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VORWORT

Ab dem ersten Quartal des Jahres 2020 erlebte die Welt den Beginn einer globalen Pandemie, wie sie seit über 100 Jahren nicht mehr vorgekommen ist. Die Nachricht, dass sämtliche Flüge aus Wuhan eingestellt wurden, brach wie eine unheilvolle Vorahnung über uns nieder, und schließlich begannen wir, die vollen Auswirkungen dieser globalen Pandemie zu spüren. Innerhalb weniger Wochen hatten sich praktisch alle Industrienationen komplett abgeschottet. Bürogebäude standen leer, da die meisten Arbeitnehmer vom Homeoffice aus arbeiteten, Geschäfte und Restaurants wurden geschlossen, der internationale Reiseverkehr kam zum Erliegen und viele andere routinemäßige Aspekte des Lebens, wie wir es kannten, kamen zum völligen Stillstand. Viele von uns haben mehrere Wochen und Monate ihre Häuser und Wohnungen kaum verlassen, um sich und andere vor einer Ansteckung zu schützen. Niemand wusste, wie lange diese Pandemie anhalten oder welche langfristigen Konsequenzen sie mit sich bringen würde. Bald schon erkannte man allerdings, dass sie tiefgreifende Auswirkungen auf die globale Produktion, die Lieferketten und die Art und Weise haben würde, wie Unternehmen die Bedürfnisse ihrer Kunden und Auftraggeber erfüllen können. Unser Leben, wir es kannten, wurde vollständig auf den Kopf gestellt. 

Neben einer erschreckend hohen Anzahl an Todesopfern brachte diese globale Krise auch große Risiken und zahlreiche Herausforderungen für alle Arten von wirtschaftlichen Aktivitäten mit sich. Die Unternehmen hatten Mühe, den Betrieb wieder aufzunehmen, da ein Großteil der Mitarbeiter mittlerweile aus dem Homeoffice arbeitete. Einmal mehr wurden die Grundprinzipien der Rationalen Prozesse von KT deutlich. Die Fähigkeit von Managern, mit komplexen Situationen umzugehen, Probleme zu lösen und Entscheidungen zu treffen, wurde auf den Prüfstand gestellt. Viele unserer Kunden weltweit berichteten uns, dass dies ein kritischer Moment war, der sie dazu inspirierte, das Buch Der Rationale Manager erneut zu lesen.

Management-Bücher, jedenfalls die wirklich guten, werden nicht in der Bibliothek oder in einem bequemen Sessel geschrieben. Diese Bücher, die sich über Jahre hinweg bewährt haben, entstammen direkt den Erfahrungen aus dem betrieblichen Alltag und den täglichen Anforderungen an Führungskräfte, Manager und Mitarbeiter.
Dies ist sicherlich ein Teil der Erklärung, warum Der Rationale Manager mit seinen überarbeiteten Auflagen so nachhaltig erfolgreich ist. Das Buch wurde im Jahr 1965 zum ersten Mal veröffentlicht. Es beschreibt die Konzepte zur Problemlösung und Entscheidungsfindung, die in den späten Fünfzigerjahren von Benjamin B. Tregoe und Charles H. Kepner entwickelt wurden, zwei Verhaltensforschern, die das Zustandekommen mangelhafter Entscheidungen im strategischen Kommando der US Air Force untersucht haben. Sie entdeckten, dass erfolgreiche Entscheidungsfindung durch Luftwaffenoffiziere weniger mit deren Rang oder Ausbildung zusammenhing als mit dem logischen Denkprozess, den ein Offizier verfolgte, um Informationen zu sammeln, zu ordnen und zu analysieren, bevor er Maßnahmen ergriff.

Später haben Ben Tregoe und Chuck Kepner das Denken von Managern aus nächster Nähe studiert. Manche von ihnen waren sehr kompetent, andere weniger. Die jeweiligen Besonderheiten dieser beiden Gruppen von Managern ermöglichten tiefe Einblicke in die Grundlagen erfolgreicher Problemlösung und Entscheidungsfindung. Auf der Basis ihrer Erkenntnisse formulierten Ben Tregoe und Chuck Kepner ein Bündel von Prozessen -Rationalen Prozessen- die sie dann weiter getestet, verfeinert und über die Jahre ergänzt haben, bis sich die Formulierungen von Problemanalyse, Entscheidungsanalyse, Analyse Potentieller Probleme und Chancen und Situationsanalyse ergeben haben, die in diesem Buch vorgestellt werden.

Seit ihrer grundlegenden Entdeckung und der Gründung von Kepner-Tregoe im Jahr 1958 sind die Rationalen Prozesse in hunderten Organisationen jeder Größe zum Einsatz gekommen. Diese Prozesse wurden u. a. von Wissenschaftlern eingesetzt, die Astronauten zum Mond geschickt haben, von australischen Ingenieuren, die für das Leben und die Sicherheit von Minenarbeitern verantwortlich sind, von Managern bei einem der weltgrößten Hersteller von Fotoapparaten im Zuge der millionenschweren Markteinführung eines neuen Produkts, vom Chairman eines großen Konsumgüterherstellers bei der Auswahl eines neuen Vorstands, von einem großen japanischen Automobilhersteller bei der Errichtung der ersten japanischen Autofabrik in den USA und von Krebsforschern am Center for Disease Control and Prevention in Atlanta.

Die Rationalen Prozesse haben einen nachhaltigen Einfluss auf alle Bereiche des Managements aus einem ganz einfachen Grund: sie liefern Resultate. Das gilt sowohl für die letzten sechs Jahrzehnte als auch für eine globale Krise, wie sie die Menschheit im Jahr 2020 erlebt hat. Die globale Pandemie stellte eine extrem schwierige Situation für praktisch jede Branche auf der ganzen Welt dar, viele schwierige Entscheidungen mussten getroffen und komplexe Probleme schnell und effektiv gelöst werden.

Für den amerikanischen Philosophen William James liegt der Wert einer Theorie, ihr „Cash Value“, in den praktischen Konsequenzen, die aus ihr folgen. Daran gemessen haben die Kepner-Tregoe-Prozesse denen, die sie eingesetzt haben, eine sehr gute Dividende eingebracht. Gerade in der heutigen Zeit von Umbruch und Transformation entscheiden die Denkweise und die mentalen Fähigkeiten von Managern und Mitarbeitern zwischen Erfolg und Misserfolg.

Als Ben Tregoe und Chuck Kepner die Firma Kepner-Tregoe gegründet haben, bestand die Mission der Gesellschaft in der Vermittlung der Rationalen Prozesse an Einzelne, um deren Leistung als Manager und Mitarbeiter zu verbessern. Heute erweitert Kepner-Tregoe seinen Ansatz über die Entwicklung individueller Fähigkeiten hinaus auf die Implementierung von Denkprozessen in kompletten Organisationen, um ihnen zu helfen, einen nachhaltigen Wettbewerbsvorteil zu erlangen. Wir nennen das KT Klares Denken. Alle Herausforderungen der modernen Welt, ob durch eine Krise, neue Technologien oder die Transformation in das digitale Zeitalter, erfordern eine schnelle Anpassung mit einer agilen Denkweise, die auf dem Fundament von exzellenten, Rationalen Prozessen aufbaut.

Wenn Mitarbeiter auf allen Ebenen eines Unternehmens KT Klarem Denken folgen, führt dies zu überzeugenden Ergebnissen: bessere Qualität, höhere Effizienz, geringere Kosten. Basierend auf Jahrzehnten globaler Erfahrung verfügt Kepner-Tregoe über eine Vielzahl von Beispielen, die den Erfolg der Rationalen Prozesse von KT belegen.Bei Kepner-Tregoe besteht unsere größte Leidenschaft darin, unseren Kunden dabei zu helfen, ihre Herausforderungen in Chancen umzuwandeln und diese Chancen dann in hervorragende Ergebnisse zu verwandeln. Wir hoffen, dass Der Rationale Manager Ihr Verständnis von Problemlösung und Entscheidungsfindung erweitert und dass die Rationalen Prozesse Ihnen denselben „Cash Value“ verschaffen wie Zehntausenden anderen Managern und Mitarbeitern vor Ihnen.
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William B. Baldwin

Chief Executive Officer.

Kepner-Tregoe, Inc.


KAPITEL 1

DIE VORAUSSETZUNGEN FÜR RATIONALES MANAGEMENT

IN DIESEM KAPITEL

Auf der Suche nach dem Unternehmenserfolg

Vier grundlegende Denkmuster

Grundlegende Denkmuster für die betriebliche Praxis

Der veränderte Stellenwert der Teamarbeit

Die Anwendung des Denkmusters auf moderne Unternehmensbedürfnisse

Rationales Management

AUF DER SUCHE NACH DEM UNTERNEHMENSERFOLG

Eine der großartigsten Erfindungen aller Zeiten ist das Unternehmen, das durch erfolgreiches Zusammenspiel seiner Teile als Einheit funktionieren soll. Aber allzu häufig ist das nicht der Fall. Die Teile arbeiten mit unterschiedlicher Effizienz, mit Überschneidungen oder gar gegeneinander – also gegen die essentiellen Interessen des Unternehmens als Ganzes. Es gibt Missverständnisse und Fehlkommunikationen gewollter oder ungewollter Art. Die Arbeit wird zwar erledigt, und es werden auch gewisse Fortschritte erzielt. Doch häufig werden wirklich wesentliche Aufgaben nicht optimal ausgeführt. Der Erfolg, wie immer man ihn auch definieren mag, entspricht nicht den Erwartungen.

Seit vielen Jahren wird nach Wegen gesucht, den Unternehmenserfolg zu steigern. Alle sind sich einig, dass Verbesserungen möglich sind und dass das Unternehmen in seiner uns bekannten Form durchaus nicht perfekt ist. Gelingt es einem Unternehmen nicht, als funktionelle Einheit zu arbeiten, wird es sein volles Potential niemals ausschöpfen können. Was jedoch genau unternommen und verbessert werden sollte, um in einem Betrieb Produktivität und Effizienz zu steigern, ist Gegenstand heftiger Kontroversen.

1965 haben wir das Buch The Rational Manager verfasst. Darin beschrieben wir die von uns entwickelten Konzepte und Methoden zur erfolgreichen Nutzung von Informationen bei der Problemlösung, Entscheidungsfindung und langfristigen Planung. Vor 1965 und danach führten wir einwöchige Workshops für jeweils etwa zwanzig Führungskräfte durch, um ihnen die Anwendung dieser Konzepte und Methoden eingehend zu vermitteln. Die spätere Anwendung der gelernten Methoden am jeweiligen Arbeitsplatz blieb den Führungskräften größtenteils selbst überlassen. Praktisch jeder verließ den Workshop mit dem festen Vorsatz, die neuen Ideen im eigenen Arbeitsbereich einzusetzen.

Es überrascht nicht, dass die Resultate in Betrieben, die unsere Ideen akzeptierten und anwandten, besser waren als in jenen Betrieben, wo dies nur in geringem Maße oder überhaupt nicht der Fall war bzw. wo nur wenige oder keine anderen Mitarbeiter ebenfalls mit den Konzepten vertraut waren.

Die Unternehmen waren sich dieser Faktoren bewusst. »Zeigt uns, wie wir eure Konzepte im Team nutzen können«, hieß es von allen Seiten. Seit Mitte der sechziger Jahre haben wir eine Menge dazugelernt, was die Nutzung unserer Konzepte und Methoden zur Problemlösung, Entscheidungsfindung und Planung durch Mitarbeiter-Teams angeht. Wir haben gelernt, wie wir unseren Kunden beim Aufbau der Teamarbeit helfen können, die sie mindestens so hoch einschätzen wie subtile Führungsfähigkeiten. Von unseren Kunden haben wir erfahren, was funktioniert und was nicht. Dieses Buch resultiert daher aus der Erfahrung, die wir und unsere Kunden seit dem Erscheinen des Buches The Rational Manager gesammelt haben, d.h. auf Jahren von Forschung, Versuchen, Fehlschlägen und Innovationen und auf den Wünschen und Bedürfnissen unserer Kunden.

DIE GRUPPE UND DAS TEAM

Wenn Menschen an einer gemeinsamen Sache zusammenarbeiten, können sie zu einer Gruppe zusammenwachsen, die ganz aufeinander eingespielt ist. Gegenseitiges Verständnis und Anpassungsbereitschaft halten eine funktionsfähige Gruppe zusammen. Achtung vor dem anderen und die psychologischen Vorteile, die das Zusammenwirken für den einzelnen mit sich bringt, lassen Gruppentätigkeit wünschenswert und vernünftig erscheinen. Eine solche Gruppe ist jedoch noch kein Team.

In einem Team spielen in erster Linie die fachlichen Qualifikationen seiner Mitglieder eine Rolle, die mit ihrer Arbeit spezifische Ziele verfolgen; die gegenseitige Sympathie ist dagegen zweitrangig. Die Mitglieder eines Teams müssen in der Lage sein, einander ausreichend zu tolerieren, um eng miteinander zu arbeiten. Darüber hinaus müssen alle einem gemeinsamen Ziel und derselben Vorgehensweise verpflichtet sein.

Wettkämpfe werden nicht gewonnen, weil die Spieler sich mögen, sondern weil sie klug spielen, das Spiel besser als die Gegner beherrschen, unnötige Fehler vermeiden und als koordinierte Einheit auftreten. Kameradschaft mag aus dem Respekt für die Fähigkeiten der anderen erwachsen, aber das ist gewöhnlich das Ergebnis, nicht der Zweck eines Teams und auf keinen Fall der Schlüssel zum Erfolg. Das übergeordnete Ziel eines jeden Teams ist zu gewinnen, und jedes Mitglied ist sich dessen bewusst. Analysiert man jedoch, wie ein Spiel gewonnen wird, stellt sich heraus, dass es zum Sieg kommt, wenn alle Spieler wissen, was zu tun ist und wie sie ihre Anstrengungen koordinieren können.

AUFBAU EINES MANAGEMENTTEAMS

Betrachten Sie nun das erfolgreiche Managementteam, wie es überall angestrebt wird. Seine Mitglieder sind Experten in allen notwendigen Sachbereichen, die aufgrund ihrer jeweiligen Erfahrungen und Kenntnisse unterschiedliche Beiträge leisten können. Selbstverständlich setzt sich das Team aus unterschiedlichen Persönlichkeiten zusammen: Auf der einen Seite haben wir den Unternehmer mit Tatkraft, Dynamik und schnellem Auffassungsvermögen, auf der anderen Seite steht der Finanzexperte, der selbst unter Druck die Geduld behält und die Dinge haarscharf abwägt. Dann ist da noch der Verkaufs- und Marketingmanager mit überschäumendem Enthusiasmus und zuweilen grenzenloser Ungeduld, der Direktor für Forschung und Entwicklung, der in der Lage ist, einen Ausgleich zwischen dem technisch Möglichen und dem Wünschenswerten zu finden, und der Produktionschef, dem in erster Linie an den konkreten Dingen gelegen ist, die er braucht, um das Produkt zum Versand zu bringen. Alle diese Leute wurden aufgrund ihrer unterschiedlichen Persönlichkeiten und jeweiligen Expertise eingestellt. Privat würden sie vielleicht nicht gerade am Wochenende zusammenkommen, aber angesichts gemeinsamer betrieblicher Ziele und ausgerüstet mit einer Methode zur Koordination ihrer Bemühungen könnten sie zu einem unschlagbaren Managementteam werden.

Wie sollte eine derartige Methode zur Koordination ihrer Bemühungen aber aussehen? Sie muss aus einfachen und vernünftigen Richtlinien und Verfahren bestehen, die allgemein verständlich ausgedrückt sind und für alle gelten. Mit Hilfe dieser Richtlinien und Verfahren sollen die Unterschiede im Team und in seinen Funktionen überbrückt werden, und den Teammitgliedern soll ermöglicht werden, ihre Aufgabe gemeinsam auszuführen, ohne dass dabei persönliche Beiträge unterbunden werden. Sie müssen ferner für ein zielorientiertes Vorgehen des Teams sorgen und eine unnötige Ausweitung des Aufgabenbereichs verhindern.

Genauso wie man den Mitgliedern einer Sportmannschaft Spielkombinationen und Methoden aufzeigen muss, um die individuellen Fähigkeiten zum Sieg zu koordinieren, muss man einem Managementteam einheitliche Richtlinien und Verfahren vorgeben, wie Informationen zur Problemlösung, Entscheidungsfindung und langfristigen Planung gesammelt, verteilt und angewandt werden können. Dehnen wir den Vergleich noch etwas aus: Sport ist an keine Landessprache oder Kultur gebunden. Ein brasilianischer Fußballspieler kann in jedem Land spielen. Er kann von einem Team zum anderen überwechseln, denn die Spielregeln gelten international und sind von der Landeskultur unabhängig. Im Sport können die Fähigkeiten zum guten Zusammenspiel in jeder beliebigen Mannschaft angewandt werden. Dasselbe gilt für das Management. Ein fähiger Manager kann sich in jedes Team einfügen, mit seinen Fähigkeiten und seiner Erfahrung einen Beitrag leisten und ein aktiver Partner in den koordinierten Bemühungen um Unternehmenserfolg sein.

Einer unserer Kunden, ein großes Handelsunternehmen mit Geschäftstätigkeiten in über zwanzig Ländern, sah sich einer Reihe schwieriger Entscheidungen gegenübergestellt. Sollte der Mietvertrag für die Lager- und Verladeeinrichtungen im Hafen von Antwerpen verlängert oder ein neuer Standort in Europa gewählt werden? Und wenn ein neuer Standort, dann wo? Wie sollte das Unternehmen nach Wahl eines neuen Standorts seine Geschäfte ausführen? Sollten neue Einrichtungen gebaut oder vorhandene gemietet werden? Wäre es besser, sich an einem Unternehmen zu beteiligen, das über derartige Einrichtungen verfügt? Und wie sollte die Kommunikation aussehen, um den Entscheidungsvorschlag in dieser Frage allen betroffenen Parteien mitzuteilen? Wie sollten Devisen, Versandzeit und -kosten, Verkaufs- und Marketingüberlegungen in diese Entscheidung einbezogen werden?

