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Für meine Kinder Laura und Elsa





Menschen machen Entscheidungen und Entscheidungen machen 
Menschen. Gewiss treffen auch Tiere Entscheidungen, aber sie 
handeln unbewusst auf der Grundlage ihrer Intuition – schnell, 
sicher und ohne jeden Zweifel. Menschen hingegen sind häufig 
der Meinung, dass sie Entscheidungen bewusst treffen, dass sie 
sozusagen selbst entscheiden, ohne dass sie dabei Emotionen 
oder anderen nicht kontrollierbaren Mechanismen unterliegen. 
Doch sie sind sich ihrer Entscheidungen nicht unbedingt sicher, 

zweifeln und wägen ab, ob die Entscheidung auch richtig ist. Entscheidungen zu treffen, 
ist für viele Menschen daher mit Mühe verbunden und ein längerer Prozess, der nicht 
selten wie ein circulus vitiosus verläuft.
Auf der anderen Seite entscheiden Menschen in vielen Situationen durchaus nicht nur 
schnell und ohne Zweifel, sondern auch sicher und kompetent – unbewusst und ohne 
die Kognition. Als Sprachwissenschaftler fällt mir dazu als Beispiel natürlich das Spre-
chen und Schreiben ein: Jeder Satz, den wir schreiben oder sprechen, basiert ja auf 
zahlreichen Entscheidungen, die getroffen werden müssen: Welche Wörter wähle ich? In 
welcher Reihenfolge füge ich sie zusammen? Was für grammatische Formen nehme ich? 
Wie erreiche ich Kohärenz in der Gesamtaussage? Welchen Sprachstil nutze ich? All 
dies bewusst zu entscheiden, würde aber so viel Zeit erfordern, dass Kommunikation 
schlichtweg unmöglich wäre. Wir sprechen und schreiben also, in unserer Mutterspra-
che, mehr oder weniger intuitiv und nicht kognitiv. Erst beim Erlernen einer Fremd-
sprache erfolgen Sprechen und Schreiben auf dem Um-Weg der Kognition.
Ähnliches gilt für bestimmte Formen des Spielens in menschlichen Gemeinschaften. 
Zwar entwickeln Menschen für ihre Spiele meistens Regeln, die erlernt werden müssen, 
und die Kognition ist auch beim Spielen ein nicht unwichtiger Faktor. Aber bestimmte 
Spiele, wie Fußball oder Tischtennis, sind so schnell, dass ein bewusstes Entscheiden 
eher schaden als nützen würde. Hier gilt es schnell, sicher und ohne zu zögern das 
gerade Passende zu tun – selbst auf die Gefahr hin, dass es nicht zum gewünschten Ziel 
führt. Zaudern wäre ein noch größerer Fehler als eine intuitiv getroffene Fehlentschei-
dung; denn der Zauderer wird mit dem Prädikat der Handlungsunfähigkeit etikettiert 
und sozial oft ausgeschlossen.

