Entscheiden in der VUKA-Welt

Sicher durchs
Ungewisse

Nichts ist mehr sicher im Business. Was heute entschieden wird, ist morgen
vielleicht schon falsch. Oder es hat unabsehbare Nebenwirkungen. Viele
Fiihrungskrafte verunsichert das so sehr, dass sie in ihrer Entscheidungs-
fahigkeit blockiert sind. Doch es gibt Strategien, die helfen, auch beim Ent-
scheiden auf ungewissem Terrain die Nerven zu behalten.
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teuerlichen Position. Sie steht auf einer

kleinen Plattform, die an einem Baum-
stamm befestigt ist. Unter ihr der Waldbo-
den. Dazwischen acht schwindelerregende
Hohenmeter. Die Plattform hat sie eben noch
gut erreicht. Jetzt misste sie eigentlich nur
noch in die Sicherung springen. Aber sie
kann nicht. Statt klarer Gedanken: Black-
out. Nichts geht mehr. Dabei hatte sie sich
vorhin, am Boden, noch einen prima Plan
zurechtgelegt. Blofs den néchsten nétigen
Schritt - den hatte sie nicht bedacht. Und hier
oben sieht alles ganz anders aus als unten
auf sicherem Grund. Heller kann sich nicht
bewegen. Die anderen, die sie sichern, rufen
ihr von unten gute Ratschldge zu, spannen
das Sicherheitsseil fester, bis Heller es im
Ricken spirt. Das 18st ihre Blockade; sie
1&sst sich zu Boden gleiten.

Das Erlebnis im Kletterpark hing der
Beraterin aus Stein bei Niirnberg noch
ldnger nach. ,Es hat mir klargemacht, dass
ich mich als jemand, der gern plant und
die Dinge unter Kontrolle hat, doch recht
schwer damit tue, mich auf ungewisse
Situationen einzulassen®, erzihlt sie. Die
Weiterbildnerin — Expertin fiir das Thema
Resilienz - ist damit nicht allein. Viele
Menschen haben Schwierigkeiten, sich auf
ungewisses Terrain einzulassen. Auch Fiih-
rungskréfte. Das kann zum Hemmschuh
werden, wenn es darum geht, im aktuellen
Business Entscheidungen zu treffen. Denn
Fuhrungskréfte bewegen sich in einer
VUKA-Welt, einer Welt also, die geprégt ist
von Volatilitdt, Unsicherheit, Komplexitét
und Ambiguitat.

Lohnt es sich, die neue Produktlinie auf
den Markt zu bringen? Soll das Geschéft
ins Ausland expandieren? Kann auf kost-
spielige Innovationsprojekte verzichtet
werden? Oder ist die Gefahr dann zu groR,
schon morgen von einer heute noch véllig
unbekannten Startup-Bude {iberrannt zu
werden, die mit einer disruptiven Neue-
rung auf den Markt kommt? Lohnt es sich,
das eigene Geschiaftsmodell zu kanniba-
lisieren, weil das demnéchst womoglich
nicht mehr up to date ist? Oder wére das
blanker Selbstmord?

In der VUKA-Welt sind Fragen wie die
letztgenannten keine Seltenheit. Und sie
sind extrem schwer zu beantworten. Denn

| utta Heller hefindet sich in einer aben-

wissen

das Tempo auf den Mérkten ist hoch, die
Produktlebensdauer ist gering, die Dinge
sind hochgradig vernetzt. Nach einer Ent-
scheidung - und auch eine nicht getroffene
Entscheidung ist eine Entscheidung — kann
die Entwicklung einen vollig anderen Ver-
lauf nehmen als erwartet. Risiken sind fiir
den Entscheider oft nur bedingt abschétz-
bar, ihre Eintrittswahrscheinlichkeiten
kaum zu berechnen. Und selbst wenn mit
einer Entscheidung ein angestrebtes Ziel
erreicht worden ist, ist hdufig unklar, wel-
che Wechselwirkungen damit an anderer
Stelle losgetreten werden.

Kurzum: Die VUKA-Welt ist nicht nur un-
sicher, sondern in hohem MafSe ungewiss.
Und Ungewissheit ist etwas anderes als
Unsicherheit, wie der Unternehmensbe-
rater Bernd Buck aus Nonnenhorn betont.
wsunsicherheit lasst sich durch Fleifarbeit,
also sorgsame Informationsbeschaffung
und -auswertung ausrdumen oder zumin-
dest in kalkulierbare Risiken {iberfiihren,
Ungewissheit aber nicht“, so Buck.