Ein Projektteam bestehend aus Führungskräften aus fünf Ländern kam in Europa zusammen. Die Teammitglieder gehörten verschiedenen Unternehmensebenen an, unterschieden sich im Fachwissen und in ihrer Sprache. Viele von ihnen hatten noch nie miteinander gearbeitet – manche kannten sich überhaupt nicht –, aber alle waren mit den Kepner-Tregoe-Konzepten zur Entscheidungsfindung vertraut. Und obgleich manche von ihnen die Konzepte ursprünglich auf Französisch, Deutsch oder Italienisch gelernt hatten, sprachen sie alle ausreichend Englisch, um sich darin zu verständigen.

In den nächsten zwei Tagen arbeiteten sie sich durch die Fülle der zu treffenden Entscheidungen durch. »Sie wussten, wo man anfängt, welche Fragen man stellt, wie man vorgeht«, erklärte der Direktor für Internationale Aktivitäten. »Sie arbeiteten wie ein richtiges Team. Bei diesem Vorgehen zur Entscheidungsfindung hatte der Begriff [image: image]Ziele[image: image] für alle dieselbe spezifische Bedeutung. Was soll daran so großartig sein? Es bedeutete, dass jeder mit einem Minimum an interner Übersetzung in der Lage war, alles zu verstehen, Fragen zu stellen und zu beantworten, so dass alle verstanden, was der andere sagte. Dies ist keineswegs immer der Fall in einer solchen Situation, das kann ich aus eigener Erfahrung sagen. Noch nie habe ich eine Sitzung erlebt, bei der in so kurzer Zeit so viel erreicht und so wenig Zeit mit Erklärungen des Gesagten vergeudet wurde.«

Man muss jedoch nicht in die Ferne schweifen, um unterschiedliche Hintergründe, Ansichten, Ausdrucksweisen zu finden. Bringen Sie Verkaufs-, Produktions- und Finanzleute eines Unternehmens in einem Raum zusammen, dann erhalten Sie dasselbe Resultat. Selbst wenn alle aus demselben geographischen Raum oder gar demselben Gebäude kommen, ist es wichtig zu wissen, wo der Ansatz liegt, welche Fragen zu stellen sind und was unternommen werden muss.

Es reicht nicht, ein Team zusammenzustellen, man muss es auch zur effizienten Zusammenarbeit anleiten. Wenn das Ziel die volle Entfaltung des Unternehmens ist, ist außer dem Erlernen und Verankern von einheitlichen Vorgehensweisen und einer gemeinsamen Sprache zur Bewältigung betrieblicher Problemstellungen noch vieles andere nötig. In diesem Sinne dienen die in diesem Buch erörterten Konzepte als Ausgangsbasis. Wenn tatsächlich dauerhafte Nutzeffekte erzielt werden sollen, muss das Unternehmen eine ständige, routinemäßige Konzeptanwendung im Team einplanen und auch durchsetzen.

FALLBEISPIEL: EINFÜHRUNG DER RATIONALEN

ANALYSEPROZESSE

Ein äußerst erfolgreicher Manager der Tochtergesellschaft eines mittelgroßen Konzerns wurde zum Vorstandsvorsitzenden des Gesamtunternehmens befördert. Das Unternehmen befand sich an einem Punkt der Stagnation. Dies wurde von niemandem bestritten. Unter der strengen Kontrolle seines Vorgängers und der Großaktionäre war die Entscheidungsfindung fast ausschließlich auf die oberste Führungsebene beschränkt worden, was zu Spannungen und zur Cliquenbildung geführt hatte. Die einzelnen Unternehmensgruppen innerhalb des Konzerns wurden gegeneinander ausgespielt, worunter natürlich die Produktivität litt. Das Prinzip der gegenseitigen Verantwortung war unbekannt. Wichtige Probleme waren seit Jahren ignoriert oder unter den Teppich gekehrt worden. Keine günstige Ausgangsposition für den neuen Mann.

Dieser wandte sich an Kepner-Tregoe und erklärte, dass er unsere Konzepte zur Bildung eines Managementteams verwenden wolle. Er selbst hatte vor fünf Jahren an einem unserer Workshops teilgenommen. Er war seitdem davon überzeugt, dass die gemeinsame Anwendung der Kepner-Tregoe-Konzepte die Teamarbeit unter den Führungskräften seines Unternehmens wesentlich verbessern würde. Jetzt bot sich eine Gelegenheit, diese Überzeugung in der Praxis zu testen. Führungskräfte sämtlicher Gruppen und Ebenen sollten die Kepner-Tregoe-Verfahren einzeln und in der Gruppe lernen und anwenden. Diese Erfahrung würde zweifellos dazu führen, dass sich die Manager zu einem einzigen Unternehmen gehörig fühlen würden, anstatt als Vasall verschiedener Lehnsgüter.

Unter seiner Führung lernten zuerst der neue Präsident und seine vierundzwanzig Vorstandsmitglieder die Konzepte und ihre Anwendung kennen. In der ersten Woche analysierten sie fast dreißig kritische Situationen, darunter viele, denen man seit Jahren aus dem Weg gegangen war. Einige Fragen wurden gelöst und in manchen Fällen wurden Entscheidungen zur Korrektur gefällt. Bald danach durchlief eine andere Gruppe von Managern dasselbe Training. Sie lernten die Anwendung der Konzepte zur Erkennung und Analyse der wichtigsten Aufgaben und die Weiterführung der Analyse bis zur Lösung. Im Anschluss wurde eine letzte Gruppe von Managern geschult. Auf diese Weise lernten vierundachtzig Führungskräfte innerhalb von zwei Monaten gemeinsames methodisches Vorgehen zur Bestimmung und Lösung betrieblicher Problemsituationen. Neue Systeme und Vorgehensweisen für die weitere Anwendung dieser Methoden wurden ebenfalls festgelegt.

Der neue Vorstandsvorsitzende machte aus seiner Überzeugung keinen Hehl und ließ alle im Unternehmen folgendes wissen:


	Wir sind ein Unternehmen.

	Durch gemeinsame Methoden zur Problemlösung und Entscheidungsfindung können wir als Teile eines einzigen Unternehmens zusammenarbeiten.

	Wir alle werden diese Methoden anwenden, auch ich selbst.

	Sie können denken. Ihr Wissen und Ihre Erfahrung sind wichtig. Sie sind in der Lage, die neu gelernten Methoden effektiv anzuwenden.

	Wie Sie die Methoden anwenden, wird für unser Unternehmen von großer Bedeutung sein.

	Sie alle spielen eine wichtige Rolle in unserem Managementteam.



Das Betriebsklima änderte sich praktisch über Nacht. Die Mitarbeiter lernten, über Probleme zu sprechen, die bis dahin nie offen diskutiert worden waren. Sie lernten, ihre guten Ideen so an andere weiterzugeben, dass diese zuhörten und begriffen, weshalb sie wichtig waren. Dank der allgemeinen Anwendung systematischer Methoden lösten sie mehr Probleme und fällten bessere Entscheidungen als zuvor. Inwieweit der spätere Erfolg des Unternehmens auf die Anwendung dieser Methoden zurückzuführen ist oder wie viel dem Zusammengehörigkeitsgefühl und Stolz auf die Mitwirkung bei den Veränderungen zuzuschreiben ist, bleibt dahingestellt. Ein Element hätte ohne das andere nie zu diesem Resultat führen können.

Der Vorstandsvorsitzende in diesem Beispiel ließ die Mitarbeiter wissen, dass er an ihr Urteilsvermögen glaubte. Er ermutigte sie, ihre Ideen zu äußern, er hörte zu, und er forderte sie auf, einander zuzuhören. Er stellte neue konzeptionelle Instrumente bereit, damit sie die verfügbaren Informationen besser nutzen konnten. Er ging als leuchtendes Beispiel voran. Er förderte die Glaubwürdigkeit der neuen Methoden, indem er sie an wichtigen Situationen aus der Praxis testete. Seine Mitarbeiter konnten sich von der Effektivität der Methoden bei der Lösung betrieblicher Anliegen des Konzerns und seiner Unternehmensgruppen selbst überzeugen.


	Er griff gezielt in das Unternehmen ein.

	Er veranlasste die wesentlichen Änderungen, von denen er sich den größten Nutzen versprach.

	Er stellte seinen Mitarbeitern eine neue Denkweise vor, zeigte ihnen, dass er ihre Fähigkeit, selbständig zu denken, gute Ideen zu entwickeln und diese individuell oder im Team vorzubringen, schätzte.

	Er führte eine Methode ein, mit der die Ideen koordiniert und in die richtigen Bahnen gelenkt werden konnten. Das Ergebnis war ein Klima der Kooperation und Teamarbeit.

	Schließlich passte er die betrieblichen Systeme und Verfahren so an, dass eine kontinuierliche Anwendung der neuen Ideen gewährleistet war.



Das Ziel des neuen Vorstandsvorsitzenden war es nicht, Teamarbeit oder Gruppenzugehörigkeitsgefühle zu schaffen, um den Betrieb des Unternehmens zu verbessern oder alte Wunden zu heilen. Ihm ging es darum, Teamarbeit, Zusammengehörigkeitsgefühl und gegenseitigen Respekt aus dem Erlebnis der Zusammenarbeit nach gemeinsamen Richtlinien und Verfahren erwachsen zu lassen. Er stellte sicher, dass die Ergebnisse dieser Erfahrung – das richtige Erkennen und Lösen von Problemen, präzise formulierte und erfolgreich eingeführte Entscheidungen – anerkannt und belohnt wurden.

BEDINGUNGEN FÜR REALISIERBARE VERÄNDERUNGEN

Sozialwissenschaftler behaupten schon seit Jahren, dass sich Menschen Veränderungen widersetzen – und damit haben sie im Prinzip recht. Allerdings gilt dies nur für jene Veränderungen, die ihnen unverständlich oder zweifelhaft erscheinen oder die ihren Interessen zu widersprechen scheinen. Veränderungen mit positiven Auswirkungen für sie selbst oder ihr Umfeld und ihre Interessenbereiche werden dagegen gerne akzeptiert.

Eine neue Idee oder eine neue Erwartung alleine bewirkt selten eine Veränderung. Hingegen kann eine Veränderung sehr attraktiv sein, wenn sie auf einer neuen Idee oder einer Erwartung beruht, die im Interesse der Betroffenen liegt, wenn Hilfsmittel zur Verwirklichung gleich mit an die Hand gegeben werden und Anerkennung und Zustimmung in Aussicht stehen.

Kein Unternehmen kann seine volle Leistungsfähigkeit erreichen, wenn es nicht durch die koordinierten Bemühungen seiner Mitarbeiter unterstützt wird. Je komplexer die Tätigkeiten des Unternehmens sind, desto wichtiger ist die Koordination für eine positive Unternehmensentwicklung. Heutzutage kann kein einzelner mehr über alles informiert sein. Teamarbeit gewinnt für den unternehmerischen Erfolg zunehmend an Bedeutung. Zum Glück lässt sich Teamarbeit dadurch erzielen, dass man die richtigen Voraussetzungen dafür schafft.

VIER GRUNDLEGENDE DENKMUSTER

Eine Grundlage für wirksame Teamarbeit kann dadurch geschaffen werden, dass die Mitarbeiter angeleitet werden, die vier grundlegenden Denkmuster, die sie bereits unbewusst gebrauchen, auch bewusst anzuwenden. Diese vier Denkmuster lassen sich in den vier Fragen ausdrücken, die Führungskräfte täglich stellen:

Was ist geschehen?

Warum ist dies geschehen?

Welche Maßnahme sollten wir ergreifen?

Was ist mit Blick auf die Zukunft zu bedenken?

Was ist geschehen? Diese Frage verlangt eine Klärung bzw. methodisches Sortieren, Zergliedern, einen Schlüssel zum Verständnis gegenwärtiger Vorgänge, ein Mittel, um die Situation dauerhaft unter Kontrolle zu bringen. Dieses Denkmuster ermöglicht es uns, überall dort Ordnung zu schaffen, wo Durcheinander, Ungewissheit oder Verwirrung herrschen. Es hilft bei der Festlegung von Prioritäten und bei der Entscheidung, wann und wie sinnvolle Maßnahmen zur Erzielung guter Ergebnisse zu ergreifen sind.

Warum ist dies geschehen? Diese Frage weist auf die Notwendigkeit einer Analyse von Ursache und Wirkung hin, die das zweite Grundmuster darstellt. Durch genaue Beobachtung der Wirkung eines Problems schließen wir auf seine Ursache. Erst dann können wir gezielte Maßnahmen einleiten, um das Problem zu lösen oder seine negativen Auswirkungen zu mindern.

Welche Maßnahme sollten wir ergreifen? Diese Frage deutet an, dass eine Wahl getroffen werden muss. Mit dem dritten Denkmuster entscheiden wir uns für die Maßnahme, mit der wir ein gesetztes Ziel am besten erreichen können.

Was ist mit Blick auf die Zukunft zu bedenken? Mit dieser Frage wird das Augenmerk auf die Zukunft gelenkt. Das vierte Denkmuster hilft uns, künftige Risiken abzuschätzen bzw. mögliche Entscheidungen zu beurteilen, die im nächsten Monat, im nächsten Jahr oder in fünf Jahren nötig sein werden.

Vier Fragen, vier grundlegende Denkmuster. Natürlich stellen Menschen ständig andere Fragen und denken nach anderen Mustern. Trotzdem steht jede produktive Tätigkeit innerhalb eines Unternehmens in enger Beziehung mit einem dieser vier Denkmuster.

DER URSPRUNG: DENKMUSTER ZUM ÜBERLEBEN

Die vier grundlegenden Denkmuster haben sich seit Beginn des Menschengeschlechtes nicht wesentlich verändert; sie sind universell und eignen sich für jede Situation. Über Millionen von Jahre hinweg wurden diese neurologischen Strukturen – d.h. Denk-, Reaktions- und Verhaltensmuster, die das Überleben ermöglichten – durch natürliche Auswahl gefördert und weitergegeben. Denkmuster mit geringem Überlebenswert wurden fallengelassen. Der Mensch entwickelte eine anpassende (problemlösende) Lebensweise. Die Elemente, die jene Denkmuster möglich machten, wurden zu einem Bestandteil der menschlichen Natur.

Erst die Fähigkeit, diese vier Fragen – » Was ist geschehen?«, »Warum ist dies geschehen?«, » Welche Maßnahme sollten wir ergreifen?«, »Was ist mit Blick auf die Zukunft zu bedenken?« – zu stellen und zu beantworten, ermöglichte die Zivilisation. Indem sie Antworten auf diese Fragen sammelten, lernten die Menschen, mit komplexen Problemstellungen fertig zu werden, zu ergründen, warum die Dinge so waren, wie sie sind, richtige Entscheidungen zu treffen und die Zukunft in ihre Überlegungen mit einzubeziehen.

Das Überleben war durch die Fähigkeit der Anwendung dieser Denkmuster, durch klares Denken und die Kommunikation untereinander zur Erreichung eines gemeinsamen Ziels garantiert. Unter »Überleben« verstehen die meisten Menschen, dass man vom Tode bedroht ist und nur durch konstante individuelle Bemühung am Leben bleibt. In grauer Vorzeit hat dies, was das Überleben des einzelnen betrifft, sicherlich gestimmt. Sehr oft hing das Überleben damals auch von einer Gruppe und deren Zusammenarbeit, z.B. beim Jagen oder Nahrung sammeln, ab. Die Zusammenarbeit machte die Gruppe zum Team. Teamarbeit garantierte Nahrungsmittelversorgung für jeden, Obdach, Schutz und eine Lebensgrundlage in einem vom harten Überlebenskampf beherrschten Umfeld. Physische Stärke hatte zweifellos ihren Platz, aber gepaart mit Verstand war die Überlebenschance weitaus größer.

ERSTES DENKMUSTER: BEWERTEN UND KLÄREN

Für unsere frühesten Vorfahren war das wichtigste der vier Denkmuster die Fähigkeit, eine verwirrende Situation zu bewerten, zu klären, zu zergliedern und einzuordnen. Eine komplexe Situation ließ sich auf diese Weise in ihre Bestandteile zergliedern, so dass entschieden werden konnte, wer was wann und wie zu tun hatte. Prioritäten konnten festgelegt, Aufgaben delegiert werden. Dies ist ein fester Bestandteil der menschlichen Anpassungsfähigkeit, denn nur anhand der Bewertung der Frage »Was ist geschehen?« ist es möglich, Veränderungen vorzunehmen. Tiere passen sich an und reagieren instinktiv auf äußere Veränderungen, während der Mensch sein Verhalten aufgrund derartiger Situationsbewertungen wählt. Die Antwort auf die Frage: »Was ist geschehen?« mag schon vor zwanzigtausend Jahren auf eine versiegende Nahrungsquelle, eine wiederkehrende Überschwemmung oder die Verbreitung von Tierseuchen hingewiesen haben. Die Menschen reagierten und unternahmen die zum Überleben wichtigen Schritte. Sie zogen an einen neuen Ort, stellten ihre Essgewohnheiten um, verbesserten ihre Jagdmethoden. Kurz, dieses grundlegende Denkmuster befähigte den Menschen, in verschiedenen Umfeldern und selbst angesichts schwieriger Hindernisse zu überleben.

