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Konsequente Entscheidungen

Flihrungskrafte missen zu getroffenen Entscheidungen stehen

und sie nicht aufweichen lassen

B Von Jiirgen Peterke

Im Fiihrungsprozess kommt es immer wieder
dazu, dass nach einer Entscheidung im Team ein
Mitarbeiter anschlieBend den Chef aufsucht.

Die Entscheidung wird noch einmal zum Thema
gemacht. Nicht selten werden dabei Argumente
vorgebracht, die zuvor in der gemeinsamen Runde
nicht geduBert worden waren. Fiir den Vorgesetz-
ten entsteht dabei ein psychologisches Dilemma:
Zum einen hat er gerade erst eine Entscheidung
zu einem vielschichtigen Problem herbeigefiihrt
und dafiir Sorge getragen, dass méglichst alle
Aspekte Berticksichtigung finden. Zum anderen
weil3 er, dass die Entscheidung auch Schwéchen
hat, oft ist er sich in der konkreten Situation auch
gar nicht sicher, ob wirklich die bestmdgliche
Abwdgung erfolgte. - Eine labile Situation fiir die
Fiihrungskraft und die gesamte Organisation.
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Unsicherheit im
Entscheidungsprozess
wird ausgenutzt

Dies ist die Stunde der Mi-
neure. Mit dem Entschei-
dungsprozess nicht einver-
standen, gleichwohl ab einem
bestimmten Stadium der Dis-
kussion im Managementteam
ihre Chancen in offener Dis-
kussion skeptisch beurteilend,
halten sie mit ihrer Meinung
wihrend der Diskussion in
der Gruppe zuriick. Sie bauen
darauf, im vertraulichen Vier-
augendialog eine verbliebene
Unsicherheit des Chefs fiir
ihre Ziele zu nutzen.

Eine Entscheidung stellt an-
gesichts komplexer Realitdten
immer eine Abwigung zwi-
schen unvollkommenen Mog-

lichkeiten dar, die in einer
konkreten Situation zu beur-
teilen sind. Die Entscheidung
gibt dann Orientierung und
fokussiert die stets knappen
Ressourcen in die erfolgver-
sprechendste Richtung.

Sicher werden immer auch
Argumente dagegen zu finden
sein, fiir die Handlungsfihig-
keit einer Organisation muss
jedoch zu einem bestimmten
Zeitpunkt die Zahl der Alter-
nativen auf eine oder wenige
verbleibende Optionen einge-
schriankt werden, so dass eine
abgestimmte und koordinierte
Aktion auf ein Ziel hin erfol-
gen kann.

Das Aufweichen einer Ent-
scheidung oder gar das Um-
werfen nach dem Anlauf von
Aktivititen hat schwerwie-
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gende Folgen. Operativ ent-
steht meist deutlich erhohter
Aufwand und kulturell nicht
selten Vertrauensverlust in die
Entscheidungsstarke des Ma-
nagements. Es gibt daher nur
wenige Fille, in denen eine
Revidierung einer Entschei-
dung zugelassen werden sollte.

Richtiges Verhalten
bei Infragestellung
einer Entscheidung

Welche Fille begegnen einem
Vorgesetzten im Alltag be-
gegnen, wenn ein Mitarbeiter
eine zuvor getroffene Ent-
scheidung noch einmal zum
Thema macht und wie sollte
ihnen begegnet werden?

Der Mitarbeiter

1) macht die Entscheidung
anschliefend im Vieraugen-
gesprach noch einmal zum
Thema, nennt zwar neue Ge-
danken aber keine relevanten
neuen Argumente;

2) bringt neue und gravie-
rende Argumente, die ihm erst
nach der Entscheidung zu-
ganglich waren;

3) weist auf schwierige As-
pekte der Entscheidung hin,
die es bei der Umsetzung be-
sonders im Auge zu haben gilt.

Fiir das Fiithrungshandeln hier
einige Empfehlungen - die
Antwort konnte lauten:

Zu 1): ,Ich wiinschte, Sie hit-
ten diese Aspekte in unserem
Meeting angesprochen, da-
mit auch die Kollegen sie
hitten in die Uberlegungen
mit einbeziehen kénnen. An-
dererseits @ndern m.E. TIhre
Ausfiihrungen nichts an der
Entscheidung, bei der ich ger-
ne bleiben méchte.

Zu 2) ,Gut, dass Sie darauf
hinweisen. Lassen Sie uns
gemeinsam mit den Kollegen
die Konsequenzen fiir unse-
re Entscheidung diskutieren.
Hoffentlich miissen wir die
Entscheidung nicht revidieren,
sondern allenfalls anpassen ...“
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Zu 3) ,Ja, die Entscheidung
enthédlt natiirlich auch einige
schwierige Aspekte. Sie haben
mit Thren Hinweisen sicher
Recht. Lassen Sie uns das im
nédchsten Meeting gemeinsam
reflektieren und uns dafiir
sensibilisieren.

In allen Fillen geht es darum,
die getroffene Entscheidung
aufrecht zu erhalten.

Konnen Entscheidungen
heutzutage dauer-
haft Bestand haben?