Manchen Entscheidern macht das Ele-
ment des Ungewissen derart zu schaffen,
dass sie wichtige Entscheidungen viel zu
lange hinauszdgern, gar nicht entscheiden
oder ins gegenteilige Extrem geraten: Sie
lassen sich unter dem Druck der Unge-
wissheit zu iiberstiirzten unbedachten
Entscheidungen hinreifien. Ein typisches
Beispiel dafiir ist der Chef, der ein Innovati-
onsprojekt vorzeitig abblést, weil sich nicht
schnell genug Erfolge zeigen. Zumindest in
Firmen, die auf Innovativitit angewiesen
sind —und das werden immer mehr -, sind
solche risikoscheuen Fithrungskrifte selbst
ein Risikofaktor fiirs Geschift.

Alte Anspriiche erschweren das
Entscheiden unter Ungewissheit

Dabei verhalten sich diese Fiihrungskrifte
nur so, wie sie es jahrzehntelang gelernt
haben, konstatiert Buck. Ob im BWL-Stu-
dium, an den Business Schools oder in den
Unternehmen - iiberall wurde das Primat des
Managers als Steuermann hochgehalten, der
die Firma qua seiner Entscheidungen sicher
durch alle Stromschnellen lenkt, ganz nach
dem Motto: aus A folgt B. ,Dass es schon
immer viele Faktoren aufierhalb des eigenen
Einflussbereiches gab, die den Verlauf der
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Dinge beeinflussten, wurde dabei grofiziigig
ausgeklammert, so der Berater. Im vorge-
gebenen Muster machten Flihrungskréfte
auch Karriere: ,,Sie suggerierten, die Dinge
stets vollkommen im Griff zu haben - auch
wenn das gar nicht stimmte.”

Als Goldstandard galt dabei — und gilt
oft bis heute — die rational-analytische Ent-
scheidungsfindung: Entscheidungen haben
durch Recherchen und Analysen nach allen
Seiten abgesichert zu sein. Ein Imperativ,
der Flihrungskrafte zuweilen dazu treibt,
selbst Entscheidungen, die sie in Wahrheit
aus dem Bauch heraus getroffen haben, hin-
terher miithsam zu rationalisieren. Die Folge:
Sie suchen und recherchieren noch, wah-
rend woanders die Wiirfel langst gefallen
sind. Was diese Fiihrungskréfte brauchen,
ist eine neue Haltung, ein neues Mindset in
Bezug auf das Ungewisse, das in jeder Ent-

Ungewissheitstoleranz — auch eine Typfrage

scheidung lauert, in der VUKA-Welt jedoch
ungekannte Dimensionen annehmen kann.
Zu solch einem neuen Mindset gehort als
Erstes: Akzeptanz, findet Buck.

Flihrungskrafte miissen akzeptieren,
dass sich vieles ihrer Steuerung entzieht

»Fihrungskréfte sollten lernen, zu akzeptie-
ren, dass ihr Einfluss auf die Entwicklung
der Dinge begrenzt ist“, so der Berater.
Aufierdem sollten sie akzeptieren, dass
Entscheidungen oft chne ein hohes Mafs an
Urteilssicherheit getroffen werden miissen.
Zwar ist das Bediirfnis nach grofier Urteils-
sicherheit beim Entscheiden nicht per se
schlecht, sondern oft sehr wiinschenswert.
»Es sollte aber dem Kontext angemessen
sein®, erkldrt Daniel Hausmann, Entschei-
dungsforscher an der Universitit Zurich.

Wie leicht oder schwer Menschen der Umgang mit Ungewissheit fallt, h&ngt auch von ihrer Persdnlichkeit ab. Psychologen unter-
scheiden zwischen zwei Typen: ungewissheitstoleranten und -intoleranten Menschen.
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RESSOURCEN I » Sind selbstsicher. » Haben einen unzureichend gefiliten Selbst-

werttopf.

BEWALTIGUNGSSTRA- | » Verhalten sich optimistisch, zupackend, leis- | » Verlegen sich oft auf unglinstige Strategien
| TEGIEN IM UMGANG tungsorientiert. Zum Beispiel: Vermeidung, Ubertriebene Absi-
i MIT UNGEWISSEM cherungsversuche, Kompensation der Nervosi-
‘ tét durch Tabletten und Alkohol etc.

LOSUNG » Missen langfristig ihren Selbstwert starken.
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UNGEWISSHEITSTOLERANTE

BEWERTUNGSMUSTER

» Sehen ungewisse Gegebenheiten eher als
positive Herausforderung

PSYCHOLOGISCHER
HINTERGRUND

» Lassen sich weniger durch Angste und Be-
flrchtungen irritieren.

» Sind ganz im Hier und Jetzt.

» Gehen davon aus, dass sie ,die Dinge schon
schaukeln kénnen, egal, was passiert”.

UNGEWISSHEITSINTOLERANTE

» Empfinden ungewisse Gegebenheiten ten-
denziell als bedrohlich.

» Sind von Beflirchtungen getrieben.

