyse
womdglich auslassen, treffen wir keine Entscheidung, bei der nicht alle
Elemente eine bestimmte Rolle spielten. Bei einer Routineentscheidung
erkennen wir aufgrund unserer Erfahrung im Bruchteil einer Sekunde,
welche Faktoren zu beriicksichtigen sind. Das Autofahren ist ein
gutes Beispiel dafiir. Ohne die Fahigkeit, automatisch und schnell zu
entscheiden und dabei alle Schritte des Denkmusters unbewusst zu
durchlaufen, wire das Autofahren unmaglich.

Es ist eine Binsenwahrheit, dass gute Entscheidungen fiir den
privaten und unternehmerischen Erfolg mafgeblich sind. Dass die
Entscheidung von heute unser Leben von morgen beeinflusst, weif$
jeder. Weniger offensichtlich ist, wie heute anhand vorhandener
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Informationen eine Entscheidung gefillt werden kann, die morgen
gepriesen wird und jedem Beteiligten Anerkennung bringt. Schwer
erkennbar ist auch, wie diese Informationen zu nutzen sind, wie zu
verhindern ist, dass wir uns in Einzelheiten verzetteln, wichtige Details
ibersehen oder uns von den Unsicherheitsfaktoren der Zukunft
verwirren oder einschiichtern lassen.

Hinter den meisten Entscheidungen verbergen sich unzihlige
Details wichtiger oder auch unbedeutender Art. Oftmals sind die
verfiigbaren Informationen qualitativ und quantitativ unzureichend
oder aber es liegen iiberwiltigende Mengen von Informationen vor,
deren Relevanz uniiberschaubar ist. Bei jeder Entscheidung herrscht
eine gewisse Unsicherheit, denn ihre Konsequenzen werden sich erst
in der Zukunft zeigen. Wie bei guten Problemlésungen sind auch
bei der Entscheidungsfindung Erfahrung und Urteilsvermégen von
maf3geblicher Bedeutung. In beiden Bereichen unternehmerischer
Verantwortung sichert der Rahmen einer systematischen Vorgehensweise
jedoch, dass Erfahrung und Urteilsvermégen zu erfolgreichen
Ergebnissen und einem Ruf fiir hervorragendes Management fithren.

FALLBEISPIEL: EINSTELLUNG EINES NEUEN DIREKTORS
FUR FORSCHUNG UND ENTWICKLUNG

Gute Entscheidungen hingen von der Qualitit der folgenden
Elemente ab: von der Definition spezifischer Kriterien, die erfillt werden
miissen, und von unserer Bewertung der moglichen Alternativen und
der mit ihnen verbundenen Risiken. Das klingt so einfach, dass man
sich fragt, wie es iberhaupt zu Fehlentscheidungen kommen kann.
Betrachten wir einmal das folgende einfache und dabei sehr typische
Beispiel:

»Die Forschungs- und Entwicklungsmdglichkeiten dieser
Organisation miissen erweitert werden«, erkldrte ein fiihrendes
Mitglied eines rasch wachsenden sozialwissenschaftlichen
Forschungsinstituts.

Zwei Monate lang diskutierte der Arbeitsausschuss diese
Notwendigkeit und zog alternative Mafnahmen n Betracht. Mit
welchem Ergebnis? Es wurde ein neuer Direktor fiir Forschung
und Entwicklung eingestellt, der als der »beste« Mann galt und
bisher fiir einen Konkurrenten tdtig war.
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»Der Beste wofiir?« Diese Frage hdtte man sich stellen miissen,
als die Notwendigkeit zum ersten Mal erdrtert wurde.

Sechs Monate nach seinem Eintritt kam der Arbeitsausschuss
zu drei Schlussfolgerungen: (1) Der neue Direktor war fiir
ihre Organisation nicht »der Beste«; (2) die Alternative des
»neuen Direktors« trug nicht den wirklich dringenden Anliegen
der Forschungs- und Entwicklungsabteilung der Organisation
Rechnung; (3) die Frage nach einer geeigneten Richtung fiir
Forschung und Entwicklung war seit Bestehen der Organisation
nie griindlich untersucht worden.

Der Ausschuss hatte eine schlechte Entscheidung gefdllt. Warum?
Weil keine klare Zielvorstellung die Ausgangsbasis bildete, und
man den spezifischen Forschungs- und Entwicklungsbediirfnissen
nicht nachgegangen war. Folglich hatte der Ausschuss keinen
Begriff davon, welche die Alternativen fiir das Institut geeignet
gewesen wdren. Und trotzdem hatten alle, als die Entscheidung
gefdllt wurde, mit Optimismus zugestimmt.

»Spdter verteidigten wir uns damit«, erkldrte ein
Ausschussmitglied, »dass die gefundene Losung angesichts der
damals verfiigbaren Daten richtig war. Ich bin mir aber nicht
sicher, ob das stimmt. Hdtten wir alle Informationen, die wir
hdtten einholen kdnnen, eingeholt und alle MaBnahmen, die wir
hdtten freffen konnen, bei einer wirklich sorgfdltigen Analyse
unserer Situation beriicksichtigt, hdtten wir meines Erachtens
die Entscheidung, >den Besten< von einem Konkurrenten weg
anzuheuern, nicht als die richtige Entscheidung betrachtet.
Jeder ging davon aus, dass dort jemand sei, der bei uns Wunder
vollbringen konne. Natiirlich wurde es nie so ausgedriickt, aber
es war genau diese Annahme, auf der die ganze Entscheidung
beruhte.«

Diese Denkweise zeigt sich leider in allzu vielen Entscheidungen.
Zu einer guten Entscheidung kann man jedoch nur gelangen, wenn
berticksichtigt wird, was erreicht werden soll. Eine Alternative ist nur
dann eine gute Losung, wenn mit ihr auch das gesetzte Ziel erreicht
werden kann.

Zweck der Entscheidungsanalyse ist es, zunichst die Aufgabe zu
formulieren, dann spezifische Kriterien zu entwickeln, die erfiillt werden
miissen, und schliefSlich die zur Verfiigung stehenden Alternativen im
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Vergleich mit diesen Kriterien zu bewerten und eventuell auftretende
Risiken aufzudecken.

Im restlichen Teil dieses Kapitels erkliren wir die Hauptelemente
des Entscheidungsanalyseprozesses und ihre Anwendung. Unser Beispiel
bezieht sich auf eine relativ einfache, klare Entscheidung, bei der vier
Alternativen zur Wahl standen.

DIE HAUPTELEMENTE DER ENTSCHEIDUNGSANALYSE

DIE ENTSCHEIDUNGSDEFINITION

Die Problemanalyse geht von der Definition des Problems aus, in
der das zu 16sende Problem bezeichnet wird. Entsprechend beginnen
wir bei der Entscheidungsanalyse mit der Definition der Entscheidung
bzw. mit der »Wahl«, die getroffen werden muss.