Vorwort

Von der Kunst einer 
guten Entscheidung
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Noch interessanter wird es, wenn man sich einmal vorstellt, dass zur körperlichen 
Unversehrtheit eines jeden Menschen jede Sekunde eine Unmenge an Entscheidungen 
im Körper ablaufen müssen, die nicht von der Kognition gesteuert werden können. So 
hat Prof. Dr. Steffen Schulz, ehemaliger Professor für Medizinische Informatik an der 
Berliner Charité, folgende Rechnung aufgemacht: Wenn ein Mensch aus fast 1015 Zel-
len besteht und während eines jeden Herzschlags in jeder Zelle mehrere tausend bio-
chemische Reaktionen stattfinden müssen, so ist im Sekundentakt fast eine Trillion 
chemischer Prozesse so zu ordnen, dass die ganzheitliche Identität eines Menschen 
erhalten wird. Die menschliche Kognition ist in dieser Hinsicht hoffnungslos überfor-
dert, so wie sie es bereits bei dem im Vergleich relativ einfachen Vorgang des Atmens 
ist: Zwar können Menschen auch bewusst atmen, aber ständig bewusst entscheiden zu 
müssen, wann und wie zu atmen ist, würde schnell zu einer Überforderung führen.
Die Beispiele zeigen, dass Menschen ihre Entscheidungen keineswegs nur bewusst und 
kontrolliert mit Hilfe ihres Verstands treffen, sondern sich bei bestimmten Aufgaben auf 
ihre Intuition verlassen können und dies auch tun. Andererseits muss freilich aner-
kannt werden, dass die Kognition bei vielen Entscheidungsprozessen – gerade in der 
Technik und im Unternehmen sowie in Gesellschaft und Politik – eine nicht zu unter-
schätzende Rolle spielt und ohne sie bestimmte Entscheidungen auch gar nicht sinnvoll 
getroffen werden könnten. Allerdings scheint selbst in der Domäne des Kognitiven die 
Intuition nicht ganz verdrängt zu sein und durchaus einen Platz zu haben. Wie lässt sich 
das alles ordnen? Wie können wir wirklich gute Entscheidungen auf der Grundlage 
begrenzter zeitlicher und kognitiver Ressourcen treffen – mit denen wir uns dann auch 
noch wohlfühlen?
Eine Antwort auf diese Frage gibt das vorliegende Buch von Richard Graf, dessen Arbeit 
ich seit vielen Jahren mit großem Interesse verfolgt habe und den ich mehrmals zu Vor-
lesungen und Seminaren mit Studierenden in unterschiedlichen Studiengängen einla-
den konnte. Immer wieder hat er sich dabei der Diskussion und auch der Kritik gestellt, 
mehrmals die Probe aufs Exempel gemacht und seinen Ansatz ständig weiterentwickelt. 
Mit bewundernswerter Akribie hat er seine Ideen ohne Unterlass verfeinert, sie in der 
Praxis ausprobiert und mit der umfangreich vorliegenden Forschungsliteratur konfron-
tiert. Entstanden ist so ein Buch mit einem reichen Fundus an Erfahrungen, an Wissen 
und Kompetenz, das eigentlich alles bietet, was man über das Thema Entscheidungen 
im Unternehmen wissen sollte. Geschrieben nicht nur verständlich und mit einer Fülle 
an Beispielen aus der Praxis, sondern auch verständnisfördernd illustriert.
Die Kunst einer guten Entscheidung bedeutet für Graf, das Zusammenspiel von Kogni-
tion, Intuition und Emotionen  – genannt K-i-E  – nicht nur anzuerkennen, sondern 
bewusst zu nutzen. Die Essenz seiner K-i-E Theorie ist darin zu sehen, dass die Handeln-
den
1.	wissen, dass es zwei Entscheidungssysteme gibt: Intuition und Kognition, die untrenn-

bar miteinander verbunden sind
2.	beide als funktionale Teile im Entscheidungsprozess wertschätzen, aber gleichzeitig 