» Verlassen oft das Hier und Jetzt des Augen-
blicks und belasten sich mit Gedanken an das,
was war oder sein kénnte

» Trauen sich selbst nicht Uber den Weg, und

flirchten, in der Situation zu versagen

i

» Kurzfristiger helfen z.B. Achtsamkeitstechni-
ken, um Abstand zu den Angstgefiihlen zu ge-
winnen. Die Ratio kann diese dann leichter auf
thren Wahrheitsgehalt hin abklopfen (basiert
das Geflhl z.B. auf vorliegenden Fakten oder
nur F antasien?) und dann darauf hinarbeiten, |
sie Schritt furr Schritt durch andere Gefiihlezu |

ersetzen, die der Situation angemessener sind.

Quellen: Dr. Irene Goch, Psychotherapeutin und Beraterin aus Weil der Stadt; Dr. Kai Hoffmann, Unternehmensberater und Coach aus Frankfurt am Main; Professor Dr. Jutta Heller,

Resilienzexpertin aus Stein bei Niirnberg.



Will heifien: Liegen keine ausreichen-
den Informationen vor oder hat eine
schnelle Entscheidung mehr Vorteile
als eine moglichst sichere, wie es in
der VUKA-Welt h&ufig der Fall ist,
dann ist es besser, seinen personlichen
Bedarf an Urteilssicherheit kurzfristig
herunterzuschrauben.

Wie hoch dieser Bedarf bei ihnen
ist, konnen Fiilhrungskréfte in einem
Online-Test, den Hausmann entwickelt
hat, ermitteln (www.keto.dah-media.
ch). Der Forscher rét vor allem jenen
Fuhrungskréften zu dem Test, die
immer wieder die Erfahrung machen,
mit ihrem Entscheidungsverhalten zu
scheitern: ,,Dann kann es helfen, die
eigenen Praferenzen zu durchschauen,
um gegensteuern zu kdnnen.“

In der Ungewissheit gewinnt
Intuition an Wert

Um in der Ungewissheit besser entschei-
den zu kdnnen, sollten Fiihrungskrafte
auch noch etwas anderes akzeptie-
ren: ndmlich, dass ihre Kapazitit zur
rational-analytischen Aufnahme und
Auswertung von Informationen Gren-
zen hat. Fithrungskréften, die sich dies
offen eingestehen, diirfte es leichter
fallen, sich auch intuitive Entschei-
dungen zuzugestehen. Und das kann
unter den unsicheren, ungewissen
VUKA-Bedingungen ein echter Vor-
teil sein. Denn gerade dann, wenn die
Informationslage sehr komplex ist, ist
der Bauch héufig der bessere Ratgeber
als die Ratio. Hausmann erklart das so:
»Das Unterbewusstsein kann aus dem
Informationswirrwarr oft viel schneller
relevante Informationen herausfiltern
und mit vorhandenem Erfahrungswis-
sen abgleichen als die Ratio.“
Allerdings missen Bauchgefiithl und
Ratio beim Entscheiden eine Allianz
bilden. Denn das Bauchgefiihl kann
auch tduschen und den Blick des Ent-
scheiders auf sein Problem verzer-
ren. Geistern einer Fiithrungskraft
bei der Entscheidung fiir oder gegen
ein riskantes Projekt beispielsweise
Horror-Szenarien durchs Hirn (, Wenn
das schiefgeht, flieg’ ich raus“), dann
heifst das noch lange nicht, dass diese
Vorstellungen eine Basis in der Realitét
haben. Daher braucht es den Verstand
als Kontrolleur der Bauchgefiihle.
Emotionale Kompetenz ist gefragt, um
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nicht solchen Trughildern aufzusitzen,
erklért Resilienz-Expertin Heller. Sie
empfiehlt, die eigenen Gefiithle auf-
merksam wahrzunehmen, sich dann
aber - zum Beispiel mit Techniken der
Achtsamkeit — von ihnen zu distanzie-
ren und sie auf ihren Realitatsgehalt
hin abzuchecken.

Unreflektiertes Schwarzsehen
macht das Entscheiden zum Héllenritt,
keine Frage. Anders sieht es dagegen
mit einem gesunden, reflektierten
Pessimismus aus.

Nur scheinbar paradox: Verlust-
orientierung kann beruhigen

Es mag paradox klingen, aber Bernd
Buck empfiehlt Fiihrungskriften bei
Entscheidungen, die mit grofsen Fra-
gezeichen versehen sind, erst einmal
etwas, das man vielleicht als strategi-
sches Tiefstapeln bezeichnen konnte:
»Eine Fithrungskraft, die unter grofier
Unsicherheit entscheidet, sollte sich
nicht fragen, wie hoch der Gewinn
wiére, wenn in Folge ihrer Entscheidung
alles gut geht, sondern welcher Verlust
droht, wenn die Sache schiefgeht—und
ob sie bereit und in der Lage ist, diesen
Verlust zu tragen®, so der Berater.

