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Mit mutigen Entscheidungen ans Ziel 
ManageMent Führungs-
kräfte müssen in einer  
komplexen Geschäftswelt 
rasch entscheiden können. 
Und das in immer kürzerer 
Zeit. Das birgt Risiken. 

MARTINA GYGER
wirtschaft@luzernerzeitung.ch

Entscheidungen fallen auf allen Ebe-
nen und in allen Bereichen an: ob 
strategischer Art oder als Tagesentschei-
dungen, ob alleine oder im Team. Dabei 
kann es um Stellenbewerber gehen, um 
die besten Wege zur Kundengewinnung 
oder um Investitionen. Vor allem Füh-
rungskräfte sind gefordert, rasch und in 
komplexen Zusammenhängen zu ent-
scheiden.

grosser Veränderungsdruck
Das will gelernt und geübt sein. «Um 

unser Geschäft auszubauen und wett-
bewerbsfähig zu bleiben, brauchen wir 
erfahrene und kompetente Führungs-
kräfte», sagt etwa Werner Raschle, Leiter 
Region Zentralschweiz der Credit Suisse. 
«Sie müssen neben einer hohen Leis-
tungsbereitschaft und grosser Sozial-
kompetenz ein hohes Verantwortungs-
bewusstsein und Eigeninitiative mit-
bringen.» Verantwortungsbereitschaft 
und Entschlusskraft sind gefragt, will 
man eine Organisation und sich selbst 
darin voranbringen. 

Falsche oder unterlassene Entschei-
dungen schaden der Firma und dem 
eigenen Ansehen. «Angesichts der welt-
weiten Dynamik der heutigen Wirt-
schaftsentwicklung besteht ein hoher 
Kosten- und Innovationsdruck für viele 
Schweizer Unternehmen, was grundle-
gender Veränderungen und der dazu 
notwendigen – oft unangenehmen – Ent-
scheidungen bedarf», meint Andreas D. 
Baumann, Geschäftsführer der Bera-
tungsfirma Consultingworld AG in Zug. 
Er ist Führungscoach und Profi für 
Veränderungsprozesse in Unternehmen. 
Doch längst nicht jede Führungskraft 
hat den Mut und die Fähigkeit zu  
zeitnahen und zielführenden Entschei-
dungen. 

tendenz zur Zentralisierung
Viele Führungskräfte sind aus Angst 

vor Fehlern gehemmt. «Meist fallen 
Entscheide in Veränderungsprozessen 
sehr spät oder gar nicht. Dabei wären 
proaktive, mutige und teilweise schmerz-
hafte Entscheide dringend notwendig», 
sagt Baumann. Schwierige Zeiten führ-
ten dazu, dass Kompetenzen und Ver-
antwortungen eher wieder zentralisiert 
und auf oberster Ebene konzentriert 
würden. «Mittlere Führungskräfte sind 
heute daher meistens primär ausführend 
und maximal dispositiv entscheidend 
tätig.» Oft sei ihre Entscheidungsfreiheit 
begrenzt auf die Umsetzung von ge-
fällten Entscheiden in ihren Verantwor-
tungsbereichen. «Gefragt wird ‹Wie set-
ze ich es um›?, aber nicht ‹Was›?» 

Zeitnahe Information unerlässlich
Grundsätzlich sei es von der jeweili-

gen Führungskraft abhängig, ob sie im 
Sinne der Gesamtstrategie führe und 

kommuniziere, nur ihre (finanziellen) 
Zielgrössen optimiert oder ob sie über-
fordert sei und daher überhaupt nicht 
als Führungsperson wahrgenommen 
werde. «Es gilt: Verantwortung kann nur 
übernehmen, wer sehr gut, breit und 
zeitnah informiert ist. Die Unterneh-
mensstrategie sollte also massgeschnei-
dert auf Divisions- oder Abteilungsstufe 
heruntergebrochen werden und nicht 
auf der Ebene Gesamtunternehmen 
stehen bleiben. Geschieht dies, führen 
die mittleren Führungskräfte weitest-
gehend im strategischen Blindflug», gibt 
Baumann zu bedenken.

gute entscheide brauchen Zeit
Doch nicht alle Unternehmenschefs 

wollen alle Entscheidungen selber fällen. 
«Wichtig für alle Funktionen ist die 
Übereinstimmung von Aufgaben, Kom-
petenzen und Verantwortung», sagt 
Hans Marfurt, Geschäftsführer der 
Trumpf Maschinen AG in Baar. «Ziel 
muss es sein, die Mitarbeitenden und 
Führungskräfte auf allen Ebenen zu be-
fähigen, die notwendigen Entscheidun-
gen im Rahmen ihrer Aufgabenerfüllung 
möglichst selbstständig und zeitnah 
treffen zu können.» Die Entscheidungs-
befugnisse der einzelnen Ebenen seien 
bei Trumpf in einem Reglement fest-
gelegt. «Innerhalb dieses Rahmens kön-
nen die Mitarbeitenden entscheiden.» 
Als Chefsache behält er sich Entschei-
dungen ab einer bestimmten Betrags-
höhe oder bei strategischen Themen wie 

etwa einer Kooperation mit einem an-
deren Unternehmen vor. 