auch voneinander unterscheiden können sowie
3.	einen sicheren Zugang zur eigenen Intuition bekommen.
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Sind diese Voraussetzungen erfüllt, so bedarf es nur noch der Anwendung der Entschei-
dungswerkzeuge, die im vorliegenden Buch rund um die vom Autor genannte K-i-E 
Skala vermittelt werden.
Ich wünsche den Leserinnen und Lesern bei der Lektüre viele positive Anregungen für 
bessere Entscheidungen, auch in ihrem persönlichen und privaten Umfeld, sowie dem 
Autor viel Erfolg bei seiner wichtigen Arbeit, Licht ins Dunkel einer guten Entschei-
dungsfindung im Unternehmen zu bringen.
Für die Zukunft wünsche ich mir weitere kreative Anwendungen der Kunst einer guten 
Entscheidung im bewussten Handeln; denn die Untrennbarkeit der beiden Entschei-
dungssysteme Intuition und Kognition sowie die Wirkung der Emotionen gilt gerade 
auch dort, wo wir es zunächst nicht vermuten.
Die mühelose Übertragung auf Entscheidungen in Unsicherheit und unter Zeitdruck in 
der medizinischen Praxis konnte Graf bereits im Therapeium – Zentrum für Natur- und 
Kulturheilkunde in Berlin – zeigen. Viele aktuelle Probleme können mit dem Verständ-
nis, dass es die reine Kognition nicht gibt, sondern die Emotionen immer wirken, nicht 
nur besser gesehen, sondern auch gelöst werden. Die kalibrierten emotionalen Schlei-
fen bergen das Risiko zur Eskalation gleichermaßen in Paarbeziehungen, auf gesell-
schaftlicher Ebene und in der Begegnung der Kulturen, wo allzu schnell Angst, Schuld, 
Hass und Aggression ausgelöst werden. Mit der Erkenntnis, dass Emotionen immer 
wirken, eröffnet sich die Chance, sich selbstwirksam aus dem Kampf zwischen den bei-
den Entscheidungssystemen zu befreien. Der Dualismus des cartesianischen Denkens 
kann verlassen werden und spirituelle Ansätze erhalten ein solides Fundament. So wird 
es für den Einzelnen möglich, zu einem Meister in der Kunst einer guten Entscheidung 
zu werden.
Prof. Dr. Hartmut Schröder
Lehrstuhlinhaber für Sprachgebrauch und Therapeutische Kommunikation an der 
Europa-Universität Viadrina, Frankfurt (Oder), Oktober 2017





Liebe Leserin, lieber Leser,
wann ist eine Entscheidung gut? Diese scheinbar einfache Frage 
enthält zwei wesentliche Dimensionen: Zeit und Qualität. Gemeint 
sind die Dauer, um die Entscheidung herzustellen, und die Krite-
rien, um die Qualität zu beurteilen. Kann eine Entscheidung 
bereits zum Zeitpunkt der Entscheidung, ganz am Beginn der 
Umsetzung, oder erst, nachdem die Wirkung eingetreten ist, als 
gut oder schlecht erkannt werden?

Im unternehmerischen Alltag werden immer mehr und immer schneller Entscheidun-
gen gefordert. Schnell gute Entscheidungen herzustellen, wird angesichts des sich 
rasant ändernden Umfelds immer mehr zu einer Frage des Überlebens, so wie es für 
den Menschen – evolutionär gesehen – schon immer war und wofür er mit seinen Ent-
scheidungssystemen ausgestattet wurde. Wie wir unsere Welt sehen, sie interpretieren 
und danach handeln, wird maßgeblich von unserem Emotionssystem und den darin 
gebildeten neurologischen emotionalen Strukturen bestimmt und bei hoher Erregung 
dominiert.
Mit dem Menschen als unzuverlässigen Entscheider und den Forderungen, die sich 
daraus ableiten, beschäftigen sich die ersten zwei Kapitel.
Erstmals wird im zweiten Teil des Buchs eine ganzheitliche Theorie der Kognition, Intui-
tion, Emotion (K-i-E) in fünf Kapiteln vorgestellt: das K-i-E Konzept – wie der Mensch 
funktioniert, die Theorie der Grundemotionen – was Menschen bewegt, die Theorie der 
Emotionslogik – wie Menschen bewegt werden, die Intuitionstheorie – wie der Mensch 
die Macht des Unbewussten nutzt, und die Kognitionstheorie – wie der Mensch bewusst 
entscheidet. Es wird deutlich: Zuerst agiert die Intuition als Ergebnis des Emotionssys-
tems, anschließend das Kognitionssystem und abschließend wieder die Intuition. Die 
Entscheidungssysteme sind also untrennbar miteinander verbunden und die uralte 
Frage „Intuition oder Verstand?“ ist beantwortet.
Die zentralen Aspekte der K-i-E Theorie bilden die Grundlage für die vorgestellten Ent-
scheidungswerkzeuge, die K-i-E Tools, im dritten Teil. Die Werkzeuge können sowohl 
individuell und im Team angewendet als auch in einem Change-Prozess im Unterneh-
men implementiert werden.

