EXECUTIVE PERSPECTIVE

Die Entscheidungsliicke

Warum lhr Unternehmen nicht an falschen Entscheidungen
scheitert — sondern an einer falschen Entscheidungslogik.
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Montagmorgen. Quartalsreview. Umsatz, Marge, Pipeline, Forecast. Jede
Abweichung hat eine Erklarung. Jede Erklarung klingt plausibel. Und trotzdem liegt
etwas in der Luft: Wir sehen alles — aber nicht das Wesentliche. Wir entscheiden
— aber es flhlt sich nicht wie Steuerung an. Eher wie Reaktion.

] Sie entscheiden mit der Logik von gestern

Die meisten Organisationen behandeln Entscheidungsprobleme als Informationsproblem. Mehr
Daten, bessere Analyse, dann entsteht Klarheit. Das stimmt — solange Ursache und Wirkung

grundsatzlich erkennbar sind.

In komplizierten Situationen ist das der Fall. Experten befragen, Optionen vergleichen, die
passende Methodik wahlen — dort lohnt sich Analyse, dort zahlen sich Standards aus. In
komplexen Situationen funktioniert das nicht. Ursache und Wirkung entstehen erst im Handeln.
Markte kippen schneller, als ein Planungszyklus dauert. Nebenwirkungen tauchen dort auf, wo
niemand sie erwartet hat. Hier braucht es ein anderes Vorgehen: handeln, beobachten, lernen,

anpassen.

Der gefahrlichste Fehler ist nicht die falsche Entscheidung. Es ist die falsche
Entscheidungslogik. Wer ein komplexes Problem wie ein kompliziertes behandelt,
bekommt nicht eine schlechtere L6sung — er bekommt gar keine.

Der Standardisierungsreflex

Wenn Unsicherheit steigt, greifen Organisationen reflexhaft zu Kontrolle: engere Prozesse,
haufigere Reportings, straffere Freigaben. Tayloristische Logik — die Annahme, dass
Unsicherheit durch maximale Vorgabe beherrschbar wird. In stabilen Markten funktioniert das.
In volatilen Markten produziert es genau die Starrheit, die verwundbar macht.

Der Glaubenssatz, der alles blockiert

In den meisten Flhrungsetagen wirkt ein unausgesprochener Glaubenssatz: ,Wir sind die
bestbezahlten Leute im Raum, also missen wir die besten Antworten haben." Er ist die

Grundlage von Karrieren, Boni und Organigrammen. Und er ist in komplexen Umfeldern falsch.
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Das Ergebnis: Scheinentscheidungen. Vertagt als ,weiterer Prifungsbedarf". Oder schlimmer:
Entscheidungen mit Uberzeugung auf Basis einer Analyse, die das Problem gar nicht erfassen
konnte. Die Organisation hat gelernt, Nicht-Wissen als Schwache zu behandeln. In

dynamischen Markten zerstort das die Fahigkeit, rechtzeitig zu lernen.

2 Decision Debt — Die verborgenen Kosten des
Nicht-Entscheidens

Aufgeschobene Entscheidungen verschwinden nicht. Sie akkumulieren sich — wie technische
Schulden in der Softwareentwicklung. Decision Debt: die wachsende Last nicht getroffener

oder verzogerter Entscheidungen, die das System langsamer, starrer und fragiler macht.

Jedes Fuhrungsteam kennt die Kosten einer Fehlentscheidung. Was kein Report erfasst: die
Kosten der Entscheidung, die nicht getroffen wurde. Den Markt, der nicht betreten wurde. Das

Produkt, das nicht gestartet wurde. Das Talent, das gegangen ist, weil nichts vorwarts ging.

Diese asymmetrische Kostenrechnung ist der gré3te blinde Fleck in Fiihrungsetagen.
Das System bestraft sichtbare Fehler — und belohnt unsichtbares Zégern.

Einwegturen und Zweituren

Einwegtur-Entscheidungen — der Verkauf eines Geschaftsbereichs, eine GroBinvestition, eine
Nachfolgeregelung — verdienen jedes Gramm Sorgfalt. Sie machen vielleicht 15-20% aller

strategischen Entscheidungen aus.

Die restlichen 80% sind Zweitlr-Entscheidungen: korrigierbar, reversibel, mit Uberschaubaren
Konsequenzen. Trotzdem durchlauft die Pilotierung eines Digitalprojekts dieselben Instanzen
wie eine FirmenuUbernahme. Das Ergebnis ist systemische Langsamkeit — eine Architektur, die
keinen Unterschied macht zwischen dem, was Sorgfalt verdient, und dem, was

Geschwindigkeit braucht.