Bei der Problemanalyse bestand die Losung aus einer tiberpriifbaren
Antwort auf die Frage: »Warum?«. Bei der Entscheidungsanalyse ergibt
sich die Losung aus der Beantwortung der Fragen: »Zu welchem
Zweck?« und »Welche/r/s?« und »Wie?«

Die Entscheidungsdefinition dient als Ausgangsbasis fiir die
nachfolgenden Prozessschritte und steckt die Grenzen fir die
Wahlmaglichkeiten ab. Aus ihr werden die Ziele entwickelt, in denen die
Anforderungen im Detail beschrieben werden. Die zur Wahl stehenden
Alternativen werden danach beurteilt, ob und in welchem Mafle sie
diese Anforderungen erfiillen. Da die Entscheidungsdefinition all diese
Aktivititen einleitet, hat sie noch etwas mit der Problemdefinition
gemeinsam: [hr Wortlaut muss mit grofSeer Sorgfalt gewihlr werden.

Die Entscheidungsdefinition bezeichnet immer eine Wahl bzw.
eine Maflnahme und deren Zweck: »Einen neuen Direkrtor fiir
Qualititssicherung wihlen« oder »Einen Ort fiir unser neues Biiro
an der Westkiiste wihlen«. Sie gibt ferner die Ebene an, auf der
die Entscheidung zu fillen ist bzw. die impliziten vorausgehenden
Entscheidungen. »Einen neuen Direktor fiir Qualitdtssicherung
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wihlen« zeigt an, dass die Notwendigkeit eines neuen Direktors bereits
beschlossene Sache ist.

In unserem obigen Beispiel »Die Forschungs- und Entwicklungs-
moglichkeiten dieser Organisation miissen erweitert werdenc,
schlug die Entscheidung hauptsichlich deswegen fehl, weil man die
Entscheidungsebene aufler acht gelassen hatte. Es war nicht einmal
klar, dass tiberhaupt eine Entscheidung zu treffen war. Die Definition
des Zwecks lieferte dem Team keinerlei Anhaltspunkte und keinerlei
Ober- oder Untergrenzen, was den zu betrachtenden Alternativen-
Katalog betraf. So war es moglich, dass sich eine Alternative in den
Vordergrund dringen konnte.

DIE ZIELE DER ENTSCHEIDUNG

Nach unserer Terminologie sind unter den Zielen die Kriterien
fur die Entscheidung zu verstehen, d.h. die spezifischen Ergebnisse
und Vorteile, die von der Entscheidung erwartet werden. Diese Ziele
werden festgelegt, nachdem man sich auf die richtige Definition der
Entscheidung geeinigt hat und bevor Alternativen diskutiert bzw.
tiberhaupt erst ermittelt werden. Die Entscheidungsanalyse ist das
genaue Gegenteil zu einer Vorgehensweise, bei der eine Alternative zuerst
entwickelt und dann begriindet wird. Stattdessen wird ausgehend vom
Entscheidungszweck ermittelt, welche Alternative diesen Zweck am
besten erfiillt. Wenn wir beispielsweise jemand fiir eine Fithrungsposition
in unserem Unternehmen einstellen mochten, treffen wir vermutlich die
bessere Wahl, wenn wir zuerst die Qualititen des idealen Kandidaten
bestimmen und dann erst mit den Einstellungsgesprichen beginnen.
Das weif} jeder erfahrene Manager. Die Ziele stellen eindeutige
MessgrofSen fiir den angestrebten Zweck dar, denn ohne eindeutige
Messgrofien sind fundierte Entscheidungen nicht moglich.

MUSS- UND WUNSCH-ZIELE

Die Zielsetzungen klassifizieren wir nach MUSS- und WUNSCH-
Zielen. Die MUSS-Ziele sind obligatorisch; sie miissen unbedingt
erfiillt werden, damit der Erfolg der Entscheidung gewihrleistet ist.
Sie stellen nicht immer unsere wichtigsten Ziele da, sondern sind
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die Mindestanforderungen, die jede Alternative erfiillen muss, um
berticksichtigt zu werden. Wenn die Alternativen dann an den Zielen
gemessen werden, scheiden all jene Alternativen sofort aus der Analyse

aus, die ein MUSS-Ziel nicht erfiillen.

MUSS-Ziele miissen messbar sein, damit sie ihre Filterfunktion
zur Beseitigung inakzeptabler Alternativen tiberhaupt erfiillen kénnen.
Wir miissen sagen konnen: »Diese Alternative kann diesen Zweck
absolut nicht erfiillen, da sie eine der fiir den Erfolg ausschlaggebenden
Anforderungen nicht erfillen kann.« Ein MUSS-Ziel bei einer
Einstellungsentscheidung ist vielleicht: »Zwei Jahre Erfahrung als
Abteilungsleiter in dieser Branche«. Wenn diese Erfahrungsdauer
obligatorisch ist, hat es keinen Zweck, Kandidaten zu berticksichtigen,
die nicht tiber die zweijihrige Erfahrung verftigen.

Wichtig ist natiirlich, dass man versteht, warum ein Ziel
obligatorisch ist. So kénnte man fragen, welchen Vorteil man sich von
einem Kandidaten mit zweijihriger Erfahrung erhofft. Wenn es andere
akzeptable Wege gibt, um denselben Vorteil zu erzielen, dann sind die
zwei Jahre Erfahrung nicht wirklich unerlisslich.

»Zwei Jahre Erfahrung« muss ferner ein realistisches Ziel sein. Ist
es verniinftig anzunehmen, das es Alternativen gibt, die dieses MUSS-
Ziel erfillen? Kénnen wir angesichts des Gehalts fiir diese Position
und unter Berticksichtigung des Standortes erwarten, Kandidaten mit
zweijahriger Erfahrung zu finden? Wenn dies nicht der Fall ist, die zwei
Jahre Erfahrung aber wirklich obligatorisch sind, dann miissen wir
moglicherweise die Entscheidungsdefinition oder einige der anderen
Ziele iiberdenken.

Alle anderen Ziele fallen unter die Rubrik der WUNSCH-Ziele. Die
entwickelten Alternativen werden nach ihrem relativen Erfullungsgrad
der WUNSCH-Ziele bewertet, nicht danach, ob sie diese tiberhaupt
erfilllen oder nicht. Diese Ziele dienen zum Vergleich der Leistung der
Alternativen untereinander.

Hiufig wird aus einem MUSS-Ziel auch noch ein WUNSCH-Ziel
abgeleitet, damit es beide Funktionen haben kann. Aus dem MUSS-
Ziel »Zwei Jahre Erfahrung in dieser Branche« kann beispielsweise das
WUNSCH-Ziel »maximale Erfahrung in dieser Branche« abgeleitet
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werden. Bei der anschlieffenden Bewertung der Alternativen kdnnen
dann zwei verschiedene Beurteilungen erfolgen. Erstens werden die
Kandidaten mit weniger als zwei Jahren Erfahrung aussortiert. Zweitens
werden die restlichen Stellenkandidaten untereinander nach ihrer
Erfahrung beurteilt.