ZWEITES DENKMUSTER: URSACHE UND WIRKUNG

Das zweite Denkmuster – bei dem ein Geschehen mit seinem Ergebnis, d.h. die Ursache mit ihrer Wirkung, in Beziehung gebracht wird – ließ den Menschen der Frühzeit seinen Beobachtungen Bedeutung zuordnen. Natürliche Ereignisse wie Geburt, Krankheit, Tod, Sonnenauf- und -untergang waren den Menschen damals unverständlich. Erst viel später, als sie begannen, Beobachtungen anzustellen, über diese nachzudenken und zu sprechen, konnten sie sich ein besseres Bild vom Geschehen in der Welt machen. Je genauer sie die Zusammenhänge von Ursache und Wirkung verstanden, desto weniger waren sie ihrer Umwelt ausgeliefert.

Kleine Kinder fragen ständig: »Warum denn?« Damit demonstrieren sie dieses grundlegende Denkmuster: den Wunsch zu wissen, warum Dinge sind, wie sie sind, und warum sie sich auf bestimmte Weise ereignen. Dieser Wunsch ist so elementar, dass selbst die ungenaue Erklärung eines rätselhaften Vorkommnisses besser ist als gar keine. Der Mensch der Frühzeit begnügte sich mit der Erklärung des Universums als einer von übernatürlichen Wesen beherrschten Ordnung. Dies war besser, als für so alltägliche Phänomene wie den Sternenhimmel keine Erklärung zu haben. Selbst heute besitzen wir relativ wenige Erklärungen für die Rätsel des Universums, aber die wenigen Antworten, die wir haben, sind beruhigend.

Das Denkmuster, Ursache und Wirkung in Zusammenhang zu bringen, ist ebenso grundlegend und natürlich wie das Muster, das wir zur Bewertung und Klärung komplexer Situationen anwenden. Beide ermöglichen uns zu überleben, erfolgreich zu sein und ein gewisses Maß an Kontrolle über unsere Umwelt auszuüben.

DRITTES DENKMUSTER: ENTSCHEIDUNGEN TREFFEN

Das dritte grundlegende Denkmuster erlaubt es uns, überlegte Entscheidungen zu treffen. Dieses Denkverhalten gestattete es dem Menschen der Frühzeit, zu entscheiden, ob während der Nacht gejagt oder bis zum Morgengrauen gewartet werden sollte, ob es ratsam war, sich in einer Höhle oder einem Baum zu verstecken, oder auf welcher Flussseite kampiert werden sollte. Zielgerichtetes, sinnvolles Verhalten, im Gegensatz zur bloßen Reaktion auf den Augenblick, hängt von einer vernünftigen Entscheidungsbasis ab. In einer feindlichen, mit größeren, stärkeren und schnelleren Lebewesen bevölkerten Umwelt konnte eine unüberlegte Handlung allzu oft nur das plötzlich Ende für den Menschen der Frühzeit bedeuten. Die Weiterentwicklung des Entscheidungsfindungsprozesses zusammen mit der Festlegung von Zielen und der Berücksichtigung der Auswirkungen einer Maßnahme im Vergleich zu einer anderen, führten dahin, dass der Mensch gelegentlich in der Lage war, den Tiger zu bezwingen und nicht umgekehrt.

Die Entscheidungsfindung besteht aus drei Hauptschritten:


	Bestimmung des Zweckes (welche Ziele mit der Entscheidung verfolgt werden).

	Berücksichtigung vorhandener Alternativen (wie sich der Zweck am einfachsten erfüllen lässt).

	Bewertung der mit den Alternativen verbundenen Risiken (welche Maßnahme wahrscheinlich am sichersten und produktivsten sein wird).



Wenn es um Entscheidungen geht, neigen wir dazu, die meiste Zeit auf nur einen dieser drei Schritte zu verwenden. Tatsache ist jedoch, dass alle drei Faktoren unabhängig vom Schwerpunkt und von der Komplexität die Entscheidungen des Menschen schon immer beeinflusst haben und auch weiterhin beeinflusst werden.

VIERTES DENKMUSTER: ZUKÜNFTIGES VORAUSSEHEN

Das vierte grundlegende Denkmuster lässt uns zukünftige Entwicklungen guter und schlechter Art voraussehen. Diese Fähigkeit, sich – wenn auch nur unvollkommen – die Zukunft vorzustellen und auszumalen, gab unseren Vorfahren einen enormen Vorteil. Mit ihr konnten sie den Sturm oder die Schlange, die Hungersnot im Winter und den Durst im Sommer schon im Voraus absehen. Zukunftsorientiertes Denken beruhte vorwiegend auf der Weiterentwicklung des Ursache-Wirkungs-Denkens (dem bereits oben behandelten zweiten Denkmuster). Der Mensch lernte, eine Verbindung zwischen dem Geschehenen und dessen Ursache und zukünftigen Ereignissen herzustellen. So konnte er bereits in der Gegenwart Maßnahmen gegen mögliche und wahrscheinliche negative Ereignisse in der Zukunft ergreifen.

Obwohl vorbeugende Maßnahmen so alt wie die Menschheit selbst sind, hat sich das zugrunde liegende Denkmuster weniger durchgesetzt als unsere anderen Denkgewohnheiten. Die Zukunft gilt leider als weniger dringlich als die Gegenwart. Die Menschen der Frühzeit lernten, im Sommer einen Lebensmittelvorrat für die Entbehrungen des Winters aufzusparen, aber die Vorräte reichten kaum aus. Die Bedeutung des Tigers, des Feuers oder der Hungersnot von morgen war gering im Vergleich zur unmittelbaren Bedrohung durch den Tiger, durch ein herannahendes Feuer oder eine bevorstehende Hungersnot. Selbst heute werden die Möglichkeiten dieses vierten Denkmusters, d.h. die Fähigkeit, vorauszuplanen und Maßnahmen gegen die negativen Ereignisse von morgen zu treffen, nicht voll ausgeschöpft.

GRUNDLEGENDE DENKMUSTER FÜR DIE BETRIEBLICHE

PRAXIS

Kepner-Tregoe hat vier grundlegende rationale Analyseprozesse zur Nutzung und Handhabung betrieblicher Informationen entwickelt. Diese Prozesse sind systematische Verfahren zur bestmöglichen Nutzung der geschilderten Denkmuster. Aus diesem Grund sind die Kepner-Tregoe-Prozesse unabhängig von kulturellen Besonderheiten oder Sachverhalt universal anwendbar. Gleichgültig, ob es sich um japanische, kanadische oder brasilianische Führungskräfte handelt, sie folgen alle – als Ergebnis menschlicher Erfahrungen – identischen, unveränderlichen Denkmustern, die sich lediglich inhaltlich unterscheiden.

SITUATIONSANALYSE

Der auf dem ersten Denkmuster basierende rationale Prozess heißt Situationsanalyse. Er befasst sich mit der Frage »Was ist geschehen?« und damit, wie man Situationen beurteilen und klären, die Priorität von Aufgaben bestimmen, komplexe Situationen in überschaubare Bestandteile zergliedern und die Kontrolle über die Geschehnisse behalten kann.

In betriebliche Situationen stellen die zur Verfügung stehenden Informationen oft ein Durcheinander von Wesentlichem und Unwesentlichem dar. Bevor vernünftig oder produktiv gehandelt werden kann, muss die Situation folglich erst einmal so zergliedert werden, dass die einzelnen Bestandteile klar sind. Prioritäten müssen festgelegt und Aufgaben delegiert werden. Es muss eine Möglichkeit geschaffen werden, die ein Verfolgen von Informationen zulässt, wenn alte Situationen oder Aufgaben gelöst sind und neue in den Vordergrund treten.

Die Situationsanalyse soll dabei helfen zu erkennen, welche Probleme zu lösen, welche Entscheidungen zu treffen und welche Ereignisse zu analysieren und zu planen sind. Wir müssen uns also zunächst den für diese Bereiche anwendbaren rationalen Prozessen zuwenden, bevor wir uns mit der Situationsanalyse als solche befassen können. Die Situationsanalyse wird daher in Kapitel 7, nach der Erläuterung der drei anderen rationalen Prozesse – Problemanalyse, Entscheidungsanalyse und Analyse potentieller Probleme oder Chancen – dargelegt.

PROBLEMANALYSE

Der zweite rationale Prozess, die Problemanalyse, beruht auf dem Ursache-Wirkungs-Denkmuster. Mit diesem Prozess können wir eine Situation, in der ohne erkennbaren Grund etwas schiefgelaufen ist, genau erkennen, beschreiben, analysieren und Probleme lösen. Damit verfügen wir über einen methodischen Ansatz, in einer Problemsituation die wesentlichen Informationen zu ermitteln und von irrelevanten Angaben zu trennen.

Die Problemanalyse wird in Kapitel 2 beschrieben. Beispiele für ihre Anwendung enthält Kapitel 3.

ENTSCHEIDUNGSANALYSE

Der dritte rationale Prozess, die Entscheidungsanalyse, basiert auf dem Denkmuster der Entscheidungsfindung. Mit diesem Prozess können wir die drei Komponenten einer Entscheidungssituation sachlich beurteilen. Wir können die Gründe für die Entscheidung analysieren und ihren Zweck prüfen. Wir können die vorhandenen Alternativen zur Erreichung dieses Zwecks beurteilen und die mit jeder Alternative verbundenen Risiken bewerten. Die so erarbeitete ausgewogene Faktorenkombination führt uns zur klügsten und sichersten Entscheidung.

Die Entscheidungsanalyse wird in Kapitel 4 behandelt. Anwendungsbeispiele enthält Kapitel 5.

ANALYSE POTENTIELLER PROBLEME (CHANCEN)

Der vierte rationale Prozess lenkt das Augenmerk auf zukünftige Ereignisse – was sein bzw. eintreten könnte. Wir bezeichnen diesen Prozess als Analyse potentieller Probleme und potentieller Chancen. Ein potentielles Problem liegt vor, wenn abzusehen ist, dass in einer bestimmten Situation mit Schwierigkeiten zu rechnen ist. Ob diese Schwierigkeiten tatsächlich auftreten werden, weiß keiner, aber ebenso wenig kann niemand das Gegenteil garantieren. Dieser Prozess stützt sich zur Abwendung zukünftiger negativer Auswirkungen auf unseren gegenwärtigen Wissensstand bzw. auf vernünftige Annahmen. Die zugrunde liegende Idee ist, dass ein vorausplanendes Handeln besser ist als das Lösen von Problemen, nachdem diese bereits aufgetreten sind. In diesem Sinne bedeutet die Analyse potentieller Chancen ebenfalls, einen Blick in die Zukunft zu werfen und uns auf mögliche Situationen vorzubereiten, um sie zu unserem Vorteil nutzen zu können. Dieser rationale Prozess versetzt das Unternehmen in die Lage, seine zukünftige Entwicklung sicher in den Griff zu bekommen.

Kapitel 6 beschreibt, wie Unternehmen die Analyse potentieller Probleme oder Chancen angewandt haben, um die Zahl und Auswirkung ihrer Probleme zu verringern und Chancen zu ihrem Vorteil zu nutzen.

DER VERÄNDERTE STELLENWERT DER TEAMARBEIT

Jeder ist in der Lage, die Situationsanalyse, Problemanalyse, Entscheidungsanalyse und Analyse potentieller Probleme und Chancen gedanklich nachzuvollziehen. Diese Prozesse sind elementar und natürlich, nur lassen sie sich leider nicht automatisch und nicht gleichermaßen gut von allen anwenden. Warum aber nicht?

Jeder Mensch hat eine persönliche und eigene Art zu verstehen, zu handeln und Dinge, wie das Verhältnis von Ursache und Wirkung bzw. Überlegungen zur Entscheidungsfindung, zu kommunizieren. Manche entwickeln diesbezüglich bessere Methoden als andere. Manche mögen z.B. nur mittelmäßig für das Ursache-Wirkungs-Denken begabt sein, während sie ihre Schlussfolgerungen außergewöhnlich gut mitteilen können. (Unter Umständen sind sie erfolgreicher als andere, die gut analytisch denken können, aber bei der Kommunikation Schwierigkeiten haben.) Wie jemand denkt, lässt sich nur anhand seines Verhaltens und der genauen Beobachtung der Schlussfolgerungen der betreffenden Person erkennen. Allerdings entzieht sich uns, welche Informationen verwendet wurden und wie. Da Gedanken nicht sichtbar sind, hört man des Öfteren: »Ich verstehe gar nicht, wie Sie zu diesem Schluss kommen konnten.«

Wir sehen uns also zwei Aufgaben gegenübergestellt, und die Tatsache, dass wir uns oft nicht einmal unserer eigenen Denkprozesse bewusst sind, erschwert die Sache zusätzlich. Das tatsächliche Denkpotential – in bezug auf Probleme, Entscheidungen und alle anderen unternehmerischen Belange – muss möglichst hoch sein. Gerade dieses Denkpotential wächst, wenn Mitarbeiter die Methodik der rationalen Prozesse erfasst und gelernt haben, ihre grundlegenden Denkmuster auf betriebliche Führungsfragen anzuwenden. Das ist der relativ leichte Teil. Weit schwerer ist es für den einzelnen zu lernen, gemeinsam zu denken. Wie lässt sich Teamarbeit erzielen, wenn es um eine so individuelle, sich im Innern der Köpfe abspielende Aktivität wie das Denken geht?

Teamarbeit in der Anwendung von Denkmustern ist keineswegs automatisch. Wie bereits erwähnt, setzt Teamarbeit Planung oder unbewusste Förderung durch Verbundenheitsgefühl und Sichtbarmachung der Teammitglieder voraus. Es ist durchaus möglich, dass eine Gruppe nach längerer Zusammenarbeit zu einem Team zusammenwächst, und dass die einzelnen Mitglieder ein gegenseitiges Rollenverständnis entwickeln, das die Anerkennung des Denkverhaltens anderer und eine entsprechende Anpassung an die individuelle Art der Informationsverwendung zulässt. Ein solcher Zusammenhang kann zwar zu effektiven und geeigneten Kompromissen führen, bewirkt aber noch kein richtiges, voll einsatzbereites Team, das ein gemeinsames Denkverhalten angenommen hat.

JAGEN UND SAMMELN: BEISPIELE HERVORRAGENDER

TEAMARBEIT

Aus den Ergebnissen der Teamarbeit unserer Vorfahren lassen sich nützliche Erkenntnisse für heutige Unternehmen ableiten. Teamarbeit gilt heutzutage als wertvolles Plus, während sie in der Frühzeit instinktiv erfolgte.

Für die Menschen der Frühzeit waren Informationen zum großen Teil sichtbar: Spuren, Zeichen, Signale konnten gemeinsam beobachtet und einander mitgeteilt werden. Jäger-und Sammlergruppen waren klein – vermutlich fünfzehn bis vierzig Personen aller Altersgruppen. Die Jungen lernten von den Alten durch engen Kontakt und genaues Beobachten. Alt und Jung tauschten ihre Beobachtungen aus und vereinten so ihre intellektuellen Ressourcen. Sie dachten laut – eine Eigenart von Menschen, die eng zusammenleben. Auf diese Weise erhielten ihre Worte eine für jedermann verständliche Bedeutung. In ihrer Sprache begannen sich Details abzuzeichnen, d.h. feinste Unterscheidungen in der Form, Färbung, Struktur, sowie in den Gedankengängen und Gefühlen. Es wurden einige abstrakte Begriffe entwickelt. Die Sprachen noch heute lebender Jäger- und Sammlergruppen haben diese Eigenheiten beibehalten und bieten Anhaltspunkte für das Leben unserer Vorfahren. Obgleich kein Unterschied zwischen ihren und unseren Denkprozessen besteht, führte das Mitteilungsbedürfnis des Frühmenschen zu einer konkreten Sprache, die nachvollziehbar war und genaue Definitionen innerhalb einer gemeinsam erfassten Realität enthielt.

Durch die gemeinsame Erfahrung ihrer Umwelt und eine einheitliche Terminologie für ihre Beschreibung wirkten die Mitglieder eines Jagdteams mehr als koordiniertes Ganzes als jede vergleichbare moderne Gruppe. Befehle und Anleitungen durch die Anführer waren unnötig. Jeder wusste, was es zu tun gab, wer es am besten tun konnte und wie einzelne Bemühungen zu einer gemeinschaftlichen Aktion zu verflechten waren. Zur Erhaltung der Stille musste der ganze Wortschatz in Zeichensprache verwandelt werden können. Hunderte von Wörtern konnten in Gesten ausgedrückt werden, die für alle sofort verständlich waren.

Es überrascht also nicht, dass Jäger und Sammler einen derartig hohen Grad an Koordination und Teamarbeit bei ihren Aktivitäten entwickeln konnten. Es war, als trügen sie in ihren Köpfen einheitlich programmierte Computer mit einer einzigen Serie gemeinsamer Routineaktivitäten und Anleitungen. Bei so präzise abgestimmten Computern genügten schon wenige Informationen, um bei allen Informationsempfängern ein gemeinsames Verständnis auszulösen. Alle verstanden die Bedeutung der Information, und was zu unternehmen war. Bei der Verarbeitung und Beantwortung von Eingaben gab es wenig Zweideutigkeit und Ungewissheit. Erfolg und Überleben hingen davon ab, dass jeder dieselbe Mitteilung zur gleichen Zeit erhielt. Die Teamarbeit der Menschen erreichte ihren Höhepunkt wahrscheinlich vor Beginn des Ackerbaus und wurde durch eine gemeinsame Sprache zum Ausdruck und zur Mitteilung einer gemeinsamen Denkweise ermöglicht.

Die Kultivierung von Pflanzen und die Zähmung von Tieren bedeuteten den Untergang des Jägerdaseins. Das hergebrachte, aufeinander abgestimmte Denken und Leben war nun für die Mitglieder einer Gruppe nicht mehr notwendig. Nun setzte eine Spezialisierung bei den Funktionen ein. Die Gruppen wuchsen, und verschiedene gesellschaftliche und politische Einheiten bildeten sich. Jetzt gab es Platz für verschiedene Glaubensrichtungen und Verhaltensweisen. Vorbei war die wirtschaftliche Ungewissheit des Jäger- und Sammlerdaseins und damit leider auch die Verbundenheit, die das derartige Leben auferlegt hatte. Die intensive Teamarbeit der Jäger verschwand für immer. Der Luxus individuellen Denkens und individueller Interpretation nahm seinen Einzug.