Der groBte Wettbewerbsvorteil ist nicht die bessere Entscheidung — sondern

die schnellere, verbunden mit der Fahigkeit zur Kurskorrektur.

Vier Paradoxien, die kein Framework auflost
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Im Komplexen gibt es Spannungsfelder, die sich nicht I6sen lassen. Sie miissen ausgehalten

und produktiv gehalten werden:

Strategie vs. Agilitat — Langfristige Richtung setzen und gleichzeitig bereit sein, sie zu andern.
Strategie im Komplexen ist eine Wette unter laufender Uberpriifung.

Kontrolle vs. Emergenz — Genug Struktur fur Orientierung, genug Freiheit fir das Unerwartete.

Die Balance verschiebt sich standig.

Effizienz vs. Resilienz — Alles Uberfliissige eliminieren oder Reserven halten? Beides

gleichzeitig ist unmdglich — genau das versuchen die meisten Zielsysteme.

Individuelle Verantwortung vs. kollektive Intelligenz — Jemand muss den Kopf hinhalten.

Gleichzeitig liegt die bessere Einschatzung fast immer im Team.

Wer diese Paradoxien als ,problematisch" betrachtet, sucht nach der falschen Art von Losung.

Sie sind der Gestaltungsraum.

S Was in lhrer Organisation wirklich
entschieden wird — und was nicht

Was entschieden wird, bestimmen nicht nur Inhalte. Es wird durch drei Pramissen
vorstrukturiert: Wer entscheidet (nicht wer unterschreibt, sondern wer Mandat hat), auf
welchem Weg (Gremien, Eskalationspfade, Schleifen) und nach welchen Regeln (Zielsysteme,
Kennzahlen, Budgetlogiken). Diese drei Pramissen sind die eigentliche Architektur lhrer
Entscheidungsfahigkeit.

Sechs Muster, die Entscheidungsfahigkeit zerstoren

Die Partizipationsfalle
Alle werden einbezogen, alle sichern sich ab, am Ende entscheidet keiner. Statt ,Sind alle
daflir?" die wirksamere Frage: ,Hat jemand einen schwerwiegenden, begriindeten Einwand?"

— Klarheit vor Konsens vor Autoritat.
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Die Absicherungskaskade
Jede Ebene sichert sich bei der nachsten ab. Nicht aus Machtlust, sondern aus Risikoangst.
So wandern Entscheidungen nach oben — nicht weil sie strategisch sind, sondern weil das

Risiko delegiert wird.

Die Zielsystem-Blockade
Verschiedene Logiken (Planbarkeit, Lernen, Stabilitat) sind alle legitim. Wenn sie nicht
zusammengefihrt werden, wird jede strategische Entscheidung zum

Verhandlungsgegenstand. — System vor Silo.

Die Daten-Prokrastination
+Wir brauchen noch mehr Daten." In dynamischen Situationen ein Warnsignal. Die Frage ist
nicht ,Haben wir genug?" — sondern ,Welche Information wiirde unsere nachste Handlung

sinnvoller machen?" — Markt vor Meinung.

Die Pilotitis
Pilotprojekte als Ersatz fiir Commitment. Ein Pilot ohne klare Hypothese ist kein Experiment.
Ein Pilot ohne Entscheidungszeitpunkt ist kein Lernen. Ein Pilot ohne Konsequenz ist ein Ritual.

— Erkunden vor Optimieren heiBt nicht: endlos testen.

Das Gremien-Karussell
Steering Committee, Bereichsrunde, Projektboard, Vorstand, zurlick ins Steering. Am Ende ist

die Organisation beschaftigt. Und Verantwortung wird verteilt, bis sie verdunstet.

Diese Muster sind keine Charakterschwéchen. Sie sind Nebenprodukte einer
Architektur, die fiir eine andere Welt gebaut wurde.

4 Wenn das Problem selbst das Problem ist

Es gibt Situationen, die sich weder durch Analyse noch durch Experimente I6sen lassen —

nicht weil beides versagt, sondern weil die Frage falsch gestellt ist.

Wie werden wir innovativer — ohne Effizienz zu verlieren?"
+Wie steigern wir das Tempo — ohne das Risiko zu erhohen?"

.Wie delegieren wir mehr — ohne die Kontrolle zu verlieren?"
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Diese Fragen enthalten einen versteckten Widerspruch, der sie unentscheidbar macht. Was
hilft, ist kein Gutachten. Sondern ein Perspektivwechsel: die Frage auseinandernehmen, die

versteckte Annahme freilegen, das Problem entscheidbar schneiden.