Betrachten wir nun ein Beispiel eines vorrangigen Ziels, das nicht
als MUSS-Ziel verwendet werden kann: »Kommt gut mit Managern
aller Ebenen aus.« Gleichgiiltig wie wichtig dieses Ziel sein mag;, es ist
nur subjektiv messbar. Es kann sein, dass es von allen vier Kandidaten
erfille wird, dass manche es aber besser erfiillen als andere. Genau das
gilt es herauszufinden, nimlich wer das Ziel am besten erftille. Wer ist
gleich gut? Wie schneiden die anderen im Vergleich zum Besten ab?

Im Gegensatz zum MUSS-Ziel geht es hier nicht darum,
Alternativen zu finden, die das Ziel als Mindestanforderung erfiillen,
sondern darum zu sehen, wie die Alternativen im Vergleich zueinander
abschneiden. Ein WUNSCH-Ziel ist nicht unbedingt weniger wichtig
als ein MUSS-Ziel, es dient lediglich einem anderen Zweck.

Die Funktion beider Zielsetzungen wurde einmal treffend
folgendermaflen beschrieben: »Die MUSS-Ziele entscheiden, wer am
Spiel teilnimmt, aber die WUNSCH-Ziele entscheiden, wer gewinnt.«

ALTERNATIVEN

Eine ideale Alternative erfiillt die gestellten Anforderungen bis ins
Detail und bringt keine neuen Schwierigkeiten mit sich. Leider sind
solche idealen Alternativen selten. Daher muss jede Alternative an allen
Zielen gemessen werden, um herauszufinden, wie gut sie die einzelnen

Ziele erfiillt.

Muss unter mehreren Alternativen gewihlt werden, ist jene die
beste, die unsere Ziele am besten erfiillt und das geringstmagliche Risiko
beinhaltet. Mit anderen Worten, es geht um eine ausgewogene Wahl.
Die »beste« Alternative mag die gesetzten Ziele zwar am besten erfiillen,
bringt u.U. aber so hohe Risiken mit sich, dass sie letztendlich doch
nicht die beste Wahl darstellt. Hingegen kann eine andere Alternative,
die weniger attraktiv, aber sicherer erscheint, die ausgewogenste
Entscheidung sein.
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Steht nur eine einzige Alternative zur Verfigung, muss entschieden
werden, ob sie gut genug ist. In diesem Fall konzentriert sich unsere
Bewertung auf ihren relativen Wert im Vergleich zu einer perfekten
hypothetischen Alternative.

Wenn zwischen einer konkret vorhandenen und einer neu
vorgeschlagenen Mafinahme entschieden werden soll, miissen beide wie
Alternativen behandelt werden. Wir messen ihre Leistung an unseren
Zielen, ganz so, als ob es sich um zwei Vorschlige handeln wiirde.
SchliefSlich ist eine bestehende Verfahrensweise auch eine Alternative,
die beibehalten oder durch eine neue Methode ersetzt werden kann.

Gibt es keine Alternative und muss etwas Neues kreiert werden,
so stehen gewohnlich gentigend Komponenten zur Entwicklung einer
Alternative zur Verfiigung. Dann werden die besten und verniinftigsten
Kombinationen gewihlt, als separate Alternativen bewertet und an der
idealen Alternative gemessen.

Im nichsten Kapitel untersuchen wir verschiedene wahre
Fallbeispiele und forschen nach Méglichkeiten zur Ableitung von
Alternativen.

DIE AUSWIRKUNGEN EINER ENTSCHEIDUNG

Der letzte Schritt der Entscheidungsanalyse beinhaltet die Suche
nach méglichen nachteiligen Auswirkungen aller in Frage kommenden
Alternativen.

Die negativen Auswirkungen einer Mafinahme sind ebenso greifbar
wie die positiven, manchmal sogar in verstirktem Mafle. Ist eine
Entscheidung erst einmal gefillt und ausgefiihrt worden, kénnen sich
ihre negativen Auswirkungen langfristig in echte Probleme verwandeln.
Die Auswirkungen von Entscheidungen — guter oder schlechter Art —
tiberleben immer den Entscheidungsprozess, aus dem sie hervorgingen.
Und welche Auswirkungen bleiben uns am lingsten im Gedichtnis?
Die guten oder die schlechten? »Das Bése, das der Mensch tute, schrieb
schon Shakespeare, »iiberlebt den Menschen, das Gute wird oft mit
ihm begraben.« Wie man sieht, hat sich wenig gedndert in knapp
vierhundert Jahren.
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Vor einer endgiiltigen Entscheidung miissen die Auswirkungen
aller zur Wahl stehenden Alternativen genau ergriindet und bewertet
werden. Dies ist der einzige Zeitpunkt, zu dem wir uns, ohne Kosten zu
verursachen und einfach durch Nachdenken, mit diesen Auswirkungen
befassen konnen. Etwaige negative Auswirkungen miissen vor ihrem
Auftreten erkannt und bei der Entscheidung berticksichtigt werden.
Auf diese Weise konnen sie mit gezielten Schritten moglicherweise
ganz vermieden werden, oder ihr Stérpotential kann entschirft
werden. Risiken an sich stellen keinen Grund dar, eine Alternative zu
verwerfen — wenn sie erkannt werden, solange sie sich noch abwenden
lassen. Die Bewertung und Auswahl von Alternativen ohne disziplinierte
systematische Erkundung der negativen Auswirkungen ist von
vornherein zum Scheitern verurteilt.

Die Entscheidungsanalyse befasst sich nur selten mit Gewissheiten.
Je weiter in die Zukunft eine in Aussicht genommene MafSnahme
hineinreicht, desto ungewisser ist sie meistens. Deswegen sind fiir die
Entscheidungsfindung Urteilsvermogen, Erfahrung und Intuition
unerlisslich. Mit Hilfe dieser Faktoren lassen sich die zur Untermauerung
der richtigen Entscheidung maflgeblichen Daten ermitteln.

Die Nichtbeachtung von Gefiihlen, Instinkten und der inneren
Stimme, die sagt: »Irgend etwas gefillt mir dabei nicht...« gleicht dem
Wegwerfen einer wertvollen Ressource. Sie fithrt zur Einstellung eines
Mitarbeiters, der ihnen nicht besonders sympathisch ist und mit dem
Sie nicht gut zusammenarbeiten konnen, nur weil sein »Lebenslauf
so gut aussah und ich objektiv sein wollte.« Das ist keine gute
Entscheidungsfindung. Eine gute Entscheidung ist von Erfolg gekront.
Faktoren zu tibersehen, die einer Entscheidung entgegenwirken, ist ein
Grundfehler. Eine gute Wahl und eine gute Entscheidung sind stets von
einer sorgfiltigen Beurteilung a//er relevanten Informationen abhingig.