Was das Buch 
bietet 

Was das Buch bietet
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Für die Akzeptanz der K-i-E Tools hat es sich in der Praxis als sehr hilfreich erwiesen, 
wenn alle wissen, wie der menschliche Entscheidungsprozess organisiert ist. So werden 
Wahrnehmungs- und Entscheidungsverzerrungen als natürlicher Effekt erkannt, dem 
mit den Tools entgegengewirkt wird.
Das Buch entfaltet seine ganze Kraft, wenn Sie es in der Reihenfolge lesen, wie es 
geschrieben wurde. Die K-i-E Tools sind sehr wirksame Entscheidungswerkzeuge, die 
viele Führungskräfte gerade deswegen sofort lernen und einsetzen wollen. Sie wirken 
jedoch kalt und mechanisch, wenn der emotionale und intuitive Hintergrund bei der 
Anwendung außen vor bleibt. Die K-i-E Theorie ist deshalb eine Voraussetzung, um die 
Tools souverän anzuwenden. Da die K-i-E Theorie umfangreich ist, wurde das Kapitel 
K-i-E für Schnelleinsteiger vor die K-i-E Tools eingefügt, um einen iterativen Einstieg 
möglich zu machen. Die zusammengefassten Kernaussagen geben dem Schnelleinstei-
ger die Möglichkeit, die K-i-E Tools in ihren Grundzügen zu verstehen und die folgenden 
Entscheidungswerkzeuge für sich und im Unternehmen anzuwenden.
Jeder Entscheidung geht eine Bewertung voraus und so bildet die K-i-E Skala als univer-
selles und normiertes Bewertungssystem das Rückgrat aller K-i-E Tools. Mit der K-i-E 
Intuition kann jeder Einzelne lernen, seine Intuition zu erkennen, um sie in der Ent-
scheidungsstrategie bewusst anzuwenden. Die zunehmende Komplexität und steigende 
Anzahl der Beteiligten erfordern es, dass alle befähigt werden, ihre individuellen Fähig-
keiten in eine Entscheidung einzubringen. Die K-i-E Tools fördern die Entwicklung 
dieser Kompetenz, sodass Entscheidungen sicher und zeitnah hergestellt werden. Die 
gemeinsam getragene Entscheidung, die im Commitment-Prozess hergestellt wird, qua-
lifiziert sich als die überlegene Entscheidungsart im Unternehmen anstelle der autoritä-
ren, partizipativen oder demokratischen Entscheidungen.
Gemeinsam getragene Entscheidungen sind der Weg aus dem von den agilen Methoden 
geschaffenen Führungsdilemma zwischen bestehender tradierter Führung und Arbei-
ten auf Augenhöhe. Mit ihm erhalten die führungslos gewordenen agilen Teams einen 
schützenden Prozess, der unterstützt und gleichzeitig in die Pflicht nimmt. Die operative 
Lücke der agilen Methoden wird mit den K-i-E Tools, vor allem mit dem Güteprozess und 
dem Priorisierungsprozess, wirkungsvoll geschlossen. Die Kommunikations- und Ent-
scheidungsprozesse, gerade wenn tradiertes und agiles Projektvorgehen aufeinander-
trifft, bedürfen der Moderation, die mit den K-i-E Tools gemeistert wird.
Manager in tradierten Bereichen können nach wie vor an definierten Punkten der K-i-E 
Tools auf autoritäre, partizipative oder demokratische Entscheidungen zurückgreifen.
Der im letzten Kapitel vorgestellte integrative Führungsstil, die Anwendung der K-i-E 
Tools, schafft eine stabile Brücke zwischen den Bereichen und kann in beiden als über-
legener Stil angewendet werden. Er ist nicht mit einer evolutionären Weiterentwicklung 
aus den bestehenden Stilen zu erreichen. Deren Begrenzung erfordert einen Paradig-
menwechsel, eine disruptive Innovation, die die Qualitäten der tradierten Stile in den 
integrativen Führungsstil aufnimmt und gleichzeitig deren Einschränkungen elimi-
niert.
Mit diesem Werk erhalten Sie das nötige Rüstzeug, um Ihre Entscheidungen zu gemein-
sam getragenen zu machen. Die Werte Offenheit, Fokus, Mut, Augenhöhe und Commit-
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ment sind als Design-Merkmal in den K-i-E Tools eingebettet. Zufriedenheit und Motiva-
tion entwickeln sich von selbst, einfach weil es gelingt, gute Entscheidungen gemeinsam 
herzustellen. Der Druck auf die Führungskräfte nimmt ab und wandelt sich zu einer 
neuen Entscheidungs- und Unternehmenskultur.
Ich wünsche Ihnen viel Freude bei der Lektüre und ein erfolgreiches Umsetzen der 
Theorie bei der Anwendung der Entscheidungswerkzeuge.