DIE ANWENDUNG DES DENKMUSTERS AUF MODERNE

UNTERNEHMENSBEDÜRFNISSE

Nun würde kein vernünftiger Mensch zu den Zeiten des Jagens und Sammelns zurückkehren wollen. Trotzdem wäre es äußerst nützlich, wenn wir die Fähigkeit zur Zusammenarbeit, selbst mit einem Bruchteil ihrer damaligen Wirksamkeit, zur Lösung unserer heutigen Probleme wiedererlangen könnten. Dies ist durch geschickte Steuerung und Planung durchaus möglich. Darüber hinaus werden wir in der Lage sein, diese Fähigkeit zur Erfüllung der modernen Unternehmensbedürfnisse einzusetzen.

Damit soll nicht etwa gesagt werden, dass Unternehmensteams so etwas wie eine moderne Jagdgruppe bilden und statt mit Pfeil und Bogen mit Kugelschreibern bewaffnet sein sollte. Bei den Jägern waren Denkweise und Leben ganz auf Gemeinsamkeit ausgerichtet. Heutzutage ist totale Teamarbeit nicht für sämtliche Lebensaspekte notwendig. Es geht vielmehr um eine selektive, funktionsfähige Teamarbeit, die bei Bedarf aktiviert werden kann und sich auf Aufgaben beschränkt, wo sie produktiv eingesetzt werden kann. Was wir brauchen ist Teamarbeit, die zur Behandlung betrieblicher Problemstellungen aufgeboten werden kann, jedoch dem einzelnen in allen anderen Aspekten die Freiheit eigenen Handelns gewährt.

Wenn es darum geht, spezifische Fragen zu beantworten, brauchen wir eine Methode, die unabhängig vom Frageninhalt herangezogen und gemeinsam angewandt werden kann. Mit »Was ist geschehen?« wird Ordnung in Komplexität und Verworrenheit gebracht, während »Warum ist dies geschehen?« eine Reihe von Umständen beleuchtet, deren Ursache-Wirkungs-Beziehung unklar ist. »Welche Maßnahme sollten wir ergreifen?« hilft bei der Suche nach der geeignetsten Maßnahme. Mit »Was ist mit Blick auf die Zukunft zu bedenken?« werden eingehende Überlegungen zur Absicherung der Förderung des Unternehmens angestellt.

Wir brauchen die genaue Kommunikation und das gemeinsame Verständnis aus der Zeit der Jagdgruppen. Beides muss modernisiert, den heutigen Gegebenheiten angepasst und auf die kritischen Funktionen betrieblicher Aktivität, für die Teamarbeit am wesentlichsten ist, gelenkt werden.

All das ist durchaus realisierbar. Es ist genau das, was der am Anfang dieses Kapitels erwähnte Vorstandsvorsitzende bewerkstelligt hat. Er führte in seinem Unternehmen eine gemeinsame Sprache und Methoden zur Anwendung der vier grundlegenden Denkmuster ein, um Ordnung herzustellen, Probleme zu lösen, richtige Entscheidungen zu treffen und zukünftige Bedrohungen abzuwenden. Seine Mitarbeiter lernten, diese Sprache und Methoden im Team anzuwenden. Die Übernahme seines neuen, differenzierten Modus Operandi war das Ergebnis eigener Erfahrungen.

Die neue gemeinsame Sprache bestand nicht aus einer langen Liste von schwer zu lernenden Fachausdrücken, sondern aus einfachen Wörtern und Ausdrücken, die jedem, der dieser Sprache ausgesetzt war, eine genaue Bedeutung vermitteln. Sätze wie »Ich weiß nicht, ob Sie wirklich verstanden haben, was ich meine«, waren immer weniger zu hören. Als man die gemeinsamen neuen Methoden bei realen Unternehmenssituationen einsetzte, funktionierten sie. Der für den Einzelnen erwachsende Nutzen aus dem neuen Verhalten war erheblich; der betriebliche Nutzeffekt noch größer. Schon bald waren die Mitarbeiter gerüstet, als Team im wahrsten Sinne des Wortes zu wirken.

RATIONALES MANAGEMENT

Solche Ergebnisse setzen erst nach Planung und harter Arbeit ein. Rationales Management – das heißt, die umfassende Nutzung des analytischen Denkvermögens der Mitarbeiter eines Unternehmens – ist ein fortlaufender Prozess. Wenn die Konzepte nicht ständig eingesetzt und untermauert werden, verschwinden sie und ihre Nutzeffekte nach und nach.

Rationales Management strebt tiefgreifende Veränderungen an und verlangt daher starkes Engagement. Die in den nächsten Kapiteln beschriebenen vier rationalen Analyseprozesse bilden ein klares, logisches System, das weitreichende Wirkungen erzielen kann. Diese Systeme können aber nicht eingeführt werden, indem halbherzig und wahllos einigen Mitarbeitern ein paar Ideen und Vorschläge vermittelt werden, in der Hoffnung, dass sich daraus schon etwas Nützliches entwickeln wird. Hierzu müssen zunächst jene Mitarbeiter ausgewählt werden, die wichtige Entscheidungen maßgeblich beeinflussen, damit sie die neuen Konzepte als erste erlernen und anwenden können. Dann müssen jene Mitarbeiter erfasst werden, die ihnen die Informationen liefern. Schließlich ist zu bestimmen, wer die bei der Anwendung der Konzepte ermittelten Schlussfolgerungen ausführen wird. Mit anderen Worten, es müssen alle Mitarbeiter, die mit der Ausführung von Maßnahmen befasst sind, einbezogen werden. Das Ziel ist es, das Unternehmen seinem vollen Potential näherzubringen. Das lässt sich nur durch die Einführung von Teamarbeit auf der Basis kontinuierlicher, bewusster Anwendung gemeinsamer Methoden verwirklichen. Diese Methoden steuern in konkreter, gemeinsamer Sprache die Lösung wichtiger betrieblicher Problemsituationen an.


KAPITEL 2

PROBLEMANALYSE

IN DIESEM KAPITEL

Methoden und Voraussetzungen für die Lösung von Problemen

Die Struktur eines Problems

Zur Methodik der Problemanalyse

METHODEN UND VORAUSSETZUNGEN FÜR DIE LÖSUNG

VON PROBLEMEN

Die Lösung von Problemen macht Spaß. Mitarbeiter eines jeden Unternehmens sonnen sich gerne im Erfolg, doch auch der dorthin führende Prozess erfüllt sie mit Befriedigung. Unabhängig von ihrer Position im Unternehmen stellen sie sich nicht nur gerne den Herausforderungen der Problemlösung, sondern suchen sie geradezu – allerdings nur, wenn folgende vier Voraussetzungen erfüllt sind:


	Die Mitarbeiter besitzen die notwendigen Fähigkeiten, um Probleme im Rahmen ihrer Aufgabenbereiche zu lösen.

	Der Einsatz ihrer Fähigkeiten führt zum Erfolg.

	Sie werden für eine erfolgreiche Lösung ihrer Probleme belohnt.

	Sie fürchten keinen Fehlschlag.



Doch auch das Gegenteil trifft zu. Mitarbeiter gehen Problemen aus dem Weg, wenn sie nicht sicher sind, wie sie diese angehen sollen. Andere Gründe sind mangelndes Erfolgserlebnis bzw. ungenügende Anerkennung für unternommene Anstrengungen und das Gefühl, durch Nichtstun oder Abschieben der Verantwortung weniger zu riskieren. Dieses Kapitel setzt sich mit der ersten Voraussetzung für eine erfolgreiche Problemlösung auseinander, den notwendigen Methoden. In den Folgenden Kapiteln werden die übrigen Voraussetzungen behandelt, die gegeben sein müssen, damit die erfolgreiche Problemlösung zur Routine wird.

Die Problemanalyse gibt die erforderlichen Methoden an die Hand, um jede Situation zu erklären, in der ein erwartetes Leistungsniveau nicht erreicht wird und in der die Ursache für die inakzeptable Leistung unbekannt ist. Wenn »jede Situation« übertrieben erscheint, denken Sie daran, dass es uns um die Art und Weise geht, wie Informationen verwendet werden, um Leistungsabweichungen zu beurteilen. Diese Abweichungen können bei der Leistung von Menschen oder von Systemen, von Vorschriften oder von Geräten auftreten, d.h. bei allen Elementen des Arbeitsumfelds, deren Leistung aus unbekanntem Grund von der erwarteten Leistung abweicht. Solange diese Struktur gilt, gelten auch die Verfahren zur Problemanalyse.

Zur Demonstration der Problemanalyse wird in diesem Kapitel ein Problem betrachtet, das in der Produktionsanlage eines Kunden auftrat. Wir haben dieses Beispiel gewählt, weil es konkret, leicht verständlich und daher ideal zur Einführung der Verfahren zur Problemanalyse geeignet ist. Weitere Anwendungsbeispiele für ein breites Spektrum von Problemen in verschiedensten Branchen und auf verschiedenen Unternehmensebenen sind in Kapitel 3 enthalten.

URSACHE UND WIRKUNG

Problemlösung erfordert Ursache-Wirkungs-Denken, eines der vier grundlegenden Denkmuster aus Kapitel 1. Ein Problem stellt die sichtbare Wirkung einer Ursache dar, die irgendwann in der Vergangenheit aufgetreten ist. Die beobachtete Wirkung muss auf ihre eindeutige Ursache zurückgeführt werden können. Nur dann kann man sicher sein, dass auch die richtige Korrekturmaßnahme, d.h. diejenige Maßnahme, die das Problem dauerhaft beseitigt, ergriffen wird.

Wer kennt kein Problem, das als gelöst galt und sich dann als ungelöst herausstellte. Ein gutes Beispiel hierfür ist ein Auto, das im Verkehr stehenbleibt, zur Werkstatt geschleppt und für viel Geld repariert wird, nur um auf der Heimfahrt wieder stehenzubleiben. Ist die Ursache ein defekter Verteiler, und die Werkstatt stellt stattdessen den Vergaser ein, wird das Auto weiterhin stehenbleiben. Optimale Problemlösung bedeutet nicht, alle Ursachen zu kennen, die den Defekt bewirken könnten, und dann eine Korrekturmaßnahme gegen die am häufigsten beobachtete Ursache zu ergreifen. Leider ist dies aber genau das Verfahren, das am häufigsten zur Problemlösung am Arbeitsplatz verwendet wird. Problemanalyse ist ein systematischer Prozess der Problemlösung. Dabei werden Erfahrung und technisches Wissen keineswegs ausgeklammert, sondern optimal ausgeschöpft. Häufig fühlt man sich jedoch zu sehr unter Zeitdruck, um eine Lage zunächst einmal objektiv einzuschätzen. Also erinnert man sich bei dringenden Problemen gerne an zurückliegende und bereits erprobte Lösungen, die bei einem scheinbar ähnlichen Problem schon einmal geholfen haben. Diese Vorgehensweise, Erfahrungen aus der Vergangenheit einfach auf gegenwärtige Probleme zu übertragen, ist leider die am häufigsten angewandte Problemlösungsmethode, die sich jedoch trotz geringer Erfolge bei der Suche nach geeigneten, langfristig wirksamen Korrekturmaßnahmen als sehr hartnäckige Gewohnheit erweist. In diesem und dem Folgenden Kapitel möchten wir nun zeigen, dass diese Gewohnheit dennoch ausgemerzt werden kann. Anhand von Erfahrungen der Mitarbeiter unserer Kunden soll demonstriert werden, dass sich die Bemühungen um die Einführung einer systematischen Methode zur Problemlösung durchaus lohnen.

MASSGEBLICHE KRITERIEN FÜR EIN PROBLEM

Im Folgenden machen wir Sie mit einigen typischen Problembeispielen bekannt. Diese Probleme entsprechen unserer Definition eines Problems, denn in jedem Fall wird das erwartete Leistungsniveau nicht erreicht, und die Ursache des Leistungsabfalls ist unbekannt.

»Seit wir den Computer haben, haben wir nichts als Ärger mit der Bestandsrechnung. Das begreife ich einfach nicht.«

»Paul Schuster wurde uns als hervorragender Ingenieur empfohlen. Unsere Erwartungen hat er aber nicht erfüllt.«

»Unsere Papiermaschine Nr. 11 produziert nie mehr als 80 Prozent ihrer Höchstleistung, egal was wir versuchen.«

»An manchen Tagen können wir unseren Zeitplan ohne Schwierigkeiten einhalten. An anderen überhaupt nicht. Für diese Abweichung gibt es einfach keine vernünftige Erklärung.«

»Die Anlage funktionierte monatelang reibungslos. Bis vor drei Wochen, als sie eines Vormittags plötzlich aussetzte. Sie ist immer noch außer Betrieb, und wir haben keine Ahnung, was passiert ist.«

Diese fünf Beispiele unterscheiden sich zwar in Inhalt, Tragweite und Ausmaß, bei allen tritt jedoch ein gewisses Leistungsversagen auf, herrscht Verwirrung oder völlige Unklarheit hinsichtlich der Ursache und besteht die Notwendigkeit, die richtige Erklärung zu finden.

Es gibt andere Problemsituationen, die nicht mit unserer Definition übereinstimmen:

»Es besteht keinerlei Aussicht, dass der Projekttermin mit der vorhandenen Belegschaft eingehalten werden kann. Ein Einstellen von mehr Personal wird nicht genehmigt. Dies ist ein ernstes Problem.«

Im obigen Falle sind eine bzw. mehrere Entscheidungen notwendig. Es handelt sich nicht um eine Abweichung unbekannter Ursache zwischen erwarteter und tatsächlicher Leistung. Zur Lösung muss nicht die Erklärung gefunden werden, warum die Situation entstehen konnte, sondern es muss eine Entscheidung gefällt werden. Die Betroffenen müssen eine Maßnahme finden, die selbst unter ungünstigen Bedingungen befriedigende Ergebnisse erzielen hilft.

Möglicherweise bedeutet das Kompromisse. Ziele müssen überprüft, neu geordnet oder abgeändert werden. Alle möglichen Maßnahmen können erwogen werden. Dabei kennt man die Ursache der Schwierigkeit nur zu gut. Um dieses Dilemma zu lösen, muss die in Kapitel 4 und 5 beschriebene Entscheidungsanalyse eingesetzt werden. Während eine Entscheidung Antworten auf die Fragen »Wie?« , »Was?« und »Zu welchem Zweck?« verlangt, muss bei einem Problem die Antwort auf die Frage »Warum?« gefunden werden.

DIE STRUKTUR EINES PROBLEMS

Eine Leistungsvorgabe wird dann erreicht, wenn alle Bedingungen, die für eine akzeptable Leistung erforderlich sind, ordnungsgemäß erfüllt sind. Dies gilt für alle Elemente des Arbeitsumfeldes: Mitarbeiter, Strukturen, Abteilungen und Geräte. Wenn eine Bedingung oder gar mehrere umgestaltet werden – d.h., wenn eine Veränderung eintritt – ist durchaus zu erwarten, dass sich auch die Leistung verändert. Diese Veränderung kann positiv oder negativ sein. Manchmal verbessern sich die Bedingungen, und daraus ergeben sich positive Veränderungen, die Erwartungen werden übertroffen. Ein unerwarteter Leistungsanstieg löst jedoch selten dieselbe hektische Reaktion aus wie ein Nachlassen der Leistung. Je größer die Tragweite eines Leistungsrückgangs ist, desto mehr Druck besteht, die Ursache zu finden und etwas gegen sie zu unternehmen.

Abbildung 1 veranschaulicht die Struktur eines Problems.
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Hat die Leistung in der Vergangenheit das SOLL erfüllt und erfüllt es nun nicht mehr, so ist eine Veränderung eingetreten. Zu Beginn der Problemlösung ist nichts Genaues über das Wie und das Wann der Veränderung bekannt.

Um die Ursache zu finden, müssen gewöhnlich spezifische Veränderungen ermittelt werden, die den Leistungsabfall hervorgerufen haben. Es gibt jedoch Fälle, in denen eine negative Leistungsabweichung – eine sogenannte »Abweichung von Anfang an« – schon immer vorlag. Eine Maschine hat beispielsweise »vom Tage ihres ersten Einsatzes an nie etwas getaugt…« . Nach unserer Terminologie lag hier das IST immer unter dem SOLL. Abbildung 2 veranschaulicht ein solches Problem.
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ZUR METHODIK DER PROBLEMANALYSE

Beide Arten von Problemen – eine derzeitige Abweichung bei einer vorher zufriedenstellenden Leistung und eine Leistung, die Erwartungen nie erfüllt hat, lassen sich mit dieser Methodik lösen.

Die Schritte der Problemanalyse lassen sich wie folgt unterteilen:


	Problem definieren.

	Problem spezifizieren.

	Aus Wissen und Erfahrung bzw. aus Besonderheiten und Veränderungen mögliche Ursachen formulieren.

	Mögliche Ursachen anhand der IST- bzw. IST-NICHT-Informationen testen.

	Die wahrscheinlichste Ursache bestimmen.

	Beweisführung festlegen.



FALLBEISPIEL: DER UNDICHTE SOJAÖLFILTER

Um die Methoden zur Problemlösung wirklichkeitsbezogen zu veranschaulichen, eignet sich der folgende tatsächliche Problemfall. Der Fall des undichten Sojaölfilters wird zwar nie zu einem Bestseller werden, war aber, wie bei den meisten Geschichten, die das Leben schreibt, für diejenigen, die von ihm berührt wurden und ihn klären und beheben mussten, spannender als jeder Krimi. Die Problemanalyse erfolgte erst, nachdem man (durch Zufall) die Erklärung gefunden hatte und zeigte den Mitarbeitern, die mehrere Tage fruchtlos herumgerätselt hatten, dass ein methodisches Vorgehen die richtige Antwort in wenigen Stunden erbracht hätte.