Die Entscheidungsanalyse ist ein methodischer, systematischer
Prozess, der dem Einzelnen trotzdem Spielraum zu kreativem und
innovativem Handeln lasst.
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DIE METHODIK DER ENTSCHEIDUNGSANALYSE
Die Methodik der Entscheidungsanalyse lsst sich in folgende Schritte
gliedern:
¢ Entscheidung definieren.
¢ Ziele entwickeln.
¢ Ziele in MUSS-Ziele und WUNSCH-Ziele gruppieren.
¢+ WUNSCH-Ziele gewichten.
¢ Alternativen entwickeln.
¢ Alternativen anhand der MUSS-Ziele herausfiltern.
¢ Alternativen gegen die WUNSCH-Ziele abgleichen.
¢ Nachteilige Auswirkungen in Betracht ziehen.

¢ Die ausgewogenste Wahl treffen.

ENTSCHEIDUNG DEFINIEREN

FALLBEISPIEL: KAUF DES BESTEN EDV-SYSTEMS FUR
DAS PERSONALWESEN

Im vorliegenden Fall wird die Anwendung der Methoden zur
Entscheidungsanalyse veranschaulicht. Es geht um die Wahl eines
Softwareprogramms, das von vier potentiellen Lieferanten angeboten
wird.

Die Entscheidungsdefinition unseres in den USA ansissigen
Kunden lautete: »Wahl des besten EDV-Systems fiir das Personalwesen
in (unserem) Unternehmen.« An der Entscheidung waren beteiligt:
das geschiftsfithrende Vorstandsmitglied, das fir das Personalwesen
zustindige Vorstandsmitglied, der fiir EDV-Systeme zustindige
Direktor und einer der Firmenanwilte. Dieses Team wollte drei
Dinge entscheiden: Die Entscheidungsebene, wer die notwendigen
Nachforschungen an andere im Unternehmen delegieren sollte, und
wer die gesammelten Daten verarbeiten sollte, um zu einer endgiiltigen
Entscheidung zu kommen. Das Team selbst hatte mit den notwendigen
Nachforschungen nichts zu tun.
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Auf diese Weise konnte das Team schon nach drei einstiindigen
Sitzungen innerhalb von zwei Wochen zu einer Entscheidung gelangen.
Im Vergleich zu fritheren dhnlichen Entscheidungssituationen stellte
dies eine enorme Einsparung an Zeit und Aufwand dar.

In der Entscheidungsdefinition war nicht nur der Zweck, sondern
auch die Entscheidungsebene enthalten. Auf diese Weise war von
vornherein klar, welche Arzen von Alternativen zu berticksichtigen
waren. Hitte die Definition »Wahl einer Methode zur Verbesserung
unserer Verfahren zur Verarbeitung und Weitergabe von Personaldaten«
gelautet, wire der Entscheidungscharakter ein anderer gewesen. Die
Wahl eines neuen Systems wire dann nur eine Alternative unter
mehreren gewesen.

Die Entscheidungsdefinition ist im Grunde genommen das Produkt
vorausgehender Entscheidungen. Das Team hatte beispielsweise
bereits beschlossen, dass ein neues System an die Stelle bestehender
Methoden und Verfahrensweisen treten sollte. So schloss die Entschei-
dungsdefinition von vornherein ein Dutzend anderer Entscheidungen
aus, die vielleicht moglich gewesen wiren.

ZIELE ENTWICKELN UND IN MUSS-ZIELE UND WUNSCH-
ZIELE GRUPPIEREN

Was wird von dem neuen System verlangt? Welche zusitzlichen
Leistungen sind erwiinscht? Welche Einschrinkungen beeintrichtigen
die Wahl eines neuen Systems? Diese Fragen muss jedes Entscheidungs-
team stellen, wenn Ziele festgelegt werden. Die Antworten ergeben eine

Liste mit Zielen, die spiter in MUSS- und WUNSCH-Ziele gruppiert

werden.

Zu den MUSS-Zielen fiir das neue EDV-System fiir das

Personalwesen zihlten:

+ Beriicksichtigt die Vorschriften iiber Chancengleichheit im Beruf.

+ Berichte fiir die Unfternehmensleitung konnen mit dem Programm
»Report Writer« erstellt werden.

+ erfasst die Gehaltsdaten.
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All diese Ziele galten als MUSS-Ziele und waren messbar, denn ein
System konnte diese Bedingungen entweder erfiillen oder nicht. Die Ziele
waren dariiber hinaus realistisch, denn es waren mehrere Alternativen
bekannt, die diese Mindestanforderungen erfiillten.

Die Liste der WUNSCH-Ziele enthielt zusitzlich wiinschenswerte,
jedoch nicht obligatorische Kriterien. Aus den siebzehn WUNSCH-
Zielen haben wir hier fiinf herausgegriffen:

- erfasst berufliche Werdeginge und besondere Fdhigkeiten.
+ Ist innerhalb von sechs Monaten einfiihrbar.

+ Erfiillt Datenbedarf der Krankenkassen.

* Verringert den Papierkrieg.

+ Gewdhrleistet Datenschutz.

ZIELE GEWICHTEN

Nun wurden die WUNSCH-Ziele auf ihre relative Bedeutung
untersucht. Das allerwichtigste Ziel erhielt eine Gewichtung von 10.
Daran wurden alle anderen Ziele gemessen und zwar von 10 (genauso
wichtig) bis 1 (nicht sehr wichtig).

Es wurde nicht versucht, die Ziele rangmifiig zu ordnen. Zweck der
Wertskala von 1 bis 10 war lediglich das Sichtbarmachen der Wichtigkeit
dieser Ziele untereinander. Was war am wichtigsten? Was konnte ggf.
gestrichen werden?

Bei der Gewichtung der Alternativen geht es um deren Bewertung im
Verhiiltnis zueinander, gemessen an allen WUNSCH-Zielen, wobei eine
Alternative nach der anderen betrachtet wird. Deshalb ist es unerlisslich,
gleich zu Anfang die wichtigsten Ziele zu bestimmen. Was niitzt es, wenn
eine bestimmte Alternative neun der zehn WUNSCH-Ziele erfiillt, aber
nicht das zehnte, das fiir den Erfolg der Entscheidung am bedeutendsten
ist. Auflerdem muss die Ausgewogenheit der WUNSCH-Ziele untersucht
und nach gewissen Gefahrensignalen Ausschau gehalten werden:

¢ Allzu viele hohe Gewichtungen deuten entweder auf unrealistische
Erwartungen oder auf eine Fehleinschitzung der Ziele in bezug auf
den Erfolgsbeitrag hin.
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¢ Zuviele niedrige Gewichtungen machen darauf aufmerksam, dass
zu viele Details die Analyse vernebeln.