Richard Graf, Königstein im Taunus, Januar 2018Was das Buch bietet    XIII
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TEIL 1
Die Grundlagen





„Es gibt keinen Ersatz für das Gefühl, das Richtige getan zu haben.“

Gute Entscheidungen sind die Voraussetzung für Erfolg. Sie sind der erste 
Schritt auf dem Weg, damit Unternehmen die externen wie internen He-
rausforderungen bewältigen.

Die Klarheit darüber, was gute Entscheidungen auszeichnet und wie sie 
hergestellt werden, erlaubt erst den Aufbau einer neuen Entscheidungs-
kultur.

Sie erfordert das Wissen über den menschlichen Entscheidungsprozess. 
Erst dann werden Führungskräfte souverän gute Entscheidungen herstel-
len und dysfunktionale Entscheidungen vermeiden. Sich neues Wissen 
anzueignen, lohnt die Mühe. Es erfordert die Bereitschaft, vermeintliche 
Gewissheiten in Frage zu stellen, damit die Offenheit entsteht, Neues zu 
erfahren und zu lernen.

Das so gewonnene Verständnis über menschliche Entscheidungsprozesse 
erlaubt die flexible Anwendung und das eigenverantwortliche Design neuer 
Entscheidungswerkzeuge.

Jede gute Geschichte beginnt mit einer Entscheidung.

Gute Entscheidungen führen zu einem Commitment bei Mitarbeitern, Füh-
rungskräften und allen Beteiligten. Das Gefühl, zur Gemeinschaft derer zu 
gehören, die das Richtige tun, erfüllt alle mit tiefer Befriedigung.