Um richtig zu entscheiden, braucht 
es nach Ansicht von Experten und Ent-
scheidern vor allem Zeit, um schliesslich 
aus den vorliegenden Informationen zu 
einem bestimmten Zeitpunkt das Beste 
zu machen. «In der Hektik des Alltags 

neigen wir dazu, vom Problem gleich 
zur Lösung überzugehen. Dabei ist eine 
klare Analyse der Ausgangslage, der 
Problemstellung und der Ursachen einer 
bestimmten Situation ganz entschei-
dend für eine gute und nachhaltige 
Lösung», sagt Marfurt. 

In den Bergen entscheiden lernen
Entscheiden kann auch an ungewöhn-

lichen Orten gelernt werden. Hans-Peter 
Brehm, Bergführer bei Berg + Tal AG, 
Alpin- und Kletterschule in Root-Luzern, 
plant Bergtouren gleich wie Manager 

ihre Unternehmensentscheide. Wenn 
die Situation am Berg nicht oder nur 
teilweise mit der Planung überein-
stimmt, wird eine andere Variante um-
gesetzt. «Das Variantendenken ist sehr 
wichtig, sonst ist der Druck zu gross», 
sagt er. 

«An gewissen Punkten hat man wenig 
Zeit zum Überlegen, sondern muss ent-
scheiden, und damit über das Wohl und 
die Sicherheit der ihm anvertrauten 
Menschen: durch den Hang hindurch, 
mögliche Vorsichtsmassnahmen, Ne-
benrouten oder allenfalls auf das Ziel 
verzichten.» Insofern ergehe es Berg-
führern ähnlich wie anderen Berufs-
gattungen wie Ärzten oder Piloten. «Hier 
kommt auch der Bauch ins Spiel, und 
das hat mit Erfahrung zu tun» sagt er. 

Zur not sind Korrekturen erlaubt
Dass man ein Bauchgefühl selten be-

gründen kann, liegt daran, dass Erfah-
rungen im Unterbewusstsein abgespei-
chert und bei Bedarf abgerufen werden. 
Wie Baumann setzen viele Führungs-
kräfte und Manager auf Fakten, aber 
auch auf ihre intuitiven Bewertungen. 
Ob eine Entscheidung richtig oder falsch 
war, stellt sich meist erst im Nachhinein 
heraus. Trotzdem ist es oft günstiger, 
Entscheidungen rasch zu treffen und 
diese zur Not zu korrigieren, als gar 
nicht zu entscheiden. 

Führungscoach Andreas D. Baumann 
rät vor allem jungen Führungskräften: 
«Seien Sie mutig, entscheiden Sie und 

übernehmen Sie die volle Verantwortung 
für Ihre Entscheide. Machen Sie Fehler 
und lernen Sie daraus. Machen Sie aber 
den gleichen Fehler nicht zweimal.» 
Wichtig sei indes, insbesondere schwie-
rige Entscheide nach unten und nach 
oben immer sehr gut zu begründen. 
«Nur begründete, nachvollziehbare Ent-
scheide schaffen Verständnis, Akzeptanz 
und gleichgerichtete Umsetzungsener-
gie», sagt er.

«Wer perfekt ist, 
lernt nicht mehr»

Um zu guten Entscheiden zu gelan-
gen, braucht es genügend Zeit, um 
Fakten und Gefühle auszuloten, sagt 
der Arbeitspsychologe Othmar Loser-
Kalbermatten. Man muss auch lernen, 
aus Fehlern zu lernen.

Othmar Loser-Kalbermatten, wird es 
in der zunehmend komplexen 
Arbeitswelt schwieriger, gute Ent-
scheide zu treffen?

Othmar Loser-Kalbermatten: Ja. Einer-
seits ist es immer anspruchsvoller, die 

ganze Komplexität zu erfassen. Vor allem, 
wenn man alleine unterwegs ist. Ande-
rerseits ist immer weniger Zeit vorhan-
den, um nachhaltige und gute Entschei-
de zu finden. Je komplexer die Situation, 
die eine Entscheidung erfordert, desto 
mehr Zeit braucht sie. 

Wann ist ein Entscheid ein guter Ent-
scheid? 

Loser-Kalbermatten: Ein guter Entscheid 
verläuft in drei Phasen: Die erste besteht 
aus dem Zusammentragen und Sichten 
der Informationen, Aspekte, Zusammen-
hänge, Beziehungsfaktoren, Abhängig-
keiten, Emotionen, Folgeabschätzungen, 
Vor- und Nachteile. Der zweiten Phase, 
nämlich dem Ordnen und Gewichten 
aller Informationen, Aspekte und Zu-
sammenhänge, folgt das Entscheiden. 
Die erste und zweite Phase brauchen 

Zeit, um eine ausführliche Auslegeord-
nung zu machen. 