Dieses Worst-Case-Denken ent-
stammt der agilen Entrepreneur-
Entscheidungslogik Effectuation.
Sein Pluspunkt fiir die verunsicherte
Entscheider-Psyche: Fithrungskrifte,
die es anwenden, kénnen auch dann
noch ruhig schlafen, wenn — etwa in
einem Innovationsprojekt oder nach
einer Produkteinfithrung - eine lange
Durststrecke zu tiberwinden ist: Neh-
men die Dinge zunéchst einen enttdu-
schenden Verlauf, sind sie weniger in
Gefahr, die Sache vorzeitig abzubre-
chen beziehungsweise das Produkt
wieder vom Markt zu nehmen als
Entscheider, die nur in Erfolgsmoglich-
keiten denken. Das Gedankenspiel mit
dem grofSten denkbaren Verlust sorgt
fur ein kostbares Gut bei schwierigen
Entscheidungen: innere Gelassenheit.
Die 14sst sich indes auch noch auf an-
derem Weg stdrken — durch schlichte
Gewohnung.

Gewdhnung hilft

»Eine der besten Strategien, sich leich-
ter im Umgang mit Ungewissem zu

MANAGEMENT DEVELOPMENT INTERNATIONAL

>
MD:

Wir unterstiitzen Sie bei
aktuellen und zukiinftigen
Filhrungsherausforderungen rund
um das Thema Agile Fihrung.

Wir begleiten Sie auf
lhrem Weg als agiles
Unternehmen.

o Kostenloses Einstiegswebinar,

o Basis-Workshop mit Self-
Assessment,

o speziell auf lhr Unternehmen
und lhre Bedirfnisse
abgestimmt.

www.mdi-training.com

Die besten Interventionen
fiir Mediatorinnen, Konflikt-
berater und Klarungshelfer

JETZT ALS DOPPELPACK:

Konfliktlosungs-Tools und
Konflikte l6sen in Teams
und groRen Gruppen

Jetzt bestellen:
www.managerSeminare.de/tb/tb-11955

Preis: 99-86-FUR | Serienpreis: 89 EUR



tun, ist die hdufige Konfrontation damit,
sagt Jutta Heller. Denn, so die Weiterbild-
nerin: ,Wer o6fter erlebt, dass er die Flexi-
bilitdt mitbringt, sich auf neue Situationen
einzustellen, der tut sich irgendwann auch
leichter damit.“ Fiihrungskrafte sollten sich
deshalb hiufiger freiwillig auf unsicheres
Terrain begeben.

Gut freischwimmen kénnen sich Uber-
vorsichtige dabei zunédchst im privaten
Kontext. So kénnte eine unsicherheitsaverse
Fithrungskraft eine Urlaubsrundreise antre-
ten, ohne vorher die Hotels zu buchen. Oft
wird sie die Erfahrung machen, dass sich
daraus viele positive neue Erfahrungen,
Entwicklungen und Optionen ergeben. Und
wenn nicht, erkennt sie in vielen Féllen
immerhin, dass sie durchaus féhig ist, auch
mit unerwartet auftretenden Schwierig-
keiten zurechtzukommen, so Heller. Im
Unternehmen konnte diese Fiihrungskraft
spater Ahnliches versuchen. Sie kénnte
sich auch dort fiir mutiges Ausprobieren
entscheiden, zumindest dann, wenn die
Risken tiberschaubar und Probleme korri-
gierbar sind. Etwa, den eigenen Mitarbei-
tern einen Vertrauensvorschuss gewéhren,
sie selbsthestimmter arbeiten lassen —und
dann schauen, wie sich die Sache entwickelt.

Auch Jutta Heller verordnete sich nach
ihrem eindriicklichen Erlebnis im Klet-
terpark eine Gewothnungskur, um sich in
Zukunft leichter auf Problemlagen ein-
lassen zu konnen, die sie nicht komplett
iiberblicken kann: Die Weiterbildnerin
lernte Klettersteigen in den Bergen. Es
erwies sich als gliickliche Wahl. Denn, so
Heller: ,Dabei lernte ich, Uberraschun-

gen anzunehmen. Und ich tibte mich in
Wahlfreiheit, das heif3t, darin, bei Bedarf
entweder das grof3e Bild wahrzunehmen
oder mich nur auf den nachsten kleinen
Schritt zu konzentrieren.“

Entscheiden auf kurzen Etappen
entspannt

Kleine Schritte zu machen: Auch das ist eine
gute Strategie auf ungewissem Gelédnde,
findet Lars Hahn. Der Geschaftsfiihrer der
LVQ Lehr- und Versuchsgesellschaft fir
Qualitat mbH aus Miilheim an der Ruhr
ist ein Verfechter agiler Arbeitsweisen, zu
deren Grundkatalog nicht umsonst Entschei-
dungen zéhlen, die sich auf kurze Etappen
beziehen. Denn das inkrementelle Entschei-
den versetzt Entscheider in die Lage, mit
den Unwégbarkeiten und Verdnderungen
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,Unsicherheit |asst
sich durch Fleibar-
beit ausrdumen oder
zumindest in kalku-
lierbare Risiken
Uberflhren. Unge-
wissheit nicht."