Bei unserem Kunden handelt es sich um einen großen Betrieb für Lebensmittelverarbeitung. In einer Fabrik wird aus Mais und Sojabohnen Öl gewonnen. Die fünf Ölfilter sind im gleichen Gebäude untergebracht. Am Tag, als das Problem entdeckt wurde, stürzte ein Vorarbeiter ins Büro des Meisters und meldete: »Filter Nr. 1 leckt. Der ganze Boden im Filterhaus ist voller Öl!«

Der Vorarbeiter nahm an, dass das Leck auf ein Lockern der Ventile aufgrund von Vibration zurückzuführen war, da dies schon einmal vorgekommen war. »Filter Nr. 1 befindet sich nämlich direkt neben der Hauptwasserpumpe und wird dadurch viel mehr geschüttelt als die anderen vier Ölfilter.« Ein Mechaniker suchte die undichte Stelle, konnte aber nichts entdecken, da das Öl schon weggewischt worden war. Die Deckelbefestigung schien in Ordnung zu sein. Nach Prüfung der Rohre, Ventile und der Wände der Filterkammer stellte der Mechaniker fest, dass das Öl an einer anderen Stelle ausgelaufen sein musste.

Am nächsten Tag wurde mehr Öl entdeckt. Ein anderer Mechaniker führte das Leck auf die Reinigungsklappe zurück, aber auch das half wenig. Warum sollte die Reinigungsklappe undicht sein? Sie schien ganz in Ordnung. Um sicherzugehen, ersetzte er die Dichtung, obwohl sie neu aussah. Aus der Klappe tropfte es weiter. Jemand meinte: »Das Wartungspersonal schließt sie einfach nicht fest genug nach der Reinigung. Seit dem Schichtwechsel letzten Monat gibt es ein paar Neue bei der Wartungscrew. Vielleicht verwenden sie nicht den vorgeschriebenen Drehschraubenschlüssel. Das ist schon einmal passiert, weil jemand keinen Drehschraubenschlüssel benutzt hatte.« Aber alle Vermutungen führten nicht weiter.

Am nächsten Tag rutschte ein Arbeiter auf dem öligen Fußboden aus und verletzte sich den Rücken. Dem Vorarbeiter kamen ein paar Kommentare zu Ohren, dass die Reinigung eine Zumutung sei. Einige Mitarbeiter begannen, über die in der letzten Sicherheitsbesprechung gemachten Versprechungen in bezug auf verbesserte Arbeitsbedingungen im Filterhaus zu murren. Zwei Tage später erfuhr der Werksleiter, was vor sich ging. Er bestellte den Meister und Vorarbeiter zu sich und machte ihnen klar, dass das Ölproblem noch am selben Tag abgestellt werden müsse.

Am gleichen Nachmittag fragte jemand: »Wie kommt es eigentlich, dass die Dichtung von Filter Nr. 1 viereckig ist? Die waren doch immer rund.« Eine kurze Überprüfung der Filter ergab, dass die anderen vier Filter runde Dichtungen hatten. Daraufhin entdeckte man, dass die viereckige Dichtung von Filter Nr. 1 am Vorabend vor dem ersten Entdecken des Lecks installiert worden war. Sie war Teil einer Lieferung eines neuen Lieferanten, dessen Stückpreis um 20 Pfennig niedriger war. Das führte zu der Frage: »Wieso können die 20 Pfennig billiger sein?« und zu der Bemerkung: »Weil sie nichts taugen!«

Die neue Dichtung wurde untersucht und mit den alten verglichen. Sie war offensichtlich dünner und uneben. Es wurde auch klar, dass diese Dichtung nie für eine solche Filteranlage vorgesehen war. Sie würde immer zu Lecks führen und hätte nie eingesetzt werden sollen. Es wurden neue Dichtungen vom alten Lieferanten bestellt und installiert. Es lief kein Öl mehr aus.

Rückblickend bemerkten einige Mitarbeiter, sie hätten schon Ideen gehabt, was die Ursache hätte sein können, sich aber nicht erklären können, wie die vermutete Ursache die Wirkung hätte hervorrufen können. Die getroffenen Maßnahmen beruhten auf Erfahrung, ähnlichen Problemen in der Vergangenheit, normalen Betriebsverfahren und Vermutungen. Die schadhafte Dichtung war sogar durch eine gleiche (ebenso nutzlose) ersetzt worden, »um auf Nummer sicher zu gehen« .

Gelegentlich kommt es vor, dass man zufällig auf die Ursache eines Problems stößt. Manchmal beseitigt eine von vielen Maßnahmen das Problem, ohne dass die Ursache eindeutig ermittelt wurde. In einem solchen Fall bedeutet ein erneutes Auftreten des Problems, dass sämtliche zur Problembehebung getroffenen Maßnahmen wiederholt werden müssen!

Manchmal kann die Ursache nicht ermittelt werden und wird auch nicht durch Zufall gefunden, d.h. es gibt keine Korrekturmaßnahme zur Beseitigung der Wirkung. Dann muss man zu einer vorläufigen Maßnahme greifen, damit der Betrieb weiterläuft, bis die eigentliche Ursache gefunden ist – oder bis im »Lösungs-Roulette« die Gewinnzahl fällt. Solch ein Glücksfall ist jedoch seltener, als es den Managern lieb wäre, und oft werden Übergangslösungen im Laufe der Zeit zur Betriebsroutine.

Die Fallstudie des undichten Sojaölfilters wurde für die Mitarbeiter in der Fabrik rekonstruiert, um die Anwendung der Methoden zu üben. Dieses Beispiel zeigte deutlich, dass die verbreitete Praxis, auf gut Glück vorzugehen, eher Frustration und Missverständnisse nach sich zieht. Die Motivation zur Verwendung einer systematischen Vorgehensweise stieg rapide, als die Mitarbeiter erkannten, dass sie anstatt sich tagelang um eine Lösung abzumühen, innerhalb weniger Stunden eine dauerhafte Lösung hätten finden können.

Im restlichen Teil dieses Kapitels wird die Problemanalyse Schritt für Schritt am Beispiel des Ölfilterproblems genau so demonstriert, wie sie gleich zu Anfang hätte eingesetzt werden können, als der leckende Ölfilter entdeckt wurde.

PROBLEM DEFINIEREN

Ehe ein Problem beschrieben, analysiert und erklärt werden kann, muss es definiert werden. Dies geschieht mit der Problemdefinition, d.h. der Bezeichnung des Problems. Eine präzise Bezeichnung des Problems ist unerlässlich, weil sämtliche nachfolgende Arbeit – Beschreibung, Analyse und Erklärung – darauf abzielen, das Problem, so wie es bezeichnet wurde, zu beheben. Im vorliegenden Fall heißt das Problem: »Filter Nr. 1 hat Ölleck.«

Auf den ersten Blick ist das einleuchtend. Angenommen aber, die Problemdefinition hätte »Öl auf Fußboden im Filterhaus« gelautet, dann stellt das Öl auf dem Boden zwar eine Abweichung vom SOLL dar, aber die Ursache dafür ist bekannt. Eine logische Analyse kann in diesem Fall nur zu einer Erklärung führen, nämlich: »Filter Nr. 1 hat Ölleck«. Das ist der Ausgangspunkt, nicht der Endpunkt.

So einfach oder komplex ein Problem auch zunächst erscheinen mag, es lohnt sich immer, kurz zu prüfen: »Kann die Wirkung dieses Problems, so wie wir es in der Problemdefinition definiert haben, zum gegenwärtigen Zeitpunkt erklärt werden?« Wenn ja, wie im Fall »Öl auf dem Fußboden«, dann müssen wir weiter zurückgehen, um den Punkt zu finden, an dem wir das nicht mehr erklären können.

Vage Problemdefinitionen mit Einleitungen wie z.B. : »Niedrige Produktivität bei…« oder »Leistung unter der Norm bei…« müssen in spezifische Problemdefinitionen umformuliert werden, in denen das Objekt bzw. die Art von Objekt und die Fehlfunktion bzw. die Art der Fehlfunktion angegeben werden, deren Ursache aufgedeckt und erklärt werden soll. Hierzu müssen wir genau beschreiben, woran wir messen, sehen, fühlen, hören, riechen oder schmecken können, dass eine Abweichung vorliegt.

Die Versuchung ist groß, bei der Problemlösung gleich zwei oder mehr Abweichungen gemeinsam zu untersuchen oder scheinbar verwandte Probleme als Gesamtproblem zu behandeln. Wer hat nicht schon Sitzungen erlebt, bei denen zwei oder mehr unterschiedliche Probleme gebündelt in ein Problemlösungs- »Sackhüpfen« geschickt wurden. Dieses Verfahren ist fast ausnahmslos zum Scheitern verurteilt.

PROBLEM SPEZIFIZIEREN

Nachdem eine präzise Problemdefinition gefunden wurde, ist der nächste Schritt eine detaillierte Beschreibung des Problems oder die Spezifikation seiner vier Dimensionen:

WAS - Welche Abweichung erklärt werden soll

WO - Wo die Abweichung beobachtet wird

WANN - Wann die Abweichung auftritt

AUSMASS - Wie groß die Abweichung ist

ABBILDUNG 3                               DAS IST SPEZIFIZIEREN






	 
	SPEZIFIKATIONSFRAGEN

	IST: LEISTUNGSABWEICHUNG




	WAS

	BEI WELCHEM speziellen Objekt liegt die Abweichung vor?

	Filter Nr. 1




	 
	WAS genau ist die Abweichung?

	Austretendes Öl




	WO

	WO befindet sich das Objekt, an dem die Abweichung beobachtet wird (geographischer Ort)?

	In der Nordostecke des Filterhauses




	 
	WO am Objekt ist die Abweichung?

	An der Reinigungsklappe




	WANN

	WANN wurde die Abweichung am Objekt zuerst beobachtet (Datum/Uhrzeit)?

	Vor drei Tagen bei Schichtbeginn




	 
	WANN wurde die Abweichung am Objekt seitdem wieder beobachtet? Gibt es ein bestimmtes Muster?

	Ständig, in allen Schichten




	 
	WANN wurde die Abweichung seit Bestehen des Objektes oder in seinem Lebenszyklus zuerst beobachtet?

	Sobald Öl in den Filter läuft, bei Schichtbeginn




	AUSMASS

	BEI WIE vielen Objekten tritt die Abweichung auf?

	Nur an Filter Nr. 1




	 
	WIE groß ist eine einzelne Abweichung?

	20 bis 40 l Ölverlust pro Schicht




	 
	WIE VIELE Abweichungen treten an jedem einzelnen Objekt auf?

	Nicht zutreffend




	 
	WELCHER Trend liegt vor?

	Stabil – tägliches Lecken, ca. dieselbe




	 
	(… am Objekt?)

	Menge




	 
	(… in der Häufigkeit der Abweichung?)

	 



	 
	(… bei der Größe der Abweichung?)

	 




Alle über ein Problem erhältlichen Informationen lassen sich einer dieser vier Dimensionen zuordnen. Zu jeder Rubrik werden Spezifikationsfragen gestellt, um die Beschreibung, wie die Abweichung sich unseren Sinnen gegenüber äußert, einzuengen. Die Antworten auf diese Fragen liefern uns dann genau die Informationen, die für die Analyse am nützlichsten sind. Siehe Abbildung 3.

Unter der Rubrik AUSMASS wird die Frage »Wie viele Abweichungen treten an jedem einzelnen Objekt auf?« mit »Nicht zutreffend« beantwortet. Dies beweist, dass jedes Problem einzigartig ist und es folglich vorkommen kann, dass sich mit einer oder auch mit mehreren Fragen keine nützlichen Informationen zu Tage fördern lassen. Trotzdem müssen diese Fragen gestellt werden. Es muss immer zumindest der Versuch unternommen werden, alle Fragen zu beantworten, da die angestrebte Objektivität darunter leiden kann, wenn scheinbar unerhebliche Fragen übersprungen werden.

Mit Hilfe einer geringfügigen Abwandlung der Fragen lässt sich jedes Problem durch die Beantwortung von Spezifikationsfragen umreißen – ganz gleich, ob es sich um eine Einheit, ein System, eine Teilfunktion oder Gesamtfunktion oder auch um das Leistungsverhalten eines Mitarbeiters handelt. Wir sollten durch unsere Wortwahl zeigen, dass unsere fünf Sinne ein Problem entdeckt haben. Wenn es dabei um ein Problem im Leistungsverhalten eines Mitarbeiters geht, müssen wir die Fragen natürlich entsprechend abändern, da wir es ja nicht mit Maschinen und Defekten zu tun haben, sondern mit Menschen und deren Verhalten. Außerdem sind andere Varianten der grundlegenden Denkmuster anzuwenden. Bei der Betrachtung von Leistungsverhalten müssen wir gewöhnlich eine Kombination der rationalen Prozesse einsetzen, da die Konzepte der Problemanalyse allein nicht ausreichen. Aus diesem Grund werden Probleme im Leistungsverhalten in Kapitel 8 getrennt behandelt, nachdem alle rationalen Prozesse erläutert wurden.

Ist das Problem in seinen vier Dimensionen WAS, WO, WANN und AUSMASS einmal beschrieben, ist damit schon die erste Hälfte der notwendigen Gesamtspezifikation abgeschlossen. Zu einem nützlichen Analysewerkzeug wird sie jedoch erst, wenn sie durch die zweite Hälfte der Spezifikation ergänzt wird.

IST UND IST-NICHT: EINE VERGLEICHSBASIS

Unser Problem IST bekanntermaßen, »Filter Nr. 1 hat Ölleck«. Würde es uns helfen, wenn wir feststellten, dass eine Einheit, die ein Leck haben KÖNNTE, KEIN Leck hat, oder dass an Stellen, wo Öl austreten KÖNNTE, KEIN Öl leckt? Derartige Informationen sind für die Analyse deshalb erforderlich, weil sie eine Vergleichsbasis bieten. Sobald wir bestimmt haben, was sein KÖNNTE, aber NICHT IST, sind wir in der Lage, auch die Besonderheiten zu erkennen, die unser Problem ausmachen, nämlich worum es sich genau handelt, wo es beobachtet wird, wann es beobachtet wird und wie umfangreich bzw. groß es ist. Diese besonderen Faktoren bringen uns der Ursache näher.

Nehmen wir einmal an, Sie haben zwei gleichartige Topfpflanzen in Ihrem Büro. Die eine gedeiht, die andere nicht. Wenn Sie jemandem nur die welke Pflanze zeigen und ihn nach der wahrscheinlichen Ursache ihres kränklichen Aussehens fragen, kann er sicherlich eine Reihe von Vermutungen anstellen. Beobachtet dieselbe Person aber, dass die beiden gleichen Pflanzen in Ihrem Büro nicht gleich behandelt wurden (die gesunde Pflanze steht auf einer sonnigen Fensterbank, die welke in einer dunklen Ecke), werden ihre Vermutungen hinsichtlich der Ursache sofort treffsicherer sein als ohne die Vergleichsbasis. Gleichgültig, worum es bei einem Problem geht: nichts ist einer soliden Analyse dienlicher als eine relevante Vergleichsbasis.

Bei der Problemanalyse wird in allen vier Dimensionen der Beschreibung nach einer Vergleichsbasis gesucht. Zur Veranschaulichung werden wir hier unsere Problemdefinition und die Spezifikationsfragen und -antworten wiederholen und eine dritte Rubrik »Naheliegendster logischer Vergleich« hinzufügen. In dieser Rubrik wird beschrieben, wie das Problem in bezug auf die Dimensionen WAS, WO, WANN und AUSMASS SEIN KÖNNTE aber NICHT IST. Je enger der Vergleich, desto genauer wird das Problem eingegrenzt. Wie dies funktioniert, ist in Abbildung 4 dargestellt.

Zu beachten ist, dass bei der zweiten Spezifikationsfrage in der Rubrik »WAS« kein naheliegender logischer Vergleich möglich ist. Im vorliegenden Fall kann austretendes Öl nicht sinnvoll mit irgendeiner anderen spezifischen Fehlfunktion der Klappe verglichen werden. Die Entscheidung darüber, was naheliegend und logisch ist, muss dem Urteilsvermögen derjenigen, die mit der Lösung des Problems befasst sind, überlassen werden. Oftmals ist es jedoch besonders wichtig, die Fehlfunktion, die SEIN KÖNNTE, aber NICHT IST, zu identifizieren, um die Suche nach möglichen Ursachen einzugrenzen. Jede Problemanalyse ist in bezug auf den Probleminhalt einzigartig.
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Sind die Vergleichsgrundlagen in allen vier Dimensionen bestimmt, können die wesentlichen Besonderheiten des Problems erkannt werden. Es ist, als hätte man die Umrisse eines Schattens nachgezeichnet. Die abgeschlossenen IST-NICHT-Daten lassen die Umrisse jener Elemente hervortreten, die den Schatten geworfen haben könnten.

AUS WISSEN UND ERFAHRUNG ODER

BESONDERHEITEN UND VERÄNDERUNGEN

MÖGLICHE URSACHEN FORMULIEREN

WISSEN UND ERFAHRUNG

Gewöhnlich haben wir eine grobe Vorstellung von den möglichen Ursachen eines Problems, aber aufgrund des IST/IST-NICHT-Vergleichs tauchen manchmal neue Ideen auf, während andere immer weniger plausibel erscheinen. Auch wenn Experten und die vom Problem Betroffenen schon eine Vorstellung davon haben, wo die möglichen Ursachen zu suchen sind, werden sie die Informationen der Spezifikation trotzdem als hilfreich empfinden. Brainstorming ist ein wirksames Verfahren zum schnellen Erstellen einer Liste vieler Ideen, ohne dass sie bewertet oder besprochen werden. Der Sinn der Sache ist es, auf der Suche nach der eigentlichen Ursache ein möglichst großes Netz auszuwerfen.