¢ Zu viele Ziele aufgrund versteckter Interessen bestimmter
Abteilungen drohen die Durchfithrbarkeit der Entscheidung
zu gefihrden. Das gilt besonders, wenn andere Abteilungen
gleichermaflen von der endgiiltigen Entscheidung betroffen sind.

¢ »Vorbelastete« Ziele — die auf eine Alternative zugeschnitten sind
und alle anderen benachteiligen — kénnen die Entscheidungs-
findung zur Farce werden lassen.

Hier sind nun die Gewichte, die das Team unseres Kunden den

funf WUNSCH-Zielen gab:

+ erfasst berufliche Werdegdnge und besondere Fahigkeiten.....9

+ Ist innerhalb von sechs Monaten einfiihrbar..............ccooovvueec 10
+ Erfiillt Datenbedarf der Krankenkassen..............cccccoooomrrmrrrrrunnnn. 8
* Verringert den Papierkrieg.........nnrineinsinsenssssesssesnseens 5
+ Gewdhrleistet Datenschutz.............oirineenninninnissnsessssienene 3

ALTERNATIVEN ENTWICKELN UND ANHAND DER MUSS-
ZIELE HERAUSFILTERN

In diesem Beispiel waren die Alternativen recht eindeutig. Das
Team identifizierte vier fithrende Firmen fiir das gewiinschte System
und ging dann zum Herausfiltern {iber.

Bei diesem Bewertungsschritt wird gepriift, ob alle MUSS-Ziele
(JA) erfiillt werden oder nicht (NEIN). Wenn sie nicht erfiillt werden,

scheidet die Alternative sofort aus dem Rennen aus.
Die MUSS-Ziele lauteten bekanntlich:

+ Beriicksichtigt die Vorschriften iiber Chancengleichheit im Beruf.

+ Berichte fiir die Unternehmensleitung konnen mit dem Programm
»Report Writer« erstellt werden.

+ erfasst die Gehaltsdaten.

Zum Erstaunen der meisten Teammitglieder schied ein besonders
interessantes Angebot an dieser Stelle aus. Es konnte die Bedingung
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»Berichte fiir die Unternehmensleitung kénnen mit dem >Report Writer«
erstellt werden« nicht erfiillen. Die Alternativen werden in Abbildung
7 veranschaulicht.

Beachten Sie, dass Abbildung 7 anzeigt, warum eine Alternative
ausscheidet oder nicht und somit den Prozess sichtbar macht. Fakten,
Meinungen und Urteile werden schriftlich festgehalten, damit man
sich zu einem spiteren Zeitpunkt nicht auf das Erinnerungsvermégen
verlassen muss. Auflerdem stehen die Informationen jedem zur
Verfiigung, der die endgiiltige Entscheidung genechmigen muss.

Nach Ausscheiden der Firma D begann das Team mit dem nichsten
Schritt des Prozesses, der vergleichenden Bewertung der restlichen drei

Alternativen hinsichtlich der WUNSCH-Ziele.

ALTERNATIVEN GEGEN DIE WUNSCH-ZIELE ABGLEICHEN
Mit dem ersten WUNSCH-Ziel beginnend — »Ist innerhalb von

sechs Monaten einfithrbar« (Gewichtung: 10) — bewertete das Team
die tiber die Firmen A, B und C eingeholten Informationen.

Firma A hatte eine Einfithrung innerhalb von ca. sechs Monaten
garantiert; Firma B gab sechs Monate an, konnte aber keinen exakten
Termin versprechen, Firma C nannte vier Monate und erschien
zuverlissig. Das geschiftsfithrende Vorstandsmitglied hatte Vorbehalte
bei Firma B. Er hatte gehort, dass zwei andere Kunden von B sich tiber
geringfiigice Verzogerungen bei der Einfithrung beklagt hatten, aber

ansonsten mit dem erhaltenen Service zufrieden waren.

Aufgrund dieser Information entschied sich das Team fiir Firma C
mit einer verlisslichen Zeitschitzung von 4 Monaten, die das Ziel der
Einfithrung am besten erfiillte. Firma C erhielt die Bewertung 10 fiir
dieses Ziel, wihrend Firma A 9 und Firma B 5 erhielten. Wozu dienen
diese Bewertungen? Sie helfen, unsere Beurteilung widerzuspiegeln.

An dieser Stelle der Analyse werden alle Ziele sortiert und sichtbar
gemacht, und die WUNSCH-Ziele werden bewertet. Als nichstes
gilt es, die Alternativen zu sortieren, damit ihre relativen Vorteile
im gegenseitigen Vergleich beurteilt werden kénnen. In unserem
Fall beispielsweise, wie gut die Einfithrung von Firma C im Vergleich
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zu den Firmen A und B ist? Die Bewertung jeder Firma anhand der
WUNSCH-Ziele fithrt dazu, dass sich die relative Gesamtleistung
und die Fihigkeit zur Herbeifiihrung der gewiinschten Ergebnisse
allmihlich herausschilen.

Abbildung 8 verdeutlicht die Teambewertungen im Hinblick auf
den relativen Erfiillungsgrad der drei Alternativen, gemessen an allen

WUNSCH-Zielen.

Gelegentlich finden die mit der Entscheidung befassten
Teammitglieder es beunruhigend, wenn keine der Alternativen eine
10 zu verdienen scheint. Noch mehr stort es sie womoglich, wenn
tiberhaupt keine der Alternativen ein bestimmtes Ziel gut erfullt.
Doch nach unserer Bewertungsmethode erhilt diejenige Alternative,
die der Zielerfillung am néichsten kommt, eine 10, und die anderen
Alternativen werden dann im Verbiltnis hierzu bewertet. Dieser
Vergleich soll keineswegs ein Ideal suchen, sondern stellt lediglich
eine Antwort auf die Frage: »Welche dieser (realen und verfiigbaren)
Alternativen erfiillt das Ziel am besten?«

ABBILDUNG 7 DAS HERAUSFILTERN VON ALTERNATIVEN ANHAND DER MUSS-ZIELE
MUSS-ZIELE FIRMA A JA/NEIN FIRMA B JA/NEIN
Beriicksichtigt die Erfillt gesetzliche JA Erfillt gesetzliche JA

Vorschriften Gber
Chancengleichheif im
Beruf

Vorschriften. Mehr
Details verfighar

Vorschriften. Mehr
Details verfiigbar

Berichte fir die Alle Berichte werden ~ JA Standardberichte JA

Unterehmensleitung mit »Report Writer« kgnnen in Report

kdnnen mit dem erstellt Writer-Format umge-

»Report Writer« wandelt werden

erstellt werden

erfasst die Gehaltsdaten  Im Standardpaket JA Im Stondardpaket A
enthalten oder als enthalten
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Es ist jedoch Vorsicht geboten. Wenn in der Bewertungsphase
wiederholt die Bemerkung fillt »keine der Alternativen ist gut genug,
stimmt offensichtlich etwas nicht. Entweder werden mehr Alternativen
bendtigt, oder die Ziele sind unrealistisch und keine reale und verfiigbare
Alternative kann sie jemals erfiillen. Doch das ist selten. Manager
verdanken ihre Position meist ihrem guten Gespiir fiir das Machbare
und entwickeln von vornherein keine unerreichbaren Ziele.