Bernd Buck, Inhaber der
Beratungsunternehmen
Innerlnnovation, Berlin,
Kontakt: bernd.buck@
innerinno.de

Mirkte, Kunden und Anforderungen wandeln sich immer rasanter. Das fordert Unternehmen,
Verinderungen mit hoher Agilitdt zu gestalten. Diese Change-Prozesse brauchen Augenhthe.

Nur die Unternehmen, deren Filhrungskréafte diesen Change aktiv fiihren und

Mitarbeiter zu Gestaltern machen

sind im Wettbewerb weit vorne. Dieses Empowerment der Mitarbeiter filthrt dazu, dass sie sich
voll und ganz fiir das Unternehmen einsetzen. Und das macht ein Unternehmen zukunftsfahig.

Schiille

Unternehmensentwicklung
Parsonlichkeitsentwicklurig

wwwischuellerpartner.de
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Wer ofter erlebt,
dass er die Flexibili-
tat mitbringt, sich
auf neue Situatio-
nen einzustellen,

der gewinnt im
Umgang mit unge-
wissen Problemla-
gen an Gelassen-
heit.'

Jutta Heller, Expertin fiir
personliche und organisati-
onale Resilienz mit eigenem
Institut in Stein bei Nlrn-
berg. Kontakt: kontakt@
juttaheller.de
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der VUKA-Welt maximal-dynamisch mit-
zuschwingen.

sIn kurzen Etappen zu entscheiden, heifit:
sich fiir einen Weg zu entscheiden, zu prii-
fen, ob er funktioniert, und den Weg bei
Bedarf wieder zu verwerfen, um neu zu
entscheiden und auf der néchsten Etappe
etwas anderes auszuprobieren®, erklirt
Hahn. Dieses Vorgehen hat zunéchst ein-
mal praktische Vorziige: Es kann helfen,
eine Ahnung davon zu bekommen, was auf
dem weiten Feld des Nichtwissens lauert.
Man zieht probeweise an verschiedenen
Hebeln, beobachtet die Wirkung — und die
Wechselwirkungen — und lernt daraus.
Auflerdem berticksichtigt die Strategie, dass
sich die Welt weiterentwickelt, nachdem
eine Entscheidung gefallen ist, sagt Hahn:
,Sie halt dazu an, regelméfig zu priifen, ob
die Entscheidung auch bei verdnderten Rah-
menbedingungen weiterhin berechtigt ist.“

Die Politik des Entscheidens in kleinen
Schritten hat aber auch einen psychologi-
schen Vorteil: Zumindest auf den Kurzetap-
pen kann sich das gute Gefiihl, die Dinge
unter Kontrolle zu haben, beim Entscheider
einstellen — und mit ihm die Gewissheit,
frithzeitig umkehren oder Korrekturen
vornehmen zu kénnen, wenn sich ein Weg
als falsch erweisen sollte. Das agile Prinzip
dahinter beschreibt Hahn so: ,,Die endgtilti-
ge Entscheidung kann es in der VUKA-Welt
nicht geben. Es gibt nur Entscheidungen
unter Vorbehalt.“

Hahn hat auch eine ganz eigene mentale
Taktik entwickelt, um seine Entscheidungen
unter Vorbehalt zu treffen: Er revitalisiert
in solchen Fallen gern das wissenschaft-
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liche Denken, das er frither an der Uni
kennengelernt hat. ,Ich betrachte meine
Entscheidungen dann bewusst als Hypothe-
sen®, verrit der Manager. Der Charme des
Gedankenspiels: ,, In der Wissenschaft sind
Hypothesen niemals absolute Wahrheit.
Sie sind nur so lange giiltig, bis sie durch
neue Erkenntnisse falsifiziert werden.”
Entscheidungen als Hypothesen zu etiket-
tieren, macht es demnach leichter, sich
selbst — und anderen - Fehlentscheidungen
zuzugestehen.

Es braucht das Zugestandnis: Fehler
sind oft unvermeidbar

Das ist ein wichtiger Aspekt im Umgang mit
Entscheidungssituationen, die durch ein
hohes Maf an Unsicherheit und Ungewiss-
heit geprigt sind: Ohne eine gute Fehler-
kultur geht es nicht. Eine gute Fehlerkultur
bedeutet bekanntlich, dass Fehler nicht als
verdammungswiirdiges Versagen geahndet,
sondern als Lernchance genutzt werden.
Aus Sicht von Berater Buck gehort zudem
noch etwas anderes dazu: ein aufgeklartes
Versténdnis davon, dass — je nachdem, wie
grofs der Anteil des Ungewissen bei einer
Entscheidung ist — die Fithrungskraft manch-
mal tatsdchlich voll ins Risiko gehen muss.