Auf jeden Fall ist eine kurze Formulierung notwendig, die beschreibt, wie die Ursache die Abweichung bewirkt. Allein die Nennung der Dichtung als mögliche Ursache ermöglicht uns noch nicht, sie auch zu beweisen oder auszuschließen. Was an der Dichtung sorgt für das Leck? Ist sie zu groß, zu klein, zu hart oder zu weich? Die Aussage, dass unebene Oberflächen bei Dichtungen zu Lecks führen, weist auf eine andere Ursache hin und verlangt womöglich eine andere Lösung als die Aussage, dass die Dichtungen aufgrund ihrer viereckigen Form nicht richtig abdichten.

Falls diese Suche keine plausiblen Ursachen oder eine viel größere Zahl von Ursachen ergibt, als in der zur Verfügung stehenden Zeit untersucht werden können, sollten Besonderheiten und Veränderungen herangezogen werden.

BESONDERHEITEN

Filter Nr. 1 hat Leck; Nr. 2 bis 5 könnten ein Leck haben, haben aber keines. Was ist an Filter Nr. 1 besonders im Vergleich zu den anderen Filtern? Was sticht hervor?

Wenn die Frage »Was ist besonders an …?« auf alle vier Dimensionen eines Problems angewandt wird, beginnen sich wichtige Anhaltspunkte für die Ursache des Problems herauszuschälen. Wohlgemerkt: Anhaltspunkte, keine Antworten oder Erklärungen. Kommen wir kurz auf die welke Pflanze in der dunklen Büroecke zurück. Anhand einer Vergleichsbasis (die gleiche Pflanze, die auf der Fensterbank gedeiht) springt ein Faktor ins Auge, der auf die Ursache hinzudeuten scheint. Wie bereits erwähnt, wird jeder, der die unterschiedliche Behandlung der Pflanze beobachten kann, schnell zu einer Schlussfolgerung in bezug auf die welke Pflanze gelangen. Unser natürliches Ursache-Wirkungs-Denken hat zur Folge, dass wir uns angesichts eines Problems alle derselben Logik bedienen, außer wir beobachten eine Besonderheit, die uns an etwas anderes in unserem Erfahrungsbereich erinnert.

In dieser Phase der Problemanalyse ermitteln wir, welche Besonderheiten die das Problem kennzeichnenden WAS-, WO-, WANN- und das AUSMASS-Daten aufweisen, wenn man sie mit den WAS-, WO-, WANN- und AUSMASS-Daten vergleicht, die das Problem kennzeichnen könnten, es aber nicht tun. Zu diesem Zweck fügen wir den bereits entwickelten Rubriken eine weitere Rubrik »Was ist besonders an …« hinzu. Dies wird in Abbildung 5 gezeigt. Die Frage, die wir zur Ermittlung von Besonderheiten stellen, ist: »Was ist besonders an den (IST-Informationen) im Vergleich zu den (IST-NICHT-Informationen)?«

Die vier Dimensionen einer Spezifikation ergeben qualitativ wie quantitativ unterschiedliche Besonderheiten. Häufig lassen eine oder mehrere Dimensionen auf gar keine Besonderheit schließen. Natürlich wird auf Qualität hingearbeitet: neue Informationen, die Spezifikation ergänzen und wirklich nur eine Besonderheit des IST darstellen.

VERÄNDERUNGEN

Auf Abbildung 1 deutet ein Pfeil eine Veränderung an, die zwischen vergangener zufriedenstellender Leistung – das SOLL wurde erreicht – und dem gegenwärtigen mangelhaften IST-Leistungsniveau eingetreten ist.

Selbst Führungskräfte, die noch nie von Problemanalyse gehört haben, wissen, dass ein Absinken einer ehemals zufriedenstellenden Leistung auf eine Veränderung hindeutet. Es liegt auf der Hand, nach dieser auslösenden Veränderung zu suchen. Sieht man sich zahlreichen Veränderungen – bekannter und geplanter Art bzw. unvorhergesehener, aber in jedem Betrieb unvermeidlicher Art – gegenübergestellt, kann diese Suche äußerst frustrierend sein.

Anstatt sich nun auf eine Suche nach der Stecknadel im Heuhaufen einzulassen, überprüfen wir lediglich einen kleinen, klar abgegrenzten Bereich, in dem die Veränderung garantiert zu finden ist: in den Besonderheiten der IST-Daten verglichen mit den unter KÖNNTE SEIN, IST ABER NICHT aufgeführten Daten. Dies ist der nächste Schritt in der Problemanalyse.

Welche Veränderungen deuten am wahrscheinlichsten auf die Ursache eines Problems hin? Diejenigen, die sich speziell auf seine Besonderheiten bei den WAS-, WO-, WANN- und AUSMASS-Daten beziehen. Nehmen wir einmal an, es fanden während der vergangenen sechs Monate acht Betriebs- und/oder Wartungsveränderungen im Filterhaus statt. Welche würde man wohl zuerst prüfen, wenn die genaue Zahl und Art der Veränderungen bekannt ist? Sechs Veränderungen, die alle fünf Filter betrafen? Oder zwei, die nur Filter Nr. 1 betreffen? Oder sieben, die im letzten Halbjahr den Betriebsablauf berührten? Oder eine, die sich nur einen Tag oder eine Woche vor dem ersten Auftauchen des Problems ereignete?

ABBILDUNG 5

PROBLEMDEFINITION: Filter Nr. 1 hat Ölleck






	 
	SPEZIFIKATIONSFRAGEN

	IST: LEISTUNGSABWEICHUNG




	WAS

	BEI WELCHEM speziellen Objekt liegt die Abweichung vor?

	Filter Nr. 1




	 
	WAS genau ist die Abweichung?

	Austretendes Öl




	WO

	WO befindet sich das Objekt, an dem die Abweichung beobachtet wird (geographischer Ort)?

	In der Nordostecke des Filterhauses




	 
	Wo am Objekt ist die Abweichung?

	An der Reinigungsklappe




	WANN

	WANN wurde die Abweichung am Objekt zuerst beobachtet (Datum/Uhrzeit)?

	Vor drei Tagen bei Schichtbeginn




	 
	WANN wurde die Abweichung am Objekt seitdem wieder beobachtet? Gibt es ein bestimmtes Muster?

	Ständig in allen Schichten




	 
	WANN wurde die Abweichung seit Bestehen des Objektes oder in seinem Lebenszyklus zuerst beobachtet?

	Sobald Öl in den Filter läuft, bei Schichtbeginn




	AUSMASS

	BEI WIE VIELEN Objekten tritt die Abweichung auf?

	Nur an Filter Nr. 1




	 
	WIE groß ist eine einzelne Abweichung?

	20 bis 40 l Ölverlust pro Schicht




	 
	WIE viele Abweichungen treten an jedem einzelnen Objekt auf?

	Nicht zutreffend




	 
	WELCHER Trend liegt vor?

	Stabil – tägliches Lecken, ca. dieselbe




	 
	(… am Objekt?)

	Menge




	 
	(… in der Häufigkeit der

	 



	 
	Abweichungen?)

	 



	 
	(… bei der Größe der Abweichung?)

	 








	IST-NICHT: NAHELIEGENDSTER LOGISCHER VERGLEICH

	WAS IST BESONDERS AN…




	KÖNNTE SEIN, IST ABER NICHT Filter Nr. 2-5

	…Filter Nr. 1 verglichen mit Filter Nr. 2-5?




	 
	Nr. 1 hat eine viereckige Dichtung, die anderen haben runde Dichtungen.




	(Kein logischer Vergleich möglich)

	 



	KÖNNTE SEIN, IST ABER NICHT bei Filtern an den anderen Orten beobachtet worden

	…der Nordostecke vom Filterhaus verglichen mit anderen Filterstellen?




	 
	Diese Stelle liegt am nächsten zur Hauptwasser-pumpe, so dass Filter Nr. 1 stärkerer Vibration ausgesetzt ist als die restlichen Filter.




	KÖNNTE SEIN, IST ABER NICHT bei den Filtern Nr. 2-5 an den Reinigungsklappen beobachtet worden

	…der Reinigungsklappe verglichen mit den anderen Reinigungsklappen? (Keine neuen Informationen.)




	KÖNNTE SEIN, IST ABER NICHT vor mehr als 3 Tagen beobachtet worden

	…vor drei Tagen, bei Schichtbeginn verglichen mit vorher?




	 
	Vor genau drei Tagen wurde vor Schichtbeginn die monatliche Wartung durchgeführt.




	KÖNNTE SEIN, IST ABER NICHT beobachtet worden, wenn die Maschine nicht läuft

	…ständigem Leck, in allen Schichten verglichen mit keinem Leck, wenn die Einheit außer Betrieb ist?




	 
	Das Öl fließt nur, wenn der Filter benutzt wird und unter Druck steht.




	KÖNNTE SEIN, IST ABER NICHT später während der Schicht beobachtet worden

	…dem Schichtbeginn verglichen mit später während der Schicht?




	 
	Das erste Mal, wenn Öl unter Druck in den Filter dringt. Die Reinigungsklappe wird täglich bei jeder Schicht geöffnet und wieder geschlossen.




	KÖNNTE SEIN, IST ABER NICHT Nr. 2-5

	(Keine neue Information.)




	KÖNNTE SEIN, IST ABER NICHT weniger als 20 oder mehr als 40 l Öl Leckmenge pro Schicht

	…20-40 l Ölverlust pro Schicht verglichen mit weniger als 20 oder mehr als 40 l?




	Nicht zutreffend

	Nicht zutreffend




	KÖNNTE SEIN, IST ABER NICHT seltener oder häufiger bzw. größere oder kleinere Ölleckmenge

	Nicht zutreffend





Indem bei jeder Besonderheit gefragt wird: »Was hat sich an, bei, um oder in bezug auf jede Besonderheit verändert?« zielt man direkt auf die Veränderungen ab, die auf eine Ursache hinweisen können. Veränderungen, die zwar eingetreten sind, aber keinen Bezug zu den Schlüsselfaktoren dieses Problems haben, werden dadurch von vornherein ausgesondert. Wie Besonderheiten mit Veränderungen zusammenhängen und wie diese beiden Faktoren wiederum mit den möglichen Ursachen zusammenhängen, ist von großer Bedeutung.

Angenommen, man hätte einen Problemanalytiker auf die Besonderheit der viereckigen Dichtung am leckenden Filter aufmerksam gemacht, hätte er ihre Bedeutung möglicherweise gar nicht erkannt. Und weshalb nicht? Weil zu viele unwichtige Unterschiede zwischen Gegenständen und zwischen Zeiträumen vorhanden sind. Bei einem Vergleich von zwei gleichartigen Maschinen, die schon einige Jahre in Betrieb sind, sind gewöhnlich eine ganze Reihe unter-scheidender Merkmale feststellbar. Bauteile gingen kaputt und wurden repariert. Ausgediente Teile wurden durch neue, möglicherweise etwas andere Bauteile ersetzt. Auch der Arbeitsablauf an jeder Maschine kann aus verschiedensten Gründen anders aussehen.

Der undichte Filter hätte auch bis vor kurzem dicht sein können, wenn er schon seit fünf Jahren einen anderen Dichtungstyp gehabt hätte. Wenn diese Besonderheit jedoch eine Veränderung darstellt – insbesondere eine, die am Vorabend des Lecks beobachtet wurde – wächst ihre Bedeutung als Anhaltspunkt beträchtlich.

Ergänzen wir nun die Besonderheiten der IST-Daten verglichen mit den IST-NICHT-Daten durch Fragen zur Veränderung und die entsprechenden Antworten, wie in Abbildung 6 veranschaulicht.

Irgendwo bei den Besonderheiten und Veränderungen, die bei der Problemanalyse zu Tage treten, liegt die Erklärung für die Ursache – vorausgesetzt, alle relevanten Informationen sind eingeholt und berücksichtigt worden. Zuweilen kristallisieren sich mehrere mögliche Ursachen heraus. Gelegentlich müssen Informationen zusammengestückelt werden, um die Ursache ausreichend zu erklären. Z.B. können zwei verkoppelte Veränderungen eine Leistungsabweichung hervorrufen, die eine Veränderung allein nicht hätte bewirken können.

ABBILDUNG 6                                                   PROBLEMDEFINITION: Filter Nr. 1 hat Ölleck






	 
	WAS IST BESONDERS AN…

	WAS HAT SICH AN, BEI, UM ODER IN BEZUG AUF JEDE BESONDERHEIT VERÄNDERT?




	WAS

	…Filter Nr. 1 verglichen mit Filter Nr. 2-5?

	 



	 
	Nr. 1 hat eine viereckige Dichtung, die anderen haben runde Dichtungen.

	Die viereckige Dichtung ist ein neuer Dichtungstyp. Sie wurde vor drei Tagen bei der monatlichen Wartung zum ersten Mal installiert.




	WO

	…der Nordostecke vom Filterhaus verglichen mit anderen Filterstellen?

	 



	 
	Diese Stelle liegt am nächsten zur Hauptwasserpumpe, so dass Filter Nr. 1 stärkerer Vibration ausgesetzt ist als die restlichen Filter.

	Nichts. Anbringungsort und Vibrationsstärke sind seit Jahren dieselben.




	 
	…der Reinigungsklappe verglichen mit den anderen Reinigungsklappen? (Keine neuen Informationen.)

	 



	WANN

	…vor drei Tagen, bei Schichtbeginn, verglichen mit vorher?

	 



	 
	Vor genau drei Tagen wurde vor Schichtbeginn die monatliche Wartung durchgeführt.

	Ein neuer viereckiger Dichtungstyp wurde vor drei Tagen zum ersten Mal installiert (siehe oben).




	 
	…ständigem Leck, in allen Schichten verglichen mit keinem Leck, wenn die Einheit außer Betrieb ist?

	 



	 
	Das Öl fließt nur, wenn der Filter benutzt wird und unter Druck steht.

	Nichts.




	 
	…dem Schichtbeginn verglichen mit später während der Schicht?

	 



	 
	Das erst Mal, wenn Öl unter Druck in den

	Nichts.




	 
	Filter dringt. Die Reinigungsklappe wird täglich bei jeder Schicht geöffnet und wieder geschlossen.

	Nichts. Der Filter wird seit Jahren bei jeder Schicht gereinigt und die Klappe wieder befestigt.




	AUSMASS

	(Keine neue Information.)

	Nicht zutreffend.




	 
	…20-40 l Ölverlust pro Schicht verglichen

	 



	 
	mit weniger als 20 oder mehr als 40 l?

	Nichts.




	 
	Nicht zutreffend.

	Nicht zutreffend.




	 
	Nicht zutreffend.

	Nicht zutreffend.





Zur Formulierung möglicher Ursachen muss man sich bei jedem Punkt unter Besonderheiten und Veränderungen fragen: »Wie könnte diese Besonderheit (bzw. diese Veränderung) die in der Problemdefinition definierte Abweichung verursacht haben?« Auch hier, wie schon bei der Verwendung von Wissen und Erfahrung, müssen Definitionen entwickelt werden, die erklären, wie die Ursache zu dieser Abweichung führt. Bereits am Anfang von Abbildung 6 – Besonderheiten und Veränderungen hinsichtlich des WAS – fällt ein Zusammenhang einer Besonderheit mit einer Veränderung auf:

Mögliche Ursache: Die viereckige Dichtung (eine Besonderheit von Filter Nr. 1 verglichen mit den anderen vier Filtern), die von einem neuen Lieferanten stammt (eine Veränderung mit Bezug auf die Besonderheit), ist zu dünn und von unebener Beschaffenheit. Das verursachte das Ölleck an Filter Nr. 1.

Aus den bei dieser Analyse ermittelten Besonderheiten und Veränderungen lassen sich auch noch weitere mögliche Ursachen ableiten. Da die eigentliche Ursache bekannt ist, erscheinen sie schwach, aber nicht undenkbar. Wir wollen im Folgenden trotzdem auf sie eingehen, um den Test-Schritt der Problemanalyse zu verdeutlichen.

Eine mögliche Ursache lässt sich aus der Dimension »WO« ableiten. Es wurde festgestellt, dass in der Nordostecke des Filterhauses, wo sich der Filter Nr. 1 befindet, auch die Hauptwasserpumpe untergebracht ist. Diese Besonderheit ist von einiger Bedeutung: Der undichte Filter ist erheblich stärkerer Vibration ausgesetzt als die anderen vier Filter. Das ist jedoch keine Veränderung, denn es war schon immer so. Außerdem ist der Beschreibung zu entnehmen, dass sich das aktuelle Leck an der Reinigungsklappe befindet, nicht an den Ventilen, wo es früher aufgrund der Vibration bereits zu Lecks gekommen war. Trotzdem sollten in diesem Stadium der Problemanalyse alle plausiblen möglichen Ursachen berücksichtigt werden und nicht schon versucht werden, die eigentliche Ursache zu ermitteln. Die Vibration liegt daher als Ursache noch im Rahmen des Möglichen.

Mögliche Ursache: Vibration durch Wasserpumpe in Nordostecke des Filterhauses (Besonderheit unter »WO« ) verursacht das Ölleck an Filter Nr. 1.

MÖGLICHE URSACHEN ANHAND DER

SPEZIFIKATION TESTEN

Die zuletzt aufgeführte Ursache wird aus dem einfachen Grund als mögliche Ursache aufgeführt, weil sie denkbar ist. Und das ist wichtig. Durch Berücksichtigung aller möglichen Ursachen riskieren wir nichts, behalten unsere Objektivität bei und bauen Konflikten und Unstimmigkeiten bei der Erklärung des Problems vor. Beim Test-Schritt der Problemanalyse entscheiden die in der Spezifikation enthaltenen Fakten über die relative Wahrscheinlichkeit der möglichen Ursachen.