Auf der anderen Seite kann es vorkommen, dass alle Alternativen
bei der Erfillung fast aller Ziele gleich gut abschneiden. Die Ursache
ist in diesem Fall ein zu breites Spektrum der Ziele, so dass eine Reihe
von Alternativen die Entscheidungsvoraussetzungen erfiillen. Dem ist
leicht abzuhelfen, indem die Liste der WUNSCH-Ziele eingeengt wird,
die Anforderungen erh6ht und zahlenmif$ig erweitert werden. Dann
erst kann sich eine Alternative wirklich hervorheben.

Als nichstes miissen die Fragen, wie jede Alternative generell
abschneidet und wie gut sie im Vergleich mit den anderen Alternativen
die WUNSCH-Ziele erfiillt, beantwortet werden. Dies geschieht mit
Hilfe der gewichteten Bewertungen fiir jede Alternative.

FIRMA € JA/NEIN FIRMA D JA/NEIN
Erfillt gesetzliche JA Erfillt gesetzliche il
Vorschriften. Mehr Vorschriften unter
Details verfiigbar Verwendung von

Standardberichten.

Keine Modifizierung

maglich
Standardberichte A Keine Verwendung von NEIN
kannen in Report- »Report Writer« maglich
Writer-Format umge-
wandelt werden
Im Stondardpaket A —

enthalten oder als
Option erhdltlich

ENTSCHEIDUNGSANALYSE 39



Eine gewichtete Bewertung errechnet sich aus der Bewertung einer
Alternative multipliziert mit der Gewichtung des jeweiligen Ziels. In
unserem Beispiel sicht das folgendermaflen aus:

Firma A erhielt die Bewertung 9 fiir das WUNSCH-Ziel »Ist
innerhalb von sechs Monaten einfiihrbar« . Das Ziel selbst hat
die Gewichtung 10. Also ergibt sich fiir dieses Ziel der Firma
A eine gewichtete Bewertung von 90 (9 x 10).

Nachdem die gewichteten Bewertungen fiir Firma A hinsichtlich
aller WUNSCH-Ziele errechnet und addiert sind, ergibt sich die
gewichtete Gesamtbewertung fir die alternative Firma A. Dieses Verfahren
wird fiir alle anderen Alternativen wiederholt und fithrt zu den auf
Abbildung 9 ersichtlichen Resultaten.

Die Summe der gewichteten Bewertungen dient als sichrbares
Vergleichsmaff der einzelnen Alternativen. Diese Zahlen geben an, dass
eine Alternative erfolgsversprechender und eine MafSnahme geeigneter
erscheint als die anderen. Das ist kein Zahlentrick. Eine Basis von 10

bis 1 fiir die Gewichtung der WUNSCH-Ziele und der Bewertung der

ABBILDUNG 8 ALTERNATIVEN GEGEN DIE WUNSCHZIELE ABGLEICHEN

WUNSCH-ZIFLE GEWICHTUNG  FIRMA A BEWERTUNG
erfasst berufliche Werdegénge 9 Kann in das Programm b

und besondere Fhigkeiten geschrieben werden

Ist innerhalb von 6 10 6 Monate vom Anbiefer 9

Monaten einfiihrbar garantiert

Erfiillt Datenbedarf der 8 Ubertrifft Anforderungen; 10
Krankenkassen sehr flexibel

Verringert den Papierkrieg 5 Minimum an Formularen 10

erforderlich; kann vorhandene
Unterlagen verwenden

Gewdhrleistet Datenschutz 3 Datensicherheit ldsst sich 10
kundenspezifisch entwickeln
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Alternativen ist ein einfaches, logisches und produktives Verfahren, das
zu guten Ergebnissen fiihrt.

Wie aus Abbildung 9 hervorgeht, betrug die Summe der gewichteten
Bewertungen fiir Firma A 304, fiir Firma B 218 und fiir Firma C 302.
Wie bereits erwihnt, handelt es sich bei diesem Beispiel um einen
Ausschnitt einer umfassenden Analyse, die siebzehn WUNSCH-Ziele
enthielt. Nur zu Threr Information: die Gesamtsumme fiir Firma A
betrug 1009, fiir Firma B 752 und fiir Firma C 878. Firma A erfullte
also die mit der Entscheidung angestrebten Ziele weitaus besser als alle
anderen Anbieter.

Das Verfahren der numerischen Gewichtung ldsst sich natiirlich
der jeweiligen Situation entsprechend abwandeln. Wenn ein Manager
z.B. funfzig oder hundert Ziele berticksichtigen muss, kann er sie
gruppieren und jede Kategorie gewichten (oder ihre Bedeutung in
Prozentwerten ausdriicken). So kann es vorkommen, dass ein einzelnes
WUNSCH-Ziel die Gewichtung 10 erhilt, jedoch einer relativ
niedrig gewichteten Kategorie angeh6rt. Damit bleibt die Logik des

FIRMA B BEWERTUNG ~ FIRMA C BEWERTUNG
Im Standardpaket enthalten 8 Im Standardpaket enthalten 10
und ergdnzungsfhig
Anbieter spricht von ca. 6 Monaten 5 4 Monate 10
Im Standardpaket enthalten 7 Im Standardpaket enthalten 7
Verwendet ein Minimum an 5 Verwendet ein Minimum an 7
Formularen; keine kundenspezifische Formularen und kann
Anpassung maglich kundenspezifische Formulare
erstellen
Kein Datenschutz inbegiffen, 5 Passwortschutz fur 7
kann aber ergtnzt werden »Report Writer«
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Entscheidungsanalyseprozesses unberiihrt, selbst wenn die Methodik
den besonderen Umstinden einer Entscheidung angepasst wird.

DIE VORLAUFIGE WAHL

Die Summe der gewichteten Bewertungen bildet die Basis fiir eine
vorlidufige Wahl. Obgleich diese vorldufige Wahl sich oftmals als die
ausgewogenste Wahl herausstellt, darf dies nie angenommen werden,
bevor nicht alle mit ihr verbundenen méglichen Risiken gepriift
wurden. Vierzig Jahre Erfahrung haben uns klar erkennen lassen, dass
das Auslassen dieses letzten Schrittes der Entscheidungsanalsyse — selbst
wenn eine Alternative eindeutig einen Klaren Vorsprung aufweist — die
ganze bisher geleistete Arbeit zunichte machen kann.