Nun mag man einwenden,
dass heutiges Wirtschaftsle-
ben zu dynamisch ist, um die
Dauerhaftigkeit einer getrof-
fenen Entscheidung gewéhr-
leisten zu konnen. Das ist
nachvollziehbar und dennoch
zu kurz gedacht.

Es ist zutreffend, dass die
Zeiten des ,,Sowohl-als-auch*
es mit sich bringen, dass eine
Entscheidung ergidnzt wird
durch eine weitere, die erstere
zu verwdissern scheint. Oder,
dass die neue Entscheidung
die frithere gar vollig aufhebt.
Dies kommt nicht selten vor
und ist im Interesse der Sache
oft durchaus richtig.

Fir Mitarbeiter bedeutet dies,
mit der Gleichzeitigkeit ver-
schiedener  Entscheidungen
und dem, was daraus folgt,
klar kommen zu miissen. Da-
mit dies gelingen kann, mis-
sen Vorgesetzte ihnen helfen,
ein Verstidndnis fiir die Situa-
tion wie fiir die Entscheidung
selbst zu entwickeln. Und dies
geschieht haufig nicht.

Die Mitarbeiter erreicht oft
nur die Entscheidung, worauf
dann die Verkiindigung der
nédchsten folgt, die die erste
aufzuheben scheint oder zur
Erfahrung fiihrt, dass nun
doch nichts klar ist.

Was fehlt, ist das intensive
Bemiihen und die umfassende
Vermittlung der Entschei-
dung. Dies geht nur durch
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personliche Begegnung und
Kommunikation.  Geschieht
dies nicht, ignorieren die
Mitarbeiter die Entscheidung
oder erfiillen sie ohne Uber-
zeugung und resignieren viel-
leicht innerlich. Das Vertrauen
ins Management erodiert.

Beispiel zum
Entscheidungsverhalten
aus der betrieblichen
Praxis

In einem Zulieferbetrieb der
Kunststoffindustrie hatte man
im Interesse der Kundenori-
entierung lange Zeit auch un-
wirtschaftliche Kleinstauftriage
fiir die Kunden gefertigt. An-
gesichts des Ergebnisdrucks in
den Abteilungen fiihrte dies zu
der Forderung, man moge sich
von unwirtschaftlichen Auf-
tragen trennen.

Nach einer Analyse wurde
dem Management bewusst,
wie sehr sich diese unwirt-
schaftlichen Auftrége aufs Er-
gebnis auswirkten, die zudem
iiberproportional von Kunden
mit untergeordneter Bedeu-
tung stammten. Viele atme-
ten daher auf, als man sich

entschied, zukiinftig solche
Kleinstauftrdge nicht mehr
anzunehmen.

Man hatte sich gerade an den
neuen Standard gewdhnt,
als nun der Vertriebsleiter
mit Riickendeckung der Ge-
schiftsleitung erneut einen
Auftrag einstellte, der einem
grofen Kunden bei einem
bestimmten Produkt Kleinst-
mengen auf Abruf zusicherte.
Jedem war Kklar, dass sich das
Geschéft nicht rechnete - nur
dem Vertriebsleiter und der
Geschiftsfiihrung war jedoch
die Bedeutung dieses Klein-
auftrags bekannt, der die Vo-
raussetzung fiir eine kontinu-
ierliche Zusammenarbeit mit
grofen Volumina in einem
anderen Sektor darstellte.

Als der Vertriebsleiter unter
dem Druck des ,Sie haben ja
fiir Ihren Kunden doch auch

“

weiteren Auftrigen seiner
Mitarbeiter den Segen erteilte,
die den neu definierten An-
forderungen nicht entspra-
chen, mit denen einzelne Ver-
triebler aber eine langjihrige
Verbindung hatten, sank die
Motivation in der Produktion
auf einen Tiefpunkt. ,,Wir sol-
len uns mit KVP immer weiter
optimieren - und der Vertrieb
stoft unsere Erfolge mit dem
Hintern wieder um ..." eska-
lierte die Situation.

Beide Entscheidungen sind
richtig. Die eine, nur wirt-
schaftliche Auftrage
nehmen, wie die, aus einer
iibergeordneten  Interessen-
lage heraus fiir einen Kunden
auch einen Verlustbringer als
Auftrag mitzuschleppen.

anzu-

Kritisch wird es nun da, wo
zum einen diese Uberlegung
nicht kommuniziert wurde,
und zum anderen der Ver-
triebsleiter unangemessenen
Forderungen nachgab.

So hitte er vielleicht sagen
konnen: ,Nein, ich habe nicht
fiir meinen Kunden, sondern
fir einen wichtigen Kunden
des Unternehmens gemein-
sam mit der Geschiftsfithrung
eine Vereinbarung getroffen,
die zu unser aller Vorteil ist -
auch wenn sie unserem nach
wie vor geltenden Grundsatz
widerspricht, an den Sie sich
bitte weiter gebunden fiihlen.
Im Ubrigen sehe ich, dass wir
das auch der Fertigung noch
einmal transparent machen
und dafiir Verstdndnis erzeu-
gen missen ..."
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