Für jede mögliche Ursache ist zu fragen: »Wenn dies die eigentliche Ursache des Problems ist, wie erklärt sie dann jede einzelne Dimension der Spezifikation?« Die eigentliche Ursache muss alle Aspekte der Abweichung erklären, da sie genau die beschriebene Wirkung ausgelöst hat. Wirkungen sind nicht allgemein, sondern ganz spezifisch. Beim Testen der Ursache müssen alle Einzelheiten mit den Einzelheiten einer beobachteten Wirkung übereinstimmen. Erst dann lässt sich erkennen, ob die Ursache die Wirkung herbeigeführt haben könnte. Zum Beispiel:

Wenn Vibration der Wasserpumpe die eigentliche Ursache des Öllecks an Filter Nr. 1 ist, wie erklärt sie dann, warum:

das Leck an der Reinigungsklappe festzustellen IST; NICHT aber an den Reinigungsklappen der Filter Nr. 2-5 festzustellen IST (WO).

das Leck vor drei Tagen festgestellt worden IST; davor aber NICHT bemerkt worden IST (WANN).

Die Vibration hat in der Vergangenheit die Ventile betroffen, nicht die Reinigungsklappe. Es ist unwahrscheinlich, dass Vibration an der Reinigungsklappe ein Leck verursacht. Warum sollte Vibration erst vor drei Tagen das Leck ausgelöst haben und nicht vorher? Nur wenn man von großzügigen Annahmen ausgeht, passt diese Ursache zu den beobachteten Wirkungen. Der gesunde Menschenverstand sagt uns jedoch, dass es sich hierbei um eine höchst unwahrscheinliche Erklärung handelt.

Eine weitere mögliche Ursache lässt sich aus den in der Analyse ermittelten Besonderheiten und Veränderungen ableiten:

Mögliche Ursache: Neues Wartungspersonal (eine Besonderheit, die zugleich eine Veränderung in der Rubrik »WANN« darstellt) verwendet nicht den richtigen Drehschraubenschlüssel, um die Reinigungsklappe zu schließen. Dies verursacht das Ölleck an Filter Nr. 1.

Durch Testen dieser möglichen Ursache mit der Frage: »Wenn…, dann«, stellt sich schnell heraus, dass es keine Erklärung dafür gibt, warum gerade Nr. 1 undicht ist und die übrigen Filter nicht. Schließlich sind dieselben Leute für die Instandhaltung aller fünf Filter verantwortlich. Wenn sie den Filter Nr. 1 nicht richtig schließen, warum sollten sie dann bei den anderen Filtern bessere Arbeit leisten? In diesem Fall wären also zahlreiche Annahmen nötig, um die Ursache mit der Wirkung in Übereinstimmung zu bringen. »Nun, vielleicht verwenden sie den Drehschraubenschlüssel an den anderen vier Filtern, aber nicht hinten in der Nordostecke des Filterhauses, wo es so dunkel ist und die Vibration der Wasserpumpe hinzu kommt. Da denken sie sich vielleicht, was solls und schließen die Reinigungsklappe nicht, wie es sich gehört.« Diese Erklärung klingt noch unlogischer als die vorherige.

Die tatsächliche Ursache passt auf alle Einzelheiten der beschriebenen Wirkung: eine neue, dünnere, viereckige Dichtung, die bei Nr. 1 vor drei Tagen während der monatlichen Wartung eingebaut wurde. Dies erklärt die WAS-, WO-, WANN- und AUSMASS-Informationen. Annahmen erübrigen sich. Sie passt wie angegossen, wie es bei Ursache und Wirkung sein muss. Die relative Wahrscheinlichkeit, dass die eigentliche Ursache unter den anderen möglichen Ursachen zu finden ist, ist gering.

DIE WAHRSCHEINLICHSTE URSACHE BESTIMMEN

Unsere Analyse ist inzwischen so weit fortgeschritten, dass wir die wahrscheinlichste Ursache bestimmt haben, die Abweichung besser als alle anderen möglichen Ursachen erklärt. Diese wahrscheinlichste Ursache erweist sich jedoch nicht immer als die eigentliche Ursache, die wirklich über jeden Zweifel erhaben ist. Oftmals geht man bei verschiedenen möglichen Ursachen, einschließlich bei der eigentlichen Ursache, von Annahmen aus, die sich als zutreffend erweisen müssen, wenn es sich um die eigentliche Ursache handeln soll. Wir müssen daher die Annahmen vergleichen, indem wir fragen: »Welche Ursache setzt die wenigsten Annahmen Voraus? Bei welcher Ursache sind die Annahmen am logischsten? Bei welcher Ursache sind die Annahmen am einfachsten?« Die Wahl der wahrscheinlichsten Ursache kann sowohl von der Qualität als auch von der Quantität der Annahmen abhängen. Gelegentlich lässt sich die wahrscheinlichste Ursache nur mit gesundem Menschenverstand bestimmen. Um unsere Erfolgsaussichten jedoch zu verbessern, müssen wir Zeit und Mühe aufwenden, um die Ursache zu beweisen.

BEWEISFÜHRUNG FESTLEGEN

Die Festlegung der Beweisführung, d.h. die Bestimmung, ob Annahmen überprüft, Beobachtungen gemacht, Versuche durchgeführt oder eine Korrektur probiert werden soll, ist ein unabhängiger Schritt zur Bestätigung eines Ursache-Wirkungs-Zusammenhangs, für den zusätzliche Informationen herangezogen und zusätzliche Maßnahmen ergriffen werden müssen.

Eine mögliche Ursache zu beweisen heißt, zu bestätigen, dass sie tatsächlich die beobachtete Wirkung verursacht hat. Im unserem Fallbeispiel müssen wir lediglich die eingebaute Dichtung beobachten und feststellen, ob sie leckt (beobachten). Wir können natürlich auch einfach eine einwandfreie Dichtung aus einem der anderen Filter in Filter Nr. 1 einbauen (Versuche durchführen). Wir können auch eine runde Dichtung vom alten Lieferanten beschaffen, sie einsetzen und sehen, ob der Filter noch immer leckt (eine Korrektur probieren). Jeder dieser Schritte würde beweisen, dass das Leck durch die Installation einer neuen, dünneren, viereckigen und preiswerteren Dichtung verursacht war.

Zuweilen ist ein direkter Beweis unmöglich, und wir müssen uns auf unsere Annahmen verlassen. Wenn z.B. ein Raketenantrieb im Flug explodiert, ist das meiste Beweismaterial vernichtet. Natürlich will man keinen zweiten Unfall riskieren. In dem Fall kann man beim Testen lediglich die bei der Spezifikation angestellten Vermutungen überprüfen. »Wenn wir davon ausgehen, dass dies geschah, so würde das jenes erklären.« Auf diese Weise lassen sich die Annahmen bestätigen. Denn nur wenn die Annahmen stimmen, kann die Ursache wahr sein.

In den meisten Problemsituationen ist jedoch ein Beweis möglich. Wie er durchgeführt wird, hängt von den Umständen ab. Auf jeden Fall sollte die ungefährlichste, treffsicherste, billigste, leichteste und schnellste Methode verwendet werden. Ein mechanisches Problem kann beispielsweise durch bewusste Schaffung einer Besonderheit oder einer Veränderung, die mit hoher Wahrscheinlichkeit mit der Ursache zu tun hat, simuliert werden. Viele Probleme werden bewiesen, indem »die alte Dichtung ausprobiert wird«, d.h. eine Veränderung rückgängig gemacht wird, um zu sehen, ob das Problem damit behoben ist (eine Korrektur probieren). In einem solchen Fall führt der Beweis zu einer Korrekturmaßnahme. Die Lösung ist gleichzeitig der letzte Schritt der Problemanalyse.

FEHLSCHLAG

Natürlich kann der erhoffte Erfolg auch ausbleiben. Die verbreitetste Ursache für einen Fehlschlag ist sicherlich ein Mangel an Spezifikationsdaten, doch es gibt noch drei andere wichtige Gründe, warum ein Problem trotz Anwendung der Problemanalyse nicht gelöst wird:


	Zur Beschreibung des Problems werden falsche oder vage Daten verwendet.

	Wesentliche Besonderheiten und Veränderungen in bezug auf die IST-Angaben der Spezifikation werden nicht hinreichend ermittelt.

	Durch Annahmen während des Testens entsteht ein verzerrtes Bild. Je mehr Vermutungen angestellt werden, um eine mögliche Ursache wie die »wahrscheinlichste Ursache« aussehen zu lassen, desto geringer sind die Aussichten, dass sie den Beweis besteht. Annahmen sind angebracht, nur dürfen sie nicht voreilig als Tatsachen angesehen werden.



EIN PROZESS – KEIN WUNDERMITTEL

Tausende haben diese Methoden zur Lösung von Problemen angewandt, die unlösbar oder nur unter großem Zeit- und Kostenaufwand lösbar erschienen. Auf der anderen Seite ist es vielen dieser Leute nicht gelungen, andere Probleme zu lösen, die sie nach eigener Überzeugung hätten lösen können, wenn sie sich nur an den Prozess gehalten hätten. Die Problemanalyse bewährt sich beim systematischen Sammeln und Bewerten von Informationen über Probleme. Dem Prozess sind jedoch Grenzen gesetzt, denn nicht immer können die richtigen Antworten gefunden werden. Fehlen die für die Lösung des Problems maßgeblichen Fakten, muss der Erfolg ausbleiben. Keine Methode und kein Prozess können in dem Fall das Rätsel lösen, egal wie systematisch und präzise sie angewandt werden.

ZUSAMMENFASSUNG DES KAPITELS

So verwirrend die Schatten unserer Probleme auch erscheinen mögen, alle Probleme haben dieselbe Struktur, deren Kenntnis es ermöglicht, systematisch von der Definition über die Beschreibung, Bewertung und Hypothese bis zum Beweis der Ursache zu gelangen.


	Die Problemdefinition beinhaltet eine präzise Beschreibung sowohl des Problemgegenstandes als auch der Abweichung oder Fehlfunktion, deren Ursache gefunden werden muss. In unserem Beispiel lautete die Definition: »Filter Nr. 1 hat Ölleck.«

	Die Spezifikation beinhaltet eine umfassende Beschreibung des WAS, WO, WANN und des AUSMASSES des Problems – so wie es IST und wie es SEIN KÖNNTE, aber NICHT IST. Der Filter Nr. 1 IST undicht. Die restlichen vier Filter KÖNNTEN undicht sein, sind es aber NICHT. Der Ort des Lecks IST die Reinigungsklappe. Das Leck KÖNNTE an den Reinigungsklappen von Filter 2 bis 5 SEIN, IST es aber NICHT. Die Ermittlung dieser Vergleichsdaten in bezug auf das, was IST, und das, was SEIN KÖNNTE, aber NICHT IST, schafft eine Vergleichsbasis, die zum Erkennen und zur Lösung des Problems führt.

	Anhand des Wissens und der Erfahrung, die uns bzw. den Experten zur Verfügung stehen, kann auf mögliche Ursachen geschlossen werden. Auf der Grundlage der Spezifikation versuchen wir, möglichst viele Ursachen zu finden, die dann an der Spezifikation getestet werden.

	Wenn wir zu viele oder zu wenige Ursachen zu betrachten haben bzw. wenn alle gefundenen Ursachen den Test an der Spezifikation nicht bestehen, suchen wir nach Besonderheiten, d.h. nach besonderen Merkmalen der IST-Daten in allen vier Dimensionen. Dabei wird gefragt: »Was ist besonders an Filter Nr. 1 verglichen mit Filter Nr. 2 bis 5?« Dieselbe Fragestellung wird auf die drei anderen Dimensionen ausgedehnt. Das Ergebnis ist eine Sammlung wichtiger Merkmale in bezug auf WAS, WO, WANN und AUSMASS unseres Problems.

	Als nächstes wird bei jeder Besonderheit geprüft, ob sie zugleich eine Veränderung darstellt. An diesem Punkt in unserer Analyse wird die viereckige Dichtung am undichten Filter entdeckt und zwar nicht nur als eine Besonderheit, sondern auch als eine Veränderung. Bis zu dem Tag, an dem das Problem auftauchte, befand sich in Filter Nr. 1 dieselbe runde Dichtung wie die in den restlichen Filtereinheiten.

	Nachdem alle Besonderheiten und Veränderungen ermittelt sind, werden die möglichen Ursachen formuliert. Jede Besonderheit und Veränderung wird nach Anhaltspunkten für die Ursache untersucht. Jede Hypothese wird angeführt, nicht nur um zu zeigen, was das Problem verursacht hat, sondern auch wie es verursacht wurde: »Die viereckige Dichtung des neuen Lieferanten ist zu dünn und von zu ungleichmäßiger Beschaffenheit. Dadurch wurde das Leck verursacht.«

	Dann wird jede mögliche Ursache an der Spezifikation getestet. Sie muss die IST- und die IST NICHT-Daten in jeder Dimension erklären. Um als wahrscheinlichste Ursache gelten zu können, muss sie sämtliche Fakten der Spezifikation erklären. Wollte man also das Leck an der bestimmten Stelle am Filter und den Zeitpunkt des Problems mit der Ursache »stärkere Vibration in der Nordostecke vom Filterhaus« erklären, muss man von weit hergeholten Annahmen ausgehen. Die Wahrscheinlichkeit, dass Vibration und nicht der Einbau einer neuen Dichtung die mögliche Ursache ist, ist äußerst gering.

	Der letzte Schritt der Problemanalyse dient dem Beweis der eigentlichen Ursache, bei dem der Ursache-Wirkungs-Zusammenhang möglichst genau gezeigt wird. Der Beweis wird, wenn möglich, in der Praxis durchgeführt. In unserem Beispiel kann dies entweder dadurch geschehen, dass Ursache und Wirkung nachgestellt werden oder dass die Veränderung, die das Problem hätte verursachen können, rückgängig gemacht wird. Dann zeigt sich, ob das Problem beseitigt ist.



Besteht keine der entwickelten möglichen Ursachen den Test oder Beweis, bleibt als einziger Ausweg eine intensivere Vorarbeit, die mehr Anhaltspunkte bietet. Vielleicht sind eingehendere Daten für die Spezifikation, die nachfolgende Ermittlung von Besonderheiten der IST-Daten oder das Erkennen der Veränderungen der Besonderheiten notwendig. Neue Erkenntnisse, die Entwicklung neuer möglicher Ursachen und schließlich eine erfolgreiche Lösung können die Folge sein.

Wenn die wirkliche Ursache anhand dieser Methoden nicht auffindbar ist, liegt es an fehlenden Informationen bzw. an der unvollständigen Nutzung vorhandener Informationen. Ohne Informationen kommen wir nicht voran. Doch selbst wenn Informationen vorliegen, wird das Ergebnis schlecht sein, wenn sie nicht richtig genutzt werden.

Mit der Problemanalyse werden auf Fakten beruhende Schlussfolgerungen untermauert und unhaltbare Annahmen ausgeklammert. Dieser Prozess macht sich unsere Erfahrung und unser Urteilsvermögen zunutze und hilft uns, diese systematisch und möglichst objektiv einzusetzen.

Die Problemanalyse erleichtert die Zusammenarbeit in Teams, da die Informationen aller Teammitglieder in einem einheitlichen Format gesammelt werden, um die Ursache eines Problems zu bestimmen. Meistens sind Abweichungen so komplex, dass ein Einzelner nicht über die notwendigen Informationen verfügt, um eine Ursache zu suchen, zu testen und zu beweisen. Erst wenn allen, die über wichtige Informationen verfügen, ein Mechanismus für deren Integration zur Verfügung steht, können sie die unbekannte Ursache auch finden. Andernfalls kann diese Lösungsfindung durch Missverständnisse und andere Kommunikationsschwierigkeiten blockiert werden.


KAPITEL 3

ANWENDUNGSBEREICHE DER PROBLEMANALYSE

IN DIESEM KAPITEL

Die gewohnheitsmäßige Anwendung der Problemlösung

Die Anwendung der Fragetechnik zur Problemanalyse auf Führungsebene

Die Schnellanwendung der Problemanalyse

Situationen, in denen die IST-Leistung noch nie das festgelegte SOLL erreicht hat

Die Anwendung der Problemanalyse-Methoden durch das Managementteam

DIE GEWOHNHEITSMÄSSIGE ANWENDUNG DER

PROBLEMLÖSUNG

In diesem Kapitel wird gezeigt, wie Unternehmen Probleme durch Anwendung des Ursache-Wirkungs-Denkens effektiv lösen konnten.

Vor einigen Jahren fragten wir einen General und Kommandeur eines großen amerikanischen Luftwaffenstützpunktes, welche Ergebnisse er von einem Kepner-Tregoe-Programm erwartet hatte, das zwei Jahre zuvor auf seinem Stützpunkt eingeführt worden war.

»Am Tag, als ich den Stützpunkt übernahm«, berichtete er, »standen die Leute vor meiner Tür Schlange. [image: image]Wir dachten, wir sollten mit Ihnen reden, bevor wir irgendetwas in dieser Sache unternehmen[image: image], hieß es immer wieder. Mit anderen Worten, sie wollten, dass ich Verantwortung für ihre Handlungen übernehmen sollte – nicht etwa aus echten Bedürfnis heraus, sondern eher, weil sie glaubten, so handeln zu müssen. Ich musste sie davon überzeugen, dass dies nicht notwendig war und dass ich dieses Verhalten ablehnte. Natürlich kann man den Leuten nicht einfach sagen: [image: image]Aufgepasst, Sie müssen von jetzt an Ihre Probleme selbst lösen![image: image] Zunächst muss man ihnen die hierzu nötigen Fähigkeiten vermitteln und dann ihr Selbstvertrauen unterstützen.