ABBILDUNG 9 ALTERNATIVEN UND IHRE GEWICHTETEN GESAMTBEWERTUNGEN
GEWICHTETE
WUNSCH-ZIELE GEWICHTUNG ~ FIRMA A BEWERTUNG  BEWERTUNG
erfasst berufliche Werdegiinge 9 Kann in das Programm b 54
und besondere Fiihigkeifen geschrieben werden
Ist innerhalb von 6 10 6 Monate vom 9 90
Monaten einfihrbar Anbieter garantiert
Erfillt Datenbedarf der 8 Uberrifft Anforderungen; 10 80
Krankenkassen sehr flexibel
Verringert den Papierkrieg 5 Minimum an Formularen 10 50
erforderlich; kann vorhandene
Unterlagen verwenden
Gewhrleistet Datenschutz 3 Datensicherheit ldsst sich 10 30
kundenspezifisch entwickeln
Gewichtete Gesamthewertung 304

42 DER RATIONALE MANAGER



NACHTEILIGE AUSWIRKUNGEN IN BETRACHT ZIEHEN

Wenn es so wichtig ist, die etwaigen Risiken zu iiberpriifen,
warum wird dieser Schritt dann so oft tibersprungen? Hierfiir gibt
es mehrere einleuchtende Griinde. Wenn eine Analyse von drei
Alternativen eine Summe der Bewertungen von 700, 350 und 210
ergibt, kann es leicht nach einer Zeitverschwendung aussehen, durch
»Brainstorming« noch nach potentiellen Risiken zu suchen. Wer zeigt
schon gerne Pessimismus, wenn das restliche Team von der geleisteten
Arbeit begeistert und von der Alternative iiberzeugt ist? Ein zweifelndes
Mitglied eines optimistischen Teams behilt seine negative Meinung
moglicherweise fiir sich selbst. Ein letzter und hiufiger Grund, diesen
Schritt zu vernachlissigen, ist die Unfihigkeit oder Abneigung, die
Lehren der Vergangenheit auf die Entscheidungen der Gegenwart
anzuwenden.

GEWICHTETE GEWICHTETE

FIRMA B BEWERTUNG  BEWERTUNG ~ FIRMA C BEWERTUNG  BEWERTUNG
Im Standardpaket 8 72 Im Stondardpaket 10 90
enthalten enthalfen und

ergiinzungsfahig
Anbieter spricht von ca. 5 50 4 Monate 10 100
6 Monaten
Im Standardpaket 7 56 Im Standardpaket 7 56
enthalten enthalten
Verwendet ein Minimuman 5 25 Verwendet ein Minimum 7 35
Formularen; keine an Formularen und kann
kundenspezifische Anpassung maglich kundenspezifische

Formulare erstellen
Kein Datenschutz 5 15 Passwortschutz fir 7 21
inbegriffen, kann aber »Report Writer«
ergdnzt werden

218 302
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Ein Manager berichtete beispielsweise davon, dass er seinem
Vorgesetzten zu verstehen gegeben hatte, dass die potentiellen
Probleme einer in Aussicht genommenen Alternative nicht ausreichend
beriicksichtigt worden waren. Er berief sich auf eine Entscheidung, die
vor einigen Monaten in einer anderen Abteilung fehlgeschlagen war.
»Das« , meinte der Chef, »waren andere und damals. Hier geht es um
uns und jetzt.« Das Thema wurde fallengelassen. Die Entscheidung
erwies sich zwar als gut, aber das will nicht heiflen, dass der junge
Manager Unrecht hatte. Ein oder zwei Jahre nach Durchfithrung einer
Entscheidung bereut niemand mehr, Zeit fiir die Suche nach Risiken
eingerdumt zu haben, denn dieser geringe Aufwand steht in keinem
Verhiltnis zur spiteren Bewiltigung unerwarteter Risiken.

Die vorhergehenden Schritte der Entscheidungsanalyse zielen
daraufab, die Ziele so umfassend wie moglich aufzufithren und bei der
Bewertung der Alternativen so rigoros wie moglich vorzugehen. Doch
damit ist noch nicht alles abgedeckt. Der kreativste und schwierigste
Prozessschritt — die Beriicksichtigung der negativen Auswirkungen der
Alternativen — muss nun die Entscheidung abrunden. Dazu miissen
mindestens die folgenden Fragen beantwortet werden:

Wenn diese Alternative gewahlt wird...

¢ Welche Folgen kénnten sich ergeben, wenn ein MUSS-Ziel nur
knapp erfuillt wird?

¢ Wo sind Informationen iiber diese Alternative eventuell nicht
korrekt? Was sind die Auswirkungen?

¢ Was kann kurz- und langfristig schiefgehen, wenn diese Alternative
gewihlt wird?

¢ Was kdnnte einer erfolgreichen Durchsetzung dieser Entscheidung
im Wege stehen?

In dieser Phase des Prozesses versuchen wir unsere besten
Alternativen der Reihe nach zu »zerstoren«. Wir werden destruktiv,
negativ und pessimistisch. Inwieweit Manager diesen Prozess einhalten,
hingt vorwiegend von ihrer Erfahrung ab. Die Praxis beweist immer
wieder, dass sich vergangener Optimismus {iber aktuelle Fehlschlige
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nicht bezahlt macht. Dies rithrt daher, dass es in praktisch keinem
Unternehmen mdoglich ist, den wirklich Verantwortlichen fir die
schlechtesten Entscheidungen festzustellen.

Dieser Prozessschritt beginnt mit der vorliufigen Entscheidung, d.h.
der Alternative mit der héchsten gewichteten Gesamtbewertung. Sie
wird fiir sich allein auf negative Auswirkungen untersucht. Dabei geht
es nie um einen Vergleich, denn wir sagen nicht etwa: »Moglicherweise
verursacht Alternative A dieses Problem eher als Alternative B.« Das
wiirde zu nichts fithren. Jede Alternative muss einzeln untersucht
werden.