Leider, sagt Buck, werde das bislang sel-
ten so gesehen. Im Gegenteil: ,Wer in einer
ungewissen Situation eine Entscheidung
getroffen hat, die sich hinterher als falsch
entpuppt, wird oft genauso abgestraft, als
habe er unter Bedingungen versagt, in denen
er mit mehr Informationsbeschaffung und
Analyse tatsdchlich zu besseren Entschei-
dungsergebnissen hétte gelangen kénnen.”
Abhilfe schaffen wird hier allerdings nicht
allein der Mindshift einer einzelnen Fith-
rungskraft. Vielmehr muss die Fithrung im
Unternehmen insgesamt mitziehen.

Auch eine weitere Entscheidungsmetho-
dik aus dem Kontext agiler Arbeitsweisen,
die sich fiir unsichere Problemfelder be-
sonders eignet, braucht - vor allem in ihrer
radikalsten Variante - die Deckung durch
Struktur und Kultur im Unternehmen. Die
Rede ist von kooperativen Entscheidungen.

Kooperation macht das Entscheiden
im Ungewissen leichter

Wenn Fithrungskréfte kooperativ entschei-
den, kann das in verschiedenen Abstufungen
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geschehen. Sie konnen Entscheidungen
beispielsweise konsultativ treffen. Das heifst:
Sie entscheiden zwar in voller Alleinver-
antwortung, jedoch unter Hinzuziehung
verschiedener Meinungen. Das ist die Form
kooperativen Entscheidens, die Flihrungs-
krifte auch in einer klassischen hierar-
chischen Struktur recht unproblematisch
einsetzen konnen. Entscheidungen konnen
aber auch konsensual, also gemeinsam in der
Gruppe, getroffen werden, was in der Regel
ein anderes strukturelles Umfeld erfordert.
Doch auch hier gibt es Abstufungen: Die
Fiihrungskraft kann zum Beispiel den gesam-
ten Entscheidungsprozess komplett an ihre
Mitarbeiter delegieren. Oder sie liefert ihnen
die Grundlagen fiir deren Entscheidung.
Kooperatives Entscheiden hat zum einen
praktische Vorziige: Es sorgt fiir Perspekti-
venvielfalt und kann damit die Urteilssicher-
heit unter unsicheren Bedingungen erhéhen.
Zum anderen ist es ein weiterer Faktor, der
Fithrungskraften das Entscheiden in der
VUKA-Welt psychisch erleichtert, findet Lars
Hahn. Denn das kooperative Entscheiden ist
ein Abbild dessen, was tatsdchlich geschieht.
Formal und rechtlich, sagt Hahn, sei zwar
immer noch er als Geschéftsfiihrer oberster
Entscheider im Unternehmen. ,,Aber in
der Realitét erlebe ich stdndig, dass meine
Entscheidungen von allen Seiten hinterfragt
und immer wieder umgeworfen werden.
Ich bin ohnehin nicht allein fiir Erfolg oder

Misserfolg verantwortlich, und die koopera-
tive Entscheidung bildet das ab.“

Kooperative Entscheidungen bergen aller-
dings auch eine Gefahr. Vor allem, wenn es
dabei tatséchlich keinen Allein-Verantwort-
lichen mehr gibt. ,Das Geftihl personlicher
Betroffenheit kann dann stark sinken®,
erkldrt Entscheidungsforscher Hausmann.
Weil bei Gruppenentscheidungen jeder
davon ausgeht, dass der andere schon an
alles gedacht haben wird, fithlt sich am Ende
keiner richtig zustdndig. ,Im Ergebnis féllt
die Entscheidung weniger profund aus als
es bei einer Einzelentscheidung der Fall
gewesen ware®, so Hausmann.

Stress beim Entscheiden ist okay

Darin steckt eine verséhnliche Lektion fiir
entscheidungsgeplagte Fithrungskréfte: Sich
vollig frei machen zu wollen von allen unbe-
quemen Gefiihlen, die sich bei schwierigen
Entscheidungen einstellen, ist nicht nur
unmdglich. Es ist auch gar nicht wiinschens-
wert. Vor einer wichtigen Entscheidung
zu stehen, sorgt immer fiir Stress. Das ist
auch gut so, sagt Entscheidungsforscher
Hausmann. Denn der Stress hat—zumindest
wenn es sich um kurzzeitigen Stress handelt
—evolutiondr betrachtet seinen Sinn: ,,Man ist
dadurch wach, aufmerksam und motiviert,
die beste Losung zu suchen.”