Entscheidung

Entscheidungsprozesse 
verstehen und steuern

1



4    1  Entscheidungsprozesse verstehen und steuern

■■ 1.1 � Die gute Entscheidung als Ziel

Das Herstellen guter Entscheidungen sollte zum Handwerkszeug jeder Führungskraft 
gehören, damit sie ihre Ziele sicher erreicht. Unternehmerische Entscheidungen müs-
sen gleichermaßen dem Schutz des Unternehmens dienen und die Einflussnahme 
sicherstellen, damit Risiken vermieden sowie Chancen erkannt und umgesetzt werden. 
Darüber hinaus müssen sie einem komplexen Netzwerk aus Prämissen, Rahmenbedin-
gungen sowie Regeln genügen und an der Vision, der Mission und den daraus abgelei-
teten Werten des Unternehmens ausgerichtet sein.
Die gängigen Kriterien sind nur bedingt geeignet, um eine Entscheidung zu beurteilen. 
Sie orientieren sich daran, wie weit das gesteckte Ziel erreicht wurde, die Kriterien der 
rationalen Entscheidung erfüllt wurden oder die Governance eingehalten wurde.
Wann weiß man, ob die Entscheidung gut war? Diese Frage wäre in der Rückschau 
leicht zu beantworten, wenn das Ziel oder die beabsichtigte Wirkung erreicht wurde. 
Diese Definition ist aber unbefriedigend und liefert die gewünschte Sicherheit viel zu 
spät.
Eine gute Entscheidung kann bereits mit einer gewissen Sicherheit zum Entscheidungs-
zeitpunkt gemessen werden: und zwar durch die Anzahl der Prozessbeteiligten, die die 
Entscheidung gemeinsam tragen und ihr nicht lediglich zustimmen. Auch die genutzte 
Gruppenkompetenz und das eingeflossene und notwendige Expertenwissen zeigen eine 
gute Entscheidung an.

Um eine gute Entscheidung herzustellen, muss allen Beteiligten klar sein, 
worüber entschieden wird. Das gemeinsam akzeptierte Verständnis drückt 
dies bereits vor dem Erreichen der Entscheidung aus.



Eine gute Entscheidung stellt man in angemessener Zeit her. In vielen Unternehmen 
dauert das oft zu lange. Eine unangemessene Zeitdauer ist meist ein Hinweis für eine 
wenig erfolgversprechende Entscheidung. Die Alltagsweisheit „Gut Ding will Weile 
haben“ hat ihre Berechtigung, wenn Themen reifen müssen, jedoch nicht, wenn Ent-
scheidungen aus widersprüchlichen Interessen verzögert oder blockiert werden.
Eine Welt, deren Dynamik zunimmt, gibt der Dimension Zeit eine besondere Bedeutung. 
Sie erfordert zügige Entscheidungen, die einen beabsichtigten Einfluss auf das Ziel neh-
men, bevor die Veränderung sie bereits überholt hat. Dafür müssen Entscheidungen vor 
allem zeitnah hergestellt, aber auch gleichzeitig die Maßnahmen auf kleinere Einheiten 
reduziert werden. Wurden noch vor wenigen Jahren Releases im Shoppingsystem im 
halbjährlichen Rhythmus freigegeben, so werden heute neue und korrigierte Funktiona-
litäten von modernen Online-Händlern täglich installiert.
Mit kleineren, in sich abgeschlossenen Schritten lässt sich die Zielerreichung feiner 
nachsteuern oder gegebenenfalls das Ziel selbst nachjustieren.
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Das Wirken aller Mitarbeiter und guter Führungskräfte sollte sich am Wohle 
des Unternehmens, der Belegschaft und der gesellschaftlichen und politi-
schen Einbindung orientieren.



