Die sieben Fragen im Entscheidungsbaum
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A
Gibt es ein Qualitätserfordernis: Ist vermutlich eine Lösung sachlich besser als eine andere?

Bei dieser ersten Frage geht es nur um die sachlichen bzw. fachlichen Gesichtspunkte, nach denen das anstehende Problem zu entscheiden ist. Die Frage, inwieweit eine Lösung den Bedürfnissen der Mitarbeiter entspricht, steht hier nicht zur Diskussion.

Sie stellen sich also die Frage, ob

(
Die verschiedenen infrage kommenden Lösungsmöglichkeiten wahrscheinlich gleich erfolgreich sind (A = NEIN),

(
Ob es Varianten gibt, die wahrscheinlich besser sind, d.h. kostengünstiger, schneller, kundenfreundlicher usw. (A = JA)?

Wenn alle infrage kommenden Lösungen die gleiche Erfolgswahrscheinlichkeit haben, gibt es keine „technisch“ oder „rationale“ Basis, einer der Lösungsalternativen den Vorzug zu geben. Geht man etwas weiter, so zeigt sich, dass es grundsätzlich zwei Problemarten gibt, bei denen Frage A mit NEIN zu beantworten ist.

(
Die Qualität spielt eine geringe Rolle, das Ergebnis wird vielmehr durch die Akzeptanz der Mitarbeiter entscheidend beeinflusst.
(
Die Qualität ist sehr wichtig, aber alle infrage kommenden Lösungsalternativen sind in gleichem Ausmaß geeignet, ein befriedigendes Ergebnis herbeizuführen.
Die überwiegende Anzahl aller Führungsentscheidungen weisen hingegen sehr wohl Qualitätserfordernisse in dem Sinne auf, dass einige Lösungen kostengünstiger, schneller, erfolgversprechender, weniger störanfällig usw. sind. Zum Beispiel Entscheidungen über das Produktionsprogramm, die Verkaufsstrategie, die Organisationsform, die Art der Koordination von Teilprojekten, das Kontrollsystem usw. In all diesen Fällen ist A mit JA zu beantworten. Möglicherweise wissen Sie noch nicht, welches die beste Alternative ist; Sie können jedoch davon ausgehen, dass die Lösungsalternativen nach aller Erfahrung nicht gleichwertig sind.

Für die richtige Beantwortung von Frage A haben sich häufig drei Denkschritte als nützlich erwiesen:

1. Welches ist genau mein Entscheidungsproblem?

2. Welches ist die generell zur Verfügung stehende Lösungsalternative?

3. Unter welchen sachlichen Gesichtspunkten (Kriterien) und in welchem Ausmaß unterscheiden sich vermutlich die verschiedenen Alternativen?
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B
Habe ich genügend Informationen, um eine qualitativ hochwertige Entscheidung selbst treffen zu können?

Bei diesem Knotenpunkt sollten Sie sich die Frage stellen, ob Sie wirklich genügend Sachinformationen und fachliche Kompetenz haben, um das Problem alleine zu lösen, ohne die notwendige Sachqualität zu gefährden.

Wissen Sie genug, um allein entscheiden zu können, welche der möglichen Lösungsvarianten die sachlich beste wäre? Hier müssen Sie also Ihre eigenen Kenntnisse in Bezug auf die „technische“ oder „rationale“ Seite des anstehenden Problems beurteilen. Es geht dabei nicht um die Frage, ob Sie mehr oder weniger als Ihre Mitarbeiter wissen. Es geht auch nicht darum, welche Entscheidungen Ihren Mitarbeitern am liebsten wäre. Bei diesem Knotenpunkt geht es einzig um die Beurteilung Ihrer eigenen Kenntnisse in Relation zur anstehenden Sachproblematik.
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C  
Ist das Problem strukturiert?

Ein Problem ist strukturiert, wenn die verschiedenen Lösungswege ebenso klar sind wie die Kriterien (Ziele), anhand deren die Alternativen zu bewerten sind. Sie könnten die anstehende Entscheidung in Form einer Matrix darstellen, bei der die Alternativen in den Zeilen und die Ziele in den Spalten angeordnet sind. Jedes Feld der Matrix, das durch eine bestimmte Spalte und eine bestimmte Zeile gebildet wird, symbolisiert nunmehr die jeweils benötigten Informationen, um eine qualitativ hochwertige Entscheidung zu treffen. 

Bei manchen Problemen werden Sie wissen, dass Ihnen einige Info9rmationen fehlen, um wirklich abschätzen zu können, welche Lösung die sachlich beste wäre. Die Frage ist, ob Sie wissen, wo und wie Sie sich diese Informationen zuverlässig beschaffen können.

Wenn sie in der Lage sind, unter Berücksichtigung der verfügbaren Zeit und der entstehenden Kosten die fehlenden Informationen zuverlässig zu erhalten, so ist das Problem strukturiert und Sie antworten bei Punkt C mit Ja.