Sylvia Jumpertz

\@; Lesetipps

# Philip Keil: Checkliste fiir gute Entscheidungen —

Die FORDEC-Methode.
www.managerseminare.de/MS227AR08

Im schnelllebigen und komplexen Arbeitsalltag wird es zuneh-
mend schwieriger, das Wesentiiche im Blick zu behalten und
auf dessen Grundlage gut zu entscheiden. In dem Artikef wird
eine einfache Methode aus der Luftfahrt vorgestellt, die bei
schwierigen Entscheidungen als Navigationshilfe eingesetzt
werden kann.

% Olaf Geramanis und Kristina Hermann (Hrsg.): Fiihren

in ungewissen Zeiten — Impulse, Konzepte und Praxis-
beispiele.

Springer Gabler, Wiesbaden 2016, 49,99 Euro.

Das Sammelwerk zeigt aus verschiedenen Perspektiven auf,
warum rationale Analysen unter den heutigen Bedingungen
im Business an ihre Grenzen stofen und ein anderer Ent-
scheidungs- und Fiihrungsmodus gefragt ist: einer, der Intui-
tion, Kooperation und Flexibilitat groReren Raum gibt.

» managerSkills: Entscheiden
www.managerseminare.de/Dossiers/249587

Fiihrungskrafte missen taglich Entscheidungen treffen. Man-
che fallen leicht, manche sehr schwer — und haufig ist die
Angst vor Fehlentscheidungen groR. Sieben Fachartikel zeigen
verschiedene Wege auf, die zu guten Entscheidungen flihren:
soziokratisch, systemisch konsensierend, mithilfe von Merk-
sétzen, mit Willensstérke ...

» Bernd Buck: Innerinnovation — Innovationen aus eigenem
Anbau: Das Kreativhandbuch fiir systemisches Innovations-
management.

Literatur-VSM, Wolkersdorf 2014, 24,20 Euro.

Der Autor erklart, wie es Unternehmen gelingt, Innovationsideen
den Boden zu bereiten. Dazu gehért auch der konstruktive Um-
gang mit dem Ungewissen. Unter Riickgriff auf agile Methoden
wird erlautert, wie man aus dem Ungewissen einen Raum der
Maglichkeiten macht, in dem es leichter fallt, zukunftsgerichtete
Entscheidungen zu treffen.
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Sie sich in Ihren Entscheidungen =

Umgang mit
UNSICHERHEIT

Ergebnisse des MeinungsMonitors mS230 Vollkommen
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sicher

Uberhaupt
nicht sicher

Was verunsichert Sie am M EI STEN?

Externe A i
Ulrgae(:l'::n Ursachen Eher sicher Eher unsicher
Wie G EH EN SIE mit UNSICHERHEIT U M?
Ich halte sie aus.

Eine kluge Grundhaltung. Denn in der volatilen,
unsicheren, komplexen, von Widerspriichen
gepragten VUKA-Weit lassen sich unsichere
Situationen nicht umgehen.

Ich sammle alle erhiltlichen Informationen.

Lasst sich der Umgang mit Ungewissheit Gut, wenn es genug gute Informationen gibt und die \ /
Zeit nicht drangt. Wenn eine schnelle Entscheidung

L E R N E N 2 wichtiger ist als eine maglichst sichere oder die Info- | 53% I
= Lage mangelhaft ist, fiihrt sie aber nicht weiter.

43%
. Dum':’lsce'sl:"é:?:;m - Ich sichere mich bei anderen ab.
keitstrai- Auch das kann kritisch sein. Denn auch Experten wis-
ning sen unter unsicheren/ungewissen Bedingungen nicht
62% Personli- alles. Und ihre Meinungen gehen oft auseinander.
Durch Persan- che MaR- Damit kann die Verunsicherung sogar noch steigen.
lichkeitsent- y d52:/<;5 = nahmen
wicklun ur durc an- : :
g rung, indem man Ich versuche, unsichere Entscheidungs- .
sich ihr aus- situationen zu vermeiden.

setzt Eine Strategie, die zum Scheitern verurteilt ist.

Siehe Punkt 1 zur VUKA-Welt. 6% ,

Und wo haben FUHRUNGSKRAFTE den GROSSTEN

NACHHOLBEDARF?

MafRnahmien, die den im Umfeld
Druck von den Entscheidern nehmen

. 19%
Durch strukturelle Maflnahmen

-

Was miissen FUHRUNGSKRAFTE

MITBRINGEN

um in der UNSICHERHEIT zu
bestehen?

Improvisationstalent

Komp!exit'aitstoleranz

Offenheit gegeniiber Neuem

n=94 Leser, die sich am Meinungsmonitor zum Thema ,Umgang mit Unsicherheit”
in managerSeminare 230, Mai 2017, beteiligt haben.
Grafik: Katharina Langfeldt; ©® www.managerseminare.de
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Im heutigen Business lasst sich immer weniger planen, steuern und antizipieren. Stattdessen miissen sich Fiih-
rungskréfte bei ihren Entscheidungen oft auf undurchschaubares, unsicheres, unkalkulierbares Terrain bege-
ben. Das sorgt fiir Stress. Doch es gibt mentale Techniken, die helfen, sich mit der Ungewissheit auszusohnen.