Und worauf kommt es in der dritten 
Phase an?

Loser-Kalbermatten: Für die dritte Phase 
braucht es unbedingt auch den Bauch: 
Da geht es um Gefühle, Werte und Hal-
tungen. Dieser Teil braucht wiederum 
Raum und Zeit, damit sich Resonanzen 
und Gefühle zu den verschiedenen Mög-
lichkeiten und Optionen bilden können. 
Wenn diese Gefühle nicht erkannt und 
bewusst wahrgenommen werden, beein-
flussen sie unsere Entscheide, ohne dass 
wir es merken. Bei wichtigen Fragen 
gilt: Nach den beiden ersten Phasen 
mindestens einmal darüber schlafen, 
bevor entschieden wird. 

Welche Voraussetzungen müssen ge-
geben sein, um gute Geschäftsent-
scheidungen treffen zu können?

Loser-Kalbermatten: Es bedarf der Klä-
rung folgender Punkte: Erstens muss klar 
benannt und präzise definiert sein, wo-
rum es geht, was genau entschieden wird, 

und ob alle das gleiche Bild haben. 
Zweitens muss die Rolle des Entscheiders 
geklärt sein: Bewegt sich der Entscheid 
im eigenen Kompetenzbereich? Drittens: 
Sind alle relevanten Informationen zu-
gänglich und aktuell? Wie ist die heutige 
Situation, wohin wollen wir, was sind die 
Vorteile, was die Nachteile jeder Varian-
te? Und viertens: Steht genügend Zeit 
für den Entscheidungsprozess zur Ver-
fügung? Ist das Verständnis seitens des 
Arbeitgebers vorhanden, dass die Ent-
scheidung Ressourcen braucht? Werden 
diese Ressourcen bereitgestellt? 

In vielen Betrieben gilt das Null-Feh-
ler-Prinzip. Bringt das ein Unterneh-
men weiter?

Loser-Kalbermatten: Fehler sind Ziel-
abweichungen. Das Null-Fehler-Prinzip 
versucht, Zielabweichungen auf ein Mi-
nimum zu reduzieren, weil jede Abwei-
chung Kosten verursacht. Es bringt ein 
Unternehmen weiter, die Zielabweichun-
gen auf ein Minimum zu reduzieren. 
Kaum jemand macht jedoch Fehler 
absichtlich. Deshalb bringt es ein Unter-

nehmen vor allem weiter, wenn es eine 
hohe Kompetenz hat, aus Zielabwei-
chungen zu lernen. Wer perfekt ist (oder 
vorgibt, es zu sein), lernt nicht mehr. 
Wer perfekt werden will, ist dauernd 
am Lernen. 

Wie kann man Entscheidungskom-
petenz erlernen? 

Loser-Kalbermatten: Coaching ist in an-
spruchsvollen Entscheidungen oft hilf-
reich. Situationen und Kontexte sind ja 
immer wieder anders. Der Coach ist nicht 
in die Entscheidung involviert, kann aber 
aus seiner Position Hilfestellungen an-
bieten, damit möglichst viele Aspekte in 
den Entscheidungsprozess einfliessen. 
Zielführend sind auch das Wissen und 
die Erfahrung, an welchem Punkt Ge-
fühle einbezogen werden müssen. 

arbeitspsychologe 
Othmar Loser- 
Kalbermatten

NACHGEFRAGT

HINWEIS
 Othmar Loser-Kalbermatten ist Arbeitspsycho-
loge und Partner in der Firma mehrsicht.net in 
Rothenburg. 

So entscheidet 
man richtig
tIpps red. Hier die zentralen Etap-

pen auf dem Weg zu einer guten 
Entscheidung: 

 " Kompetenzen klären.
 " Sich die nötige Zeit nehmen.
 " Möglichst alle Aspekte beachten.
 " Nicht nur den Kopf, auch Ge-
fühle und Stimmungen einbezie-
hen.

 " Auslegeordnung auf Papier, 
dann sortieren.

 " Mit Aussenstehenden darüber 
reden.

 " Einmal darüber schlafen.
 " Ein guter Entscheid wird gefun-
den, nicht gefällt.

Herausforderungen annehmen und die richtigen Entscheidungen im  
richtigen Moment fällen ist eine Kunst – in den Bergen wie in der Geschäftswelt. 

 Keystone/Olivier Maire

«an gewissen 
punkten muss man 
entscheiden: durch 
den Hang hindurch 
oder allenfalls auf 

das Ziel verzichten.»
HANS-PETER BREHM, 
BERGFÜHRER,  ROOT 
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