Flihrung zeigt sich in solchen Momenten nicht im Entscheiden. Sondern im Neu-
Rahmen der Frage. Das ist die Fahigkeit, die am haufigsten fehlt — und die am
seltensten trainiert wird.

Drei Fragen fur unentscheidbare Situationen
1. Welche Annahme liegt dieser Frage zugrunde — und stimmt sie noch?
2. Welche Spannung versuchen wir zu vermeiden, statt sie produktiv zu nutzen?

3. Wie mussten wir die Frage formulieren, damit sie entscheidbar wird?

Warum es kein B gibt

Hinter den meisten Transformationsvorhaben steckt ein mechanistisches Bild: Die
Organisation befindet sich in Zustand A, soll in Zustand B Uberflihrt werden — maoglichst
geordnet, planbar, ohne UbermaBige Irritation. Dieses Bild ist falsch. Nicht weil B unerreichbar

ware, sondern weil B nicht existiert.

DAS MECHANISTISCHE BILD x DIE REALITAT: FLIESSGLEICHGEWICHT

v

Projekt
Zustand A > Zustand B

Lebende Systeme — und Organisationen sind lebende Systeme — kennen keine statische
Stabilitat. Stabilitat entsteht nicht durch das Vermeiden von Irritation — sondern durch die
richtige Dosis davon. Kleine, gezielte Perturbationen halten das System lernfahig.
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Drei Fragen fur die Gestaltung von Veranderung
1. Welche alte Logik greift nicht mehr — auch wenn wir an ihr festhalten?
2. Wo verwechseln wir Irritation mit Fehler — und verhindern damit Lernen?

3. Welche temporaren Entscheidungsregeln brauchen wir jetzt — ohne Anspruch auf
Dauerhaftigkeit?

5 Wie eine entscheidungsfahige Organisation
aussieht

Montagmorgen, anders. Das Fihrungsteam trifft sich zur Strategierunde. Keine 80-
seitige Prasentation. Stattdessen: drei Hypothesen auf dem Tisch, jede mit klaren
Signalen. Eine wird verworfen — ohne Drama. Die zweite bekommt ein Vier-
Wochen-Experiment. Die dritte wird eskaliert, weil sie eine Einwegtur-Entscheidung
ist. In 90 Minuten sind drei strategische Themen weiter als in den letzten drei
Monaten. Nicht weil die Menschen kliger geworden sind. Sondern weil die
Architektur funktioniert.

Gemeinsame Merkmale in Organisationen, die ihre Entscheidungslogik bewusst gestaltet

haben:

- Entscheidungen fallen dort, wo das Wissen ist — nicht dort, wo der Titel sitzt. Das C-Level
entscheidet Gber Einwegtiiren und gibt Zweitliren konsequent frei.

- Strategie ist ein Hypothesen-Portfolio — kein Foliensatz, der einmal im Jahr entsteht. Jede
strategische Annahme ist explizit, wird mit klaren Signalen beobachtet und regelmaBig
bewertet.

- Geschwindigkeit ist ein Designprinzip — die Organisation unterscheidet aktiv zwischen
Entscheidungen, die Sorgfalt brauchen, und solchen, die Tempo brauchen.

— Uberraschungen erzeugen Lernen, nicht Schuldzuweisungen — Riickkopplungsschleifen
in Wochen, nicht in Jahren.

- Falsch gerahmte Probleme werden erkannt — statt endlos mit der falschen Logik bearbeitet.
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Der Unterschied ist nicht Kultur. Es ist Architektur. Entscheidungsfahigkeit lasst sich
gestalten — so wie man Prozesse, Strukturen oder Anreizsysteme gestaltet.

Die Entscheidungslandkarte

KOMPLIZIERT KOMPLEX
Analysieren + Expertise Sensemaking + Optionen
EINWEGTUR  Grundliche Analyse » Vorweg-Analyse des Scheiterns
(irreversibel) o Fachexperten einbeziehen * Gemeinsames Lagebild
o Strukturierter Prozess » Optionen offenhalten
7
Standards + Delegation Experiment + Rlickkopplung %
ZWEITUR « Klare Regeln und Mandate » Hypothesenbasiert handeln
(reversibel) e Entscheidung nach unten e 70% reicht, dann starten
« Nicht eskalieren lassen e Schnell auswerten + anpassen

Die meisten Organisationen behandeln alles wie oben links. Der gréBte Hebel liegt unten rechts.

6  Drei Hebel — und warum Kl das Problem
verscharft

Hebel 1: Die Entscheidungslandschaft kartieren

Was in den meisten Organisationen fehlt: eine Landkarte der Entscheidungen. Welche sind
wiederkehrend, welche einmalig? Wo reduziert Analyse Unsicherheit — und wo produziert sie
nur Verzdgerung? Kartieren gibt Ihrem Flihrungssystem eine Fahigkeit zurlick, die in der
Komplexitat des Alltags verloren geht: situativ die passende Entscheidungslogik zu wahlen.