Es gibt aber auch sehr unklare (schlecht strukturierte) Probleme, bei denen Sie z.B. nicht einmal wissen, wo Sie die erforderlichen Informationen finden bzw. wer sie hat. Es kann auch vorkommen, dass Sie die notwendigen Angaben nicht rechtzeitig erhalten werden oder zwar wissen, wer die für Ihr Problem wichtigen Informationen hat, er sie aber nicht hergeben wird. Oft ist es notwendig, zunächst das Problem überhaupt exakt zu definieren, ehe man über Lösungen nachdenken kann, z.B. wenn bestimmte Ergebnisse von Erwartungen abweichen und man die Ursachen nicht genau kennt. In allen diesen Fällen sollten Sie bei Frage C den Nein-Ast weiterverfolgen.
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D 
Ist die Akzeptierung der Entscheidung durch die Mitarbeiter für die effektive Ausführung wichtig?

Mit dieser Frage kommen Sie im Entscheidungsbaum zu jenen vier Verzweigungen, die der Akzeptanz gewidmet sind. Zunächst geht es darum, wie sehr die innere Billigung (commitment) der Entscheidung durch Ihre Mitarbeiter die Wirksamkeit der beabsichtigten Lösung beeinflussen kann. Es gibt Situationen 

, in denen selbst sachlich richtige Entscheidungen völlig schief gehen, weil diejenigen Mitarbeiter, die sie durchführen sollen, dagegen sind oder sie zumindest nicht unterstützen. Erfolg oder Mißerfolg einer Entscheidung hängen dann in hohem Maße von der Einsatzbereitschaft Ihrer Mitarbeiter ab.

Sie sollten also bei Frage D mit Ja antworten, wenn Ihr Erfolg oder Mißerfolg stark davon abhängt, wie engagiert Ihre Mitarbeiter die Entscheidung unterstützen. In diesen Fällen werden eine oder mehrere der folgenden Bedingungen zutreffen:

(
Für die wirklich gute Ausführung Ihrer Entscheidung ist mehr als nur die äußere Zustimmung notwendig, d.h. Ihre Mitarbeiter müssen Problemeinsicht und/oder Kreativität bzw. inneres Engagement (commitment) zeigen.

(
Sie haben keine Möglichkeit, die Befolgung von Anordnung zu kontrollieren.

(
Wenn Sie versuchen, die Einwilligung der Mitarbeiter erst nach der Entscheidung einzuholen, so könnten sehr unangenehme Folgen (Nebeneffekte) auftreten (z.B. Kündigung oder Kündigungsdrohungen, Beschwerden, Dienst nach Vorschrift etc.).

In diesem Punkt muß man also über das reine Treffen der Entscheidung hinaussehen und die Periode der Durchführung abschätzen, die letzten Endes für den Erfolg sehr wichtig sein kann.

Wenn keiner Ihrer Mitarbeiter mit der Ausführung der Entscheidung zu tun hat, sondern andere Personen für die Umsetzung verantwortlich sind, dann antworten Sie bei diesem Knotenpunkt mit Nein. Ihre Antwort sollte ebenfalls Nein lauten, wenn die Mitarbeiter nur oberflächlich zustimmen müssen und eine echte Zustimmung (Akzeptanz) Ihrer Entscheidung nicht erforderlich ist. Das gleiche gilt, falls Ihre Mitarbeiter nichts anderes als vorgegebene Routinearbeiten auszuführen haben, denen Sie indifferent gegenüberstehen.
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E 
Wenn ich die Entscheidung alleine treffe, würde sie dann von den Mitarbeitern akzeptiert werden?

Bei diesem Knotenpunkt müssen Sie sich klar werden, ob die Mitarbeiter eine von Ihnen ganz alleine (autoritär) getroffene Entscheidung dennoch akzeptieren würden. Es gibt Situationen, in denen die Mitarbeiter geradezu erwarten, dass der vorgesetzte die Entscheidung trifft. Sie glauben, dass es sein Recht und auch seine Pflicht ist, z.B. weil er die entsprechende Position hat, mehr bezahlt bekommt, ein anerkannter Fachmann ist oder aber der einzige ist, der alle Informationen hat und sie am besten einschätzen kann.

Vorgesetzte, die sich in einer derartigen Lage befinden, werden es relativ leicht haben, Ihre Entscheidung zu „verkaufen“.

Die Gründe dafür sind z.B.:

­
Kultur: In manchen Ländern, besonders in den „weniger entwickelten“, werden Autorität und Hierarchie als natürlich angesehen. Man hält es für selbstverständlich, dass man Anordnungen erhält und kommt gar nicht auf die Idee, nach dem Recht oder Sinn von Anweisungen zu fragen.

­
Firmenkultur: Auch durch lange Tradition kann in einem Betrieb ein „Klima“ entstanden sein, in dem der Vorgesetzte für seine Mitarbeiter wie ein Vater sorgt und sie von jeder Mitarbeit bei Entscheidungen fern hält. In einem derartigen Betrieb wäre ein Vorgesetzter, der sein Mitarbeiter zur Mitentscheidung auffordert, möglicherweise ein (nicht entscheidungsfreudiger) Schwächling.