1.1.1 � Beabsichtigte Wirkung erreichen

Eine gute Entscheidung setzt einen Prozess in Gang, der zeitlich später eine gute Wir-
kung zeigt. Wenn alle an einem Strang ziehen und auf ein gemeinsames Ziel ausgerich-
tet sind, ist die Chance hoch, dieses Ziel zu erreichen. Dieses drückt sich in einem Ent-
scheidungsprozess aus, der am Ziel und der daraus resultierenden Wirkung orientiert 
ist.
Eine unternehmerische Entscheidung zielt auf eine Umsetzung, an der immer mehrere 
beteiligt sind. Governance bei Banken einzuführen, scheint wie eine gute Entscheidung. 
Die wiederholten Strafzahlungen zeigen jedoch, dass die Umsetzung nicht von allen mit-
getragen wurde. Das Mittragen als Teil der Entscheidung zeichnet eine gute Entschei-
dung aus.
Jeder Handlung geht eine Entscheidung voraus, sei sie nun bewusst getroffen oder 
durch Prozesse ausgelöst, die dem Bewussten nicht zugänglich sind. Handlungen im 
unternehmerischen Umfeld sind Maßnahmen, die nach innen ins Unternehmen wirken 
oder nach außen in den Markt, um eine gewünschte Wirkung zu erreichen.
Eine Entscheidung ist nur einer von mehreren Schritten in einer Sequenz von Verände-
rungsprozessen, an deren Ende ein beabsichtigtes Ziel steht. Sie kann somit nicht iso-
liert betrachtet und auch nicht isoliert bewertet werden. Auch wenn Menschen glauben, 
die Entscheidung für den Kauf einer Aktie wäre der einzige Schritt, weil nach dem Kauf 
kein Einfluss mehr auf die Zielerreichung genommen werden kann, so greift diese Sicht 
zu kurz. Das Ziel ist ein angestrebter Gewinn oder der Schutz des Vermögens und beides 
kann auf unterschiedlichen Wegen erreicht werden. Der Kauf einer Aktie ist nur eine 
mögliche Umsetzung, um die gewünschte Wirkung zu erreichen.
Vor der Entscheidung steht ein Auslöser, der eine Entscheidung initiiert und eine Maß-
nahme forciert. Für den einen ist es der Blick auf ein Paar elegante Schuhe, der den Kauf 
motiviert, für den anderen ist der Blick auf das unterdurchschnittliche Wachstum dieses 
Modells im Umsatz-Reporting der Anstoß, die Produktionsplanung zu ändern. Bereits 
dem Auslöser das Gewicht zu geben, damit ein Rahmen für eine zukünftige Entschei-
dung aufgetan wird, ist eine Entscheidung. Beim Konsumenten entscheiden individuelle 
Motive, ob er sich die Schuhe leisten will. Der Unternehmer orientiert sich am Schutz 
und an der Chancennutzung für sein Unternehmen und entscheidet, ob er das Modell 
aus der Produktion nimmt. Dabei stehen oft Schutz zur Vermeidung des Risikos und 
Einflussnahme, um Chancen zu nutzen, im Widerspruch zueinander. Diese Polarität 
erschwert die Aufnahme des Entscheidungsprozesses und den Entscheidungsprozess 
selbst.
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Nach dem Auslöser wird die Ist-Situation beschrieben und ein angemessenes Ziel defi-
niert, das erreicht werden soll. Das anschließende Design von Maßnahmen trägt dem 
Rechnung, wo man steht und was notwendig ist, um das Ziel zu erreichen (Bild 1.1). Will 
man ein neues Produkt auf den Markt bringen, so muss zuerst das Produkt entwickelt 
und parallel die Fertigungsstraße dafür erstellt werden. Die Umsetzung aller Maßnah-
men, damit das Ziel erreicht wird, hat naturgemäß einen höheren Stellenwert als die 
Entscheidung. Die Entscheidung, einen neuen Flughafen für Berlin zu bauen, war über-
fällig und richtig. Die Umsetzung war und ist offensichtlich nicht gelungen. 