Nun sind die negativen Auswirkungen einer Alternative hinsichtlich
Wahrscheinlichkeit und Tragweite zu beurteilen, indem gefragt wird: Wie
hoch ist die Wahrscheinlichkeit, dass diese negative Auswirkung eintritt?
Wenn sie eintritt, welche Tragweite wird sie haben? Fiir die Bewertung
kann der Maf3stab: Hoch, Mittel und Niedrig (H,M,N) verwendet
werden oder eine Skala von 1 bis 10 (wobei 10 sehr wahrscheinlich/
grofle Tragweite und 1 unwahrscheinlich/geringe Tragweite bedeutet).
Die Verwendung einer Skala von 1 bis 10 ist so lange in Ordnung, wie wir
der Versuchung einer Multiplikation widerstehen: »Wahrscheinlichkeit
9 x Tragweite 3 = 27.« (Dies taten wir in unserem ersten Buch, 7he
Rational Manager, wo wir dann dieses Produkt zu den Zahlen fir
jede Alternative hinzuzihlten. Uber die Jahre hat sich gezeigt, dass
damit keine brauchbaren Informationen gewonnen werden.) Wenn
wir zulassen, dass die Zahlen die Informationen verhiillen, auf denen
sie beruhen, besteht die Gefahr, dass wir schwerwiegende nachteilige
Auswirkungen iibersehen.

Eine nachteilige Auswirkung mit geringer Wahrscheinlichkeit
und minimaler Tragweite verdient natiirlich keine besondere
Aufmerksamkeit. Aber eine nachteilige Auswirkung mit hoher
Wahrscheinlichkeit und grofler Tragweite muss sorgfiltig bewertet
werden.

Im Folgenden sind einige nachteilige Auswirkungen der am
hochsten bewerteten Alternativen aufgefiihrt. Sie wurden wihrend des
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letzten Schrittes der Entscheidung fiir das Personal-Informationssystem
identifiziert:

Firma A: Falls die Firma in Kiirze verkauft werden
sollte, wdre die Produktunterstiitzung
betroffen.

Wahrscheinlichkeit? Mittel

Tragweite? Hoch

Firma C: Falls dies eine neue Firma mit

unerfahrenen Mitarbeitern ist, kann
sie unsere zukiinftigen Anforderungen
womaglich nicht erfiillen.

Wahrscheinlichkeit? ~ Niedrig
Tragweite? Mittel

Fir die Anzahl und Wichtigkeit potentieller nachteiliger
Auswirkungen von Alternativen sind drei Faktoren bestimmend:
inwieweit die Risiken bestehen, ob wir fihig sind, sie aufzuspiiren und
bereit sind, uns mit ihnen auseinanderzusetzen.

DIE AUSGEWOGENSTE WAHL TREFFEN

Nach der eindeutigen Ermittlung der Bewertungen und der Risiken
der einzelnen Alternativen sind wir in der Lage, den potentiellen
Nutzen mit den potentiellen Gefahren zu vergleichen. Dazu miissen
wir uns selbst fragen, ob wir bereit sind, die Risiken einer Entscheidung
einzugehen, um aus ihr einen Nutzen zu ziehen. Nur wenn diese Frage
bejaht werden kann, sollten wir an unserer Entscheidung festhalten,
andernfalls miissen wir weniger riskante und vorteilhaftere Alternativen
betrachten.

Wie niitzlich ist die Entscheidungsanalyse, wenn potentielle
nachteilige Auswirkungen gerade die mithsam erarbeitete beste
Alternative aus dem Rennen schlagen? Sehr niitzlich, denn erst durch
die vorausgegangenen Prozessschritte und durch die Sichtbarmachung
von Informationen und die Verfolgung unserer Logik von der
Entscheidungsdefinition bis zu diesem Punkt ist eine optimale
Beurteilung potentieller nachteiliger Auswirkungen méglich.
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Die dokumentierten Daten gestatten Erwigungen iiber den
zusammengetragenen Sachbestand hinaus und die Frage: »Was wurde
vergessen? Konnen wir die mit dieser Entscheidung verbundenen
Risiken eingehen?«

In diesem Fallbeispiel entschied sich der Kunde fir das Angebot
der Firma C, die numerisch am zweitbesten abgeschnitten hatte.
Jemand hatte gehort, dass Firma A innerhalb der nichsten drei Jahre
verkauft werden sollte. Das Geriicht wurde niemals bestdtigt, aber es
lag in der Luft. Dariiber hinaus schien die junge, relativ kleine Firma
C mindestens so viele potentielle Vorteile wie Nachteile zu bieten. Thr
Managementteam war dynamisch, ehrgeizig und legte besonderen
Wert auf Service, um neue Geschiftsbeziehungen anzukniipfen und
zu erhalten. Es war unwahrscheinlich, dass die Serviceanforderungen
unseres Kunden die Méglichkeiten von Firma C tibersteigen wiirden.
Angesichts der verfiigbaren Daten und der Erfahrung und dem
Urteilsvermogen seiner Mitglieder fillte das Team die bestmégliche
Entscheidung.

Und wie ging die Sache aus?

Firma A wurde in den drei darauffolgenden Jahren doch nicht
verkauft. Was ihren guten Ruf hinsichtlich der Serviceleistungen
anbelangte, wurde sie jedoch von einer anderen Firma in den Schatten
gestellt, nimlich von Firma C, die das Team gewihlt hatte. Firma
C leistete hervorragende Arbeit. Das System war wie versprochen
innerhalb von vier Monaten voll in Betrieb, und unser Kunde wurde
auch danach bevorzugt behandelt. Das Entscheidungsteam konnte
zufrieden sein, die richtige Wahl getroffen zu haben und bereute es
nicht, bei der Risikobewertung dem Gerticht tiber Firma A Gehor
geschenkt zu haben.

Das Team war in drei einstiindigen Sitzungen im Verlauf von zwei
Wochen zu einer umsichtigen Entscheidung gekommen, die genau die
erhofften Ergebnisse erzielte: eine ausgewogene, rationale Maf§nahme,
die alle billigen und unterstiitzen konnten — eine optimale Entscheidung
fiir das Unternehmen.
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ZUSAMMENFASSUNG DES KAPITELS

Der Prozess der Entscheidungsanalyse zeigt uns den Weg von der
Definition der Entscheidung zu einer Reihe von Kriterien, anhand
derer wir den eigentlichen Entscheidungszweck festlegen kénnen.
Diese Kriterien dienen als konkretes Maf, an dem die verfiigbaren
Alternativen gemessen werden. Durch systematische Bewertung und
Risikobeurteilung wird die Zahl der in Frage kommenden Alternativen
eingeengt, und man gelangt zu der endgiiltigen Entscheidung.

Die Leistungsfihigkeit des Prozesses beruht darauf, dass er Manager
zum produktiven Einsatz aller vorhandenen Informationen und
ihres Urteilsvermégens befihigt. Der Prozess garantiert nicht immer
perfekte Entscheidungen. Irrtiimer aufgrund menschlicher Fehler oder
unzulinglicher Informationen lassen sich nicht ausschliefSen. Aber
dank der Systematik der Entscheidungsanalyse bei der Bewertung
der Alternativen ist es den Managern immerhin méglich, sie auf ein
Minimum zu beschrinken. Die Beispiele im nichsten Kapitel zeigen,
wie diese elementare Logik des Prozesses auch auf duflerst wichtige
Entscheidungen erfolgreich angewandt werden kann.
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