Ungewissheit wertschétzen
Die Welt ist im Wandel. Diesen Umstand sollten Fihrungs-
krafte grundsétzlich akzeptieren, ihn sogar begriBen. Denn,
wo alles durchgeregelt und vorhersehbar ist, gibt es keine
Freiheit. Nur unter ungewissen Bedingungen tut sich ein
Raum fiir neue Erkenntnisse, kreative 1deen, Experimente und
Innovation auf,

» Unterscheiden lernen
Ja, es gibt sie: Situationen der Unsicherheit, in denen es ge-
lingen kann, durch sorgsame Recherche und Analyse ein
hohes Mal an Urteilssicherheit herzustel-

len. Es gibt aber auch Situationen echter
Ungewissheit, in denen das nicht der o
Fall ist. Hier unterscheiden zu lernen,
hilft, sich bei Entscheidungen unter
echter Ungewissheit nicht selbst

zu blockieren.

» Grenzen der Ratio akzeptieren
Das menschliche Gehirn ist nicht
in der Lage, alle Informationen, die
fiir eine optimale Entscheidung
nétig waren, vollstandig zu erfas-
sen. Dies zu akzeptieren und sich
gleichzeitig z.B. auch Entscheidun-
gen auf intuitiver Grundlage zuzu-
gestehen, kann helfen, unter kom-
plexen, vieldeutigen Bedingungen
Entscheidungsblockaden zu 13sen.

» Unter Vorbehalt entscheiden

Der groRe langfristige Zukunftsplan verliert unter den Bedin-
gungen einer ungewissen Umwelt seinen Wert. Durch kleine
vorldufige Entscheidungen und versuchsweise Schritte lasst
sich dagegen das weite Feld des Nichtwissens erkunden, das
klassische Planungsmodelle aulen vor lassen. Aulerdem
sorgt die inkrementelle Vorgehensweise seelisch fir Entlas-
tung, weil die einzelnen Etappen gut Uberblickbar und Fehler
leichter revidierbar sind.

» In Verlusten denken
Wer nur in Erfolgen denkt, setzt sich bei schwierigen Ent-
scheidungen unter Ungewissheit unnétig unter Druck. Wer

Quelie: Eigene Recherchen; Grafik: Stefanie Diers; © www.trainerkoffer.de
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dagegen — wie etwa von der Entrepreneur-Entscheidungslogik
Effectuation empfohlen — an den Verlust denkt, der ihn bei
einer fehlgeschlagenen Entscheidung treffen kénnte, und sich
fragt, ob er bereit und in der Lage ist, diesen Verlust zu tragen,
tut sich leichter.

Mit anderen kooperieren

Einsame Entscheidungen sind unter schwer durchschaubaren

Bedingungen oft schlechtere Entscheidungen, weil die Per-

spektivenvielfalt fehlt. Sie gaukeln zudem etwas vor, das oft

nicht vorhanden ist; alleinige Verantwortung. Der Realitét an-
gemessener ist es dagegen oft, Entschei-

- dungen kooperativ zu treffen.

\

< Selbstsicherheit aufbauen

,Egal, was kommt, ich komme damit

schon zurecht”: Das ist die opti-

mistische Grundhaltung, die einem

Menschen erlaubt, gelassen mit un-

gewissen Gegebenheiten umzugehen.

Deshalb liegt in der Starkung des

Selbstvertrauens der zentrale Schlis-

sel zu einem positiven Umgang mit

dem Ungewissen.

Gefiihle hinterfragen

Wer sich sehr vor Ungewissheit fiirch-

tet, bewertet ungewisse Situationen
negativ, weil er viel hineininterpretiert: \Was

ist, wenn .. Es lohnt sich, solche Gedanken und Gefiihle zu

hinterfragen, sie auf ihren Wahrheitsgehalt hin zu priifen — und
sich zu moglichen Alternativen vorzutasten. Das erfordert
emotionale Kompetenz.

Uben, iiben, iiben
Eine der wirksamsten Methoden, mehr Gelassenheit im Um-
gang mit dem Ungewissen zu bekommen, besteht darin, sich
immer wieder in solche Situationen zu begeben.

Eigene Werte, Ziele und Sinnquellen kennen
Wer in einer Welt, in der alles standig im Fluss ist, seine innere
Sicherheit bewahren und leichteren Herzens Entscheidungen
treffen will, tut sich damit leichter, wenn er ein starkes Funda-
ment hat und weil, was ihm im Leben wichtig ist.