Vision – Mission – Werte

Unternehmerische Vorgaben

Maßnahme Soll/ZielEntscheidungIst/Auslöser

Chance

Schutz

Bild 1.1  �Rahmen für Entscheidungen

Das Wort „entscheiden“ kommt aus dem Mittelhochdeutschen und bedeutet ausson-
dern, bestimmen und ein juristisches Urteil fällen, weil der Entscheidungsträger meh-
rere Alternativen voneinander trennt. Es geht auf das germanische „skeidir“ für 
Schwertscheide zurück, aus dem im Althochdeutschen der Wortstamm „sceidan“ und 
dann „intsceidôn“ wurde: „aus der Scheide ziehen“ oder „trennen“. Auch heute ist das 
noch die engere Bedeutung und Lehrmeinung einer Entscheidung: die Wahl einer Hand-
lung, bei der mindestens eine Alternative ins Kalkül gezogen wurde, damit ein Ziel 
erreicht wird. Tradiertes Management leitet immer noch davon ab, dass ein Einzelner 
eine Entscheidung, seine Wahl, trifft. Der sprachliche Ursprung bringt nicht zum Aus-
druck, dass an unternehmerischen Entscheidungen meist mehrere beteiligt und auch 
verantwortlich sind.
Manager fühlen sich verpflichtet, rationale Entscheidungen zu treffen, um ein bestimm-
tes Ziel zu erreichen. Dazu gehört zwingend, dass Alternativen betrachtet werden. Füh-
rungskräfte brauchen immer rationale Gründe, die als vernünftig gelten. Das fordert 
man von ihnen bereits vor und auch nach eingetretener, gelungener oder misslungener 
Wirkung. Dieser Anspruch führt zu einem mehrschichtigen Dilemma. Zum einen ist die 
unternehmerische Welt zu komplex, um wirklich begründbar Voraussagen zu erstellen. 
Zum anderen steht jeder Entscheider vor der Frage, folgt er seiner Intuition, die rational 
nicht erklärbar ist, oder folgt er einer rational darstellbaren Entscheidung. So wird auch 
erklärbar, warum das Wort Entscheidung so häufig in Verbindung mit Begründungen 
auftaucht und warum der Impuls, die eigenen Entscheidungen zu begründen, sehr stark 
ist.
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Merkmale einer guten Entscheidung

�� kann bereits zum Entscheidungszeitpunkt gemessen werden

�� dass sie in angemessener Zeit hergestellt wird

�� Ausrichtung auf die zu erreichende Wirkung und weniger auf die rationa-
le Begründung

�� ein gemeinsames Verständnis für den Bedarf einer Entscheidung

�� eine gemeinsame Akzeptanz der Prämissen und Vorgaben

�� dass sie konsequent am Ziel ausgerichtet ist und bleibt

�� dass die Entscheidungen und die gewählte Maßnahme gemeinsam ge-
tragen werden

�� lässt das Expertenwissen einfließen, indem die Experten in ihrem Kom-
petenzbereich in die Verantwortung genommen werden

�� die Abkehr von idealisierten Führungsmodellen und Führungspersonen


Nicht immer ist sich das Management bewusst, dass die Entscheidung erst der Anfang 
ist und ihr Erfolg von der darauffolgenden Maßnahme und ihrer Umsetzung abhängt 
(Bild 1.2).

Entscheidung Maßnahme Wirkung

Bild 1.2  �Die Wirkung hängt von der Entscheidung und der Maßnahme zur Umsetzung ab

Die Entscheidung für eine Cloud-basierte Vertriebssteuerung beispielsweise ist für viele 
Unternehmen eine gute Entscheidung. Die Umsetzung erfordert jedoch einen Change-
Prozess, der alle Beteiligten einbindet, die Vorbehalte auflöst und die gewohnten und 
notwendigen Funktionalitäten abbildet. Erst wenn der Change-Prozess als die richtige 
Maßnahme gut aufgesetzt und umfassend umgesetzt ist, sichert er die beabsichtigte 
Wirkung mit einer transparenten Vertriebssteuerung. Sei es, um höhere Umsätze zu 
erzielen oder flexibler auf Veränderungen reagieren zu können.

Die „entschiedene“ Maßnahme ist die Grundlage für die Umsetzung, um 
damit das Ziel zu erreichen.



Auch eine gute Entscheidung garantiert noch nicht die angestrebte Wirkung. In der 
Umsetzung der Maßnahmen, die meist durch andere zu leisten ist, liegt der weitaus 
größere Erfolgsfaktor für die Zielerreichung. Die Umsetzung erweist sich somit als der 
weitaus größere und erfolgversprechende Hebel. Eine gute Entscheidung mit einer breit 
getragenen Unterstützung aller Beteiligten in der Umsetzung wird leichter, schneller 
und sicherer zum Ziel führen als eine exzellente Entscheidung, die nicht getragen wird.