Hebel 2: Die Entscheidungsarchitektur gestalten

Zielsysteme synchronisieren — nicht auf eine Zahl reduzieren, aber sichtbar machen, welche
Logiken gelten. Mandate explizit machen: wer darf entscheiden, wer muss informiert werden,
wer hat ein Vetorecht. Delegation aktiv gestalten — klare Mandate, klare Grenzen, klare
Eskalationsregeln. Das schlieBt die Gesellschafter- und Beiratsebene ausdriicklich ein.
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Hebel 3: Das Betriebssystem umbauen

Der Job des C-Level ist nicht, mehr zu entscheiden. Sondern eine Organisation zu bauen, die
ohne standige Top-Entscheidungen handlungsfahig ist. Strategie als Hypothesen-Portfolio,

das validiert oder verworfen wird. Rlickkopplungsschleifen in Wochen, nicht in Jahren.

Warum Kl das Problem nicht I6st — sondern verscharft

Vor zwei Jahren: ,\Wir missen digitalisieren." Heute: ,Wir missen alles auf K| umbauen." Die
Formulierung hat sich geandert. Die Entscheidungslogik dahinter nicht. Die eigentliche
Entscheidung ist nicht ,Welche KI?" — sondern: ,Wie bauen wir eine Organisation, die Uber Ki
und Zukunftstechnologien entscheiden kann?"

Kl verscharft das Problem, weil sie die Geschwindigkeit erhéht, mit der falsche
Entscheidungslogik produziert wird. Fir falsch gerahmte Probleme liefert Kl prazise Antworten

auf die falsche Frage — mit groBerer Uberzeugungskraft als je zuvor.

Gemeinsames Lagebild statt Powerpoint-Schlacht. Vorweg-

Analyse des Scheiterns statt Best-Case-Planung. Optionen offenhalten statt friihzeitiger

Festlegung.

7 Wie wir arbeiten

Die beschriebenen Muster lassen sich verandern. Unser Vorgehen folgt funf Schritten:

Schritt

Entscheidungsfrage Was muss entschieden werden — und von wem? Was wird

klaren vermieden? Wo wird kompliziert mit komplex verwechselt?

Systemsicht Abhangigkeiten, Constraints und Zielkonflikte sichtbar machen.

herstellen Nicht um endlos zu analysieren, sondern um entscheidbar zu
schneiden.
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Schritt

Optionen Weniger Optionen, mehr Klarheit. Hypothesen formulieren —
strukturieren kritischste Annahmen zuerst.
Hypothesen testen Minimal, schnell, realitatsnah. Tests ersetzen Diskussion. Ergebnis:

Evidenz statt Meinung.

Verdichten & Nicht ,fertig", sondern handlungsfahig. Klare Verantwortlichkeiten

commit und Entscheidungspunkte.

Drei Formate, ein Prinzip: Im Entscheidungs-Klarheit Workshop (1-2 Tage) scharfen wir Ihre
Entscheidungslogik. Im Entscheidungs-Sprint unter Unsicherheit (3-6 Wochen) erzeugen wir
Evidenz dort, wo heute Meinung dominiert. Im Flhrungssparring fir kritische Entscheidungen
begleiten wir Sie durch konkrete Entscheidungssituationen.

Sechs Fragen fur Ihre Selbstdiagnose

1. Wo behandeln wir komplexe Herausforderungen mit Werkzeugen flir komplizierte

Probleme?

2. Welche Entscheidungen eskalieren nach oben, obwohl die bessere Information weiter

unten sitzt?
3. Welche unserer strategischen Entscheidungen haben keinen klaren Entscheidungspfad?
4. Wo verhindern unsere Zielsysteme Entscheidungen, statt sie zu ermoglichen?
5. Welche Hypothesen steuern unsere Strategie — und sind sie explizit formuliert?

6. Welche Signale wirden uns zwingen, Kurs zu andern — und wiirden wir sie rechtzeitig

sehen?
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Nachster Schritt

Ein Erstgesprach zu lhrer Entscheidungsarchitektur. Vertraulich, auf Augenhdhe, ohne

PowerPoint. Wir klaren gemeinsam, welche der beschriebenen Muster in Ihrem

Flhrungsteam wirken — und welches Format den wirksamsten Hebel bietet.

- Co-Founder & Transformation Advisor - Pink Elephants
alex@pinkelephants.de - pinkelephants.de - +49 89 23024934
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