­
Persönlichkeit der Mitarbeiter: Abhängig von der persönlichen Entwicklung (der Lerngeschichte in Familie, Schule, Militär und Beruf) kann der Wunsch des einzelnen sehr unterschiedlich stark sein, bei Entscheidungen mitzusprechen.

­
Persönliche Ausstrahlung des Vorgesetzten: Einige Vorgesetzte werden von Ihren Mitarbeitern als Menschen gesehen, die immer die richtige Antwort wissen und kaum jemals Fehler machen.

Unter diesen oder ähnlichen Bedingungen werden Vorgesetzte selten Schwierigkeiten haben, die Akzeptanz der Mitarbeiter für ihre Entscheidung zu erhalten, selbst dann wenn sie unbequeme Entscheidungen treffen müssen.

Andererseits werden Sie sich in vielen Situationen erst um die notwendige innere Zustimmung (Akzeptanz) Ihrer Mitarbeiter für die von Ihnen angestrebte Lösung bemühen müssen. Häufig ist es so, dass sie einige der infrage kommenden Lösungsalternativen leicht „verkaufen“ können, andere hingegen sehr schwer. Denken Sie bei Frage E immer an jene Alternative(n), die Sie selbst für sachlich (technisch) geeignet halten.
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F 
Teilen die Mitarbeiter die Problemlösungsziele die durch eine Lösung dieses Problems erreicht werden sollen ?

Diese Frage reflektiert das Ausmaß, in dem Ihre Mitarbeiter interessiert sind, das gerade anstehende Problem (im Sinne der Firma/Abteilung etc.) zu lösen. Hier wird die Motivation (persönliche Interessenslage) der Mitarbeiter hinterfragt, weniger ihr Informationsstand, Erfahrung oder Fachwissen.

Jede Entscheidung, die Sie als Vorgesetzter treffen, sollte so getroffen werden, dass damit die Ziele des Betriebes erreicht werden können. Hier stehen Sie also vor der Frage, ob in diesem konkreten Fall Ihre Mitarbeiter

(
eher die eigenen (individuellen) Interessen oder

(
die Interessen der Organisation (der Firma)

verfolgen.

Wenn Sie das Gefühl haben, Ihre Mitarbeiter sind der Ansicht, dass sie alle „im gleichen Boot sitzen“, die gleichen Ziele haben und die Probleme im Sinne des Betriebes gelöst werden müssen, so antworten Sie in diesem Punkt mit Ja. Dieser Ast ist immer zu bevorzugen, wenn Ihre Mitarbeiter die Erreichung der Firmenziele befürworten oder diese zumindest nicht beeinträchtigen wollen.

Antworten Sie im Punkt F mit Nein, wenn Ihre Mitarbeiter Lösungen vorschlagen und verteidigen, die für die Firma nicht günstig wären, weil sie „angenehmer“, „leichter“, für das eigene Wohlergehen „besser“, den persönlichen Interessen dienlicher sind als eine sachliche notwendige Lösung.
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G
 Wird es zwischen den Mitarbeitern vermutlich zu Konflikten kommen, welche Lösung zu bevorzugen ist?

Beim letzten Punkt des Entscheidungsbaumes sollten Sie sich fragen, ob damit zu rechnen ist, dass zwischen Ihren Mitarbeitern Uneinigkeiten über die „richtige“ Problemlösung (Vorgehensweise) entstehen könnte. In vielen Fällen gibt es zumindest anfänglich keine einheitliche Meinung darüber, was die beste Entscheidungsalternative wäre. Damit sich die Fronten nicht verhärten, ist es wichtig, diese Meinungsunterschiede möglichst frühzeitig zu erkennen und angemessen damit umzugehen.

Bei der Beantwortung von frage G kommt es gelegentlich zu Verwechslungen mit Frage F (Zielorientiertheit). Situationen, die ein hohes Konfliktpotential zwischen den Mitarbeitern aufweisen, werden oft so verstanden, als fehle es an Problemlösungsinteresse und umgekehrt. (Natürlich gibt es tatsächlich Situationen, in denen dies der Fall ist). Andererseits ist jedoch sehr wohl möglich, dass Mitarbeiter die Problemlösungsziele teilen (F = JA) aber sehr unterschiedlicher Auffassung sind, wie man diese Ziele am besten erreichen kann (G = JA). Man stimmt in den Zielen überein – „alle wollen das Beste“ -, der Konflikt liegt in der „richtigen Auswahl der Mittel“ (Lösungswege).

Die Frage G ist hingegen mit NEIN zu beantworten, wenn Sie erwarten, dass Ihre Mitarbeiter einheitlicher Meinung sind; das kann bedeuten, die Gruppe ist einheitlich für oder einheitlich gegen eine bestimmte Lösung. Dies wird besonders manifest, wenn die Gruppenmitglieder sich untereinander solidarisiert haben.