Aus diesem Grund stellten wir das Kepner-Tregoe-Programm in den Mittelpunkt des gesamten Fortbildungsprogramms unserer Organisation. Nun konnten wir sagen: Ihnen stehen jetzt Methoden zur Problemlösung zur Verfügung, die sich für viele andere schon als erfolgreich erwiesen haben. Wir erwarten, dass sie angewandt werden. Wenden Sie sich erst dann an Ihren Vorgesetzten, wenn Sie glauben, die Lösung eines Problems gefunden zu haben, und bereit sind, diese zu beweisen.«

Im gesamten »hausgemachten Fortbildungsprogramm der Organisation«, wie der General es nannte, wurde besondere Betonung auf das Verteilen und Übernehmen von Verantwortung gelegt. Er war der Ansicht, dass diese Einstellung zu einer gesünderen und produktiveren Organisation führen würde. Seine Amtszeit als Kommandeur bewies, dass er Recht hatte.

Er erzählte von einem Vorfall, der sich ungefähr einen Monat vor unserem Gespräch ereignet hatte. An einem Samstag (einem freien Tag für das oberste technische Personal) traf er rund sechzig seiner Leute auf dem Stützpunkt an, die mit einer komplexen Problemanalyse beschäftigt waren. Sie wollten die Ursache für Risse in den Wänden von Düsenjägermotoren finden.

»Niemand hatte mir etwas davon gesagt. Ich hatte keine Ahnung, dass die Gruppe beschlossen hatte, ihren Samstag mit der Arbeit an diesem Problem zu verbringen. Es war eine Entscheidung des Teams.« Einige Tage später legte die Gruppe dem General ihre Analyse des Problems vor. Nachdem er einige Fragen gestellt und dann die Empfehlungen unterzeichnet hatte, leitete er sie an das Pentagon weiter. Er empfahl nachdrücklich die Annahme der Analyse und umgehende Genehmigung der vorgeschlagenen Abhilfemaßnahmen. Eine Woche später ordnete das Pentagon, als direkte Antwort auf diesen Vorschlag, ein Flugverbot für Flugzeuge im Wert von knapp 9 Milliarden Dollar zwecks einer detaillierten Inspektion und Reparaturen an.

Die meisten Anwendungen der Problemanalyse führen natürlich nicht zu solch drastischen Maßnahmen. Wenn in diesem Fall jedoch ein solcher Ausgang möglich war, so ist dies darauf zurückzuführen, dass die idealen Voraussetzungen für bestmögliche Resultate gegeben waren: Die Mitarbeiter, die Analyse durchführten, waren mit den systematischen Methoden zur Problemlösung vertraut gemacht worden. Sie wussten, wie diese im Zusammenhang mit ihrem aktuellen Problem anzuwenden waren. Ihre Bemühungen wurden anerkannt, und sie fürchteten keinen Fehlschlag. Diese Voraussetzungen für eine gewohnheitsmäßige und erfolgreiche Problemlösung sind mehr oder weniger auch in den folgenden Beispielen anzutreffen.

In Kapitel 2 haben Sie bereits alle Grundlagen kennengelernt, um die folgenden Beispiele für den Einsatz der Problemanalyse zu verstehen. Die Beispiele berühren vier allgemeine Anwendungsbereiche:


	Anwendung des Fragestellungsansatzes der Problemanalyse auf Führungsebene

	Schnellanwendung des Prozesses

	Lösung von Situationen, in denen die IST-Leistung noch nie das festgelegte SOLL erfüllt hat

	Anwendung der Methoden im Team



DIE ANWENDUNG DER FRAGETECHNIK ZUR

PROBLEMANALYSE AUF FÜHRUNGSEBENE

Bei konkreten Problemen, die direkt beobachtet oder leicht visuell dargestellt werden können, ist meistens eine vollständige Anwendung des Prozesses samt Dokumentation auf einem Flipchart oder Notizblock angebracht. Dabei handelt es sich vorwiegend um greifbare technische Probleme.

Auf höherer Führungsebene besteht die Anwendung jedoch häufig in der Nutzung der dem Prozess zugrunde liegenden Konzepte. Hierzu gehört die Durchleuchtung der Fakten aller Dimensionen einer kritischen Situation im Gegensatz zur Formulierung von Hypothesen aufgrund von Erfahrungswerten. Dies bedeutet, dass man den Besonderheiten des WAS, WO, WANN und des AUSMASSES besonderes Augenmerk schenkt und dabei erfahrungsbestimmte Vermutungen nur sekundär berücksichtigt. Außerdem werden die möglichen Ursachen an den Fakten getestet, bevor auf eine vermutete Ursache reagiert wird.

Zwar werden gelegentlich Daten und Notizen festgehalten, aber die Prozessanwendung auf höherer Führungsebene zeigt sich vorwiegend in der Art der Fragestellung und der Untersuchungsmethode. Die gemeinsame Sprache der Problemanalyse hilft beim Sichten der Informationen, bei der Kommunikation von Daten und bei der Herstellung der richtigen Zusammenhänge. Der Informationsfluss durchläuft auf diese Weise die Kanäle eines systematischen Prozesses. Aufgrund der Verwendung genau definierter Begriffe sind die individuellen Beiträge für alle verständlich.

Vielbeschäftigte Manager scheuen keineswegs Verantwortung, wenn sie von ihren Mitarbeitern verlangen, »ihre Probleme selbst zu lösen. « Vielmehr besitzen sie weder die nötige Zeit noch den Überblick zur persönlichen Steuerung der Problemlösung. Befassen Manager sich selbst mit der Problemlösung statt entsprechend zu delegieren, setzen sie sich damit auch der Kritik aus, ihre Arbeitskraft unwirtschaftlich einzusetzen und ihre Führungsaufgaben zu vernachlässigen. Manager müssen nicht alle Antworten parat haben, aber es wird von ihnen erwartet, dass sie fähig und bereit sind, die richtigen Fragen zu stellen. Der Fragestellungsansatz, den wir zur Spezifizierung und Identifizierung von Besonderheiten und Veränderungen sowie zum Testen möglicher Ursachen verwenden, eignet sich vorzüglich zur Beurteilung der Logik und der Beiträge anderer zur Lösung eines Problems.

FALLBEISPIEL: WENIGER BANKKUNDEN

Der richtige Fragestellungsansatz ist oftmals nicht leicht zu erkennen, besonders nicht bei Problemen, die sich ganz allmählich wie Nebel über uns herabsenken, bis der Punkt erreicht ist, wo nichts mehr zu erkennen ist. Die Veränderungen gehen unmerklich vonstatten. Wenn die Situation dann schließlich so ernst geworden ist, dass das Problem sich nicht mehr übersehen lässt, sind wichtige Elemente womöglich bereits aus dem Sichtfeld verschwunden.

Eine Großbank in Kalifornien besaß eine Reihe von Niederlassungen im Raum von Los Angeles. Das Betriebsergebnis aller Niederlassungen wurde monatlich von dem zuständigen Vorstand überprüft. Im Juli zeigte sich bei der Hawthorne-Filiale ein etwas unter dem Plan liegendes Umsatzvolumen, während die anderen Niederlassungen im Plan oder darüber lagen.

Im August und September verschlechterte sich das Ergebnis der Hawthorne-Filiale weiter, im Oktober erreichte es einen neuen Tiefpunkt. Der Vorstand leitete eine Überprüfung ein. Ein Vorstandsmitglied regte an, die Veränderungen in der Filiale zu analysieren und meinte, dass er sich dazu bereits einige Gedanken gemacht habe. Er wies darauf hin, dass der neue Filialleiter seine Position vor etwa zwei Monaten übernommen hatte, gerade als der Umsatzrückgang zuerst bemerkt wurde. »Er stellt eine Veränderung dar. Er trat seine Stelle kurz vor Beginn des Rückgangs bei der Filiale an. Ich hielt ihn damals schon für ungeeignet, jetzt bin ich mir darüber ganz sicher.«

Der Vorstand stellte Überlegungen über einen eventuellen Nachfolger an, wenn man den neuen Manager entlassen würde. Nach langen Debatten gab der Vorstandsvorsitzende zu bedenken, dass man womöglich voreilig urteile, indem nur eine Tatsache berücksichtigt wurde. Er bat den Vorstand, den Umsatzrückgang hinsichtlich des WAS, WO, WANN und AUSMASSES zu spezifizieren. Es ging ihm nicht darum, die Beurteilung des Vorstandsmitglieds in Frage zu stellen, sondern er wollte sicherstellen, dass die Situation gründlich und objektiv untersucht wurde, bevor eine Maßnahme ergriffen wurde, die der Karriere des Filialleiters ernstlich schaden konnte.

Trotz einiger Unstimmigkeiten wurde mit einer objektiven Analyse begonnen. Für die Dimension des WO verwendete der Vorstand die Hawthorne-Filiale als IST. Nur hier wurde ein Rückgang beobachtet. Alle anderen Filialen stellten das IST-NICHT dar. Anhand der Frage: »Was ist besonders an der Hawthorne-Filiale im Vergleich zu den andern Filialen?« stellte man fest, dass sie sich in direkter Nähe zum Flughafen und zu den Fabriken zweier großer Vertragsunternehmen des Verteidigungsministeriums befand.

»Moment mal«, unterbrach jemand. »Beide Fabriken haben ihre Arbeit an den aktuellen Arbeitsverträgen für das Verteidigungsministerium eingeschränkt und entlassen seit einiger Zeit Personal. Eine Fabrik verlagert sogar einen Großteil ihrer Arbeit von Hawthorne nach Long Beach…«

Nach Diskussion des graduellen Rückgangs der lokalen Wirtschaft, der auf diese Maßnahmen zurückzuführen waren, beschloss der Vorstand, dem neuen Manager eine Chance zu geben. Da die Wirtschaftslage in Hawthorne nicht von einer plötzlichen, drastischen und sofort erkennbaren Veränderung gekennzeichnet war, hatte der Vorstand zunächst einfach die Leistung des neuen Managers als wahrscheinliche Ursache für den Geschäftsrückgang betrachtet. Immerhin stellte seine Einstellung eine deutliche Veränderung in jüngster Vergangenheit dar. Folglich hatte man das Augenmerk auf diese von mindestens einem Vorstandsmitglied vertretene Hypothese für die Ursache des Problems gelenkt.

ZUSAMMENFASSUNG

Indem er darauf bestand, dass zu allen Dimensionen der Problemsituation Fragen gestellt und beantwortet wurden – einschließlich, aber nicht ausschließlich, zur Leistung des neuen Managers – spielte der Vorstandsvorsitzende eine wichtige Rolle in dem Prozess. Er bewirkte, dass man die Schritte der Problemanalyse diszipliniert befolgte, um eine plausible mögliche Ursache für den Umsatzrückgang zu finden, und zwar eine Ursache, die alle festgestellten Fakten erklärte. So wurde niemand blamiert, beleidigt oder für eine Situation entlassen, die überhaupt nichts mit Missmanagement zu tun hatte.

Die Hypothese der wirtschaftlichen Standortsschwierigkeiten als eigentliche Ursache ließ sich leicht prüfen:


	Wann wurde zum ersten Mal ein Umsatzrückgang in Hawthorne beobachtet? Anfang Juli.

	Wann fanden die ersten Entlassungen bei den Vertragsfirmen des Verteidigungsministeriums statt? Ende Mai, Anfang Juni.

	Wann wären die Auswirkungen dieser Entlassungen in der Bank spürbar? Schon zwei oder drei Wochen später.

	Wie würden sich die Auswirkungen zunächst bemerkbar machen? Durch Einlagenrückgang, gefolgt von zunehmenden Abhebungen.



Für die Beweisführung waren einige Stunden telefonischer Nachforschungen nötig, um die Erfahrungen anderer Banken in der Umgebung zu vergleichen. Alle wussten dasselbe zu berichten.

RICHTIGER EINSATZ DER METHODEN

Damit sich die Methoden der Problemanalyse im Arbeitsalltag bezahlt machen können, muss der ernsthafte Vorsatz bestehen, sie richtig anzuwenden. Um ein Problem vollständig zu definieren und alle damit verbundenen Fakten herauszuarbeiten, muss man willig sein, alle notwendigen Fragen zu stellen. Vermutungen sind nur dann nützlich, wenn sie innerhalb der Prozessstruktur liegen. Annahmen, die außerhalb dieser Struktur liegen oder zwar in der Prozesssprache verfasst sind, vom Ansatz her aber nicht mit dem Prozess übereinstimmen, können verheerende Folgen haben. Sie erinnern sich daran, dass ein Vorstandsmitglied angeregt hatte, »die Veränderungen zu analysieren…« Daraufhin präsentierte er seine Hypothese, der neue Filialleiter trage die Schuld, so als würde sie auf der Befolgung der Prozessmethodik beruhen.

Ein Manager berichtete in diesem Zusammenhang: »Gelegentlich kommen Leute mit Ideen zu mir, die sie gerne durchsetzen möchten. Sie verleihen dem Ganzen das Deckmäntelchen des [image: image]Prozesses[image: image]. Wenn es wie Problemanalyse aussieht und auch so klingt, dann stehen die Annahmechancen wesentlich besser.«

Es fällt nicht schwer, einer Empfehlung den Anstrich einer systematischen Analyse zu geben und dahinter eine vorgefasste Meinung zu verbergen. Wer aber eine entsprechende Empfehlung prüft und hinterfragt, sitzt am längeren Hebel. Einer der Untergebenen des erwähnten Generals traf den Nagel auf den Kopf, »Der General erwartet, dass man durch eigene Analyse zu einer Empfehlung kommt. Doch keiner würde auch nur den Versuch wagen, bei ihm etwas durchzusetzen, das nicht hieb- und stichfest ist.«

FALLBEISPIEL: DIE FEHLERHAFTEN LEITERPLATTEN

Die einfache Frage nach dem Warum ist ein magerer Ersatz für die bei der Problemanalyse verwendeten Fragen nach den vier Dimensionen eines Problems. Trotzdem wird diese spontane Frage immer wieder gestellt, weil man hofft, dem Schwall der Antworten sofort die tatsächliche Ursache entnehmen zu können. Meistens wird die Frage nach dem Warum damit gerechtfertigt, dass man es schließlich mit Leuten zu tun habe, die ihres Fachwissens und ihrer Erfahrung wegen eingestellt wurden. Wenn sie nicht gleich eine Lösung für ein Betriebsproblem parat haben, dann sind sie fehl am Platze. Konkrete Ergebnisse aus dem Zusammenspiel systematischer Methoden und technischen Fachwissens sind das einzige, was einen Manager davon überzeugen kann, dass Fragen genauso wichtig wie Antworten sind.

Eine Elektronikfirma stellte hochkomplizierte Miniatur-Leiterplatten her. Eines Tages fiel die Produktionsqualität stark ab, und die Zahl der mangelhaften Leiterplatten schoss in die Höhe. »Warum?«, fragte der Chef. »Warum wohl?«, war das Echo der Mitarbeiter. »Die Temperatur im Laugenbad ist zu hoch«, erklärte ein Techniker. Also wurde die Temperatur herabgesetzt.

Als die Ausschussmenge nach einer Woche noch mehr angestiegen war, wurden die Temperaturen erst erhöht, dann gesenkt und dann tagelang systematisch erhöht und gesenkt. Der Ausschuss blieb astronomisch. »Es hapert an Sauberkeit. Deshalb haben wir diese Probleme«, behauptete jemand. Also wurde alles geschrubbt, poliert, gefiltert und abgewischt. Der Ausschuss ging zurück, um nach einer Weile wieder anzusteigen. Als nächstes kam jemand auf den Gedanken, es könne an der Säurekonzentration liegen. Doch auch dies führte zu keinem Ergebnis. Am Mittwoch, Donnerstag und Freitag prüfte man die Wasserreinheit. Immerhin wäre eine manuell übertragene Verunreinigung durch Öl denkbar. Dies wurde am darauffolgenden Montag und Dienstag geprüft. Der Ausschuss blieb unverändert.

Wahrscheinlich hätte sich nichts geändert, wenn nicht ein Vorarbeiter begonnen hätte, systematisch zu fragen: »Was ist an den beanstandeten Teilen defekt?« Die Antwort wies auf ein ungleichmäßiges Laugenbad bei der Herstellung der Leiterplatten hin – es sah so aus, als ob Schmutzpartikel im Laugenbad das Verfahren beeinträchtigten.

»Wann geschieht es?« Eine Prüfung der Unterlagen ergab, dass der Ausschuss montagmorgens am höchsten, montagnachmittags etwas niedriger und am Dienstagmittag jeweils verschwunden war.

Dies ließ alles in einem anderen Licht erscheinen. Niemand fragte jetzt: »Warum?«, denn es handelte sich nicht mehr darum, die Ursache einer vagen, schlecht definierten Abweichung zu finden. Stattdessen konzentrierte man sich auf die Besonderheiten des Montagmorgens im Vergleich zum Rest der Woche. Man fragte sich, welche Veränderung zu diesem Zeitpunkt aufgetreten sein könnte. Eine Besonderheit stach sofort ins Auge: »Montag morgens beginnt die erste Schicht nach dem arbeitsfreien Wochenende.« Und was änderte sich am Montagmorgen?

Sobald montagmorgens der Wasserhahn aufgedreht wird, dringt das während des Wochenendes in den Leitungen stehende Wasser in die Laugenbäder der Leiterplatten ein.

Hierzu muss man wissen, dass das in dem Verfahren verwendete Wasser besonders sorgfältig aufbereitet wird, da eine extrem hohe Reinheit vorgeschrieben ist. Eine kurze Prüfung ergab, dass vor mehreren Monaten einige Ventile ausgetauscht worden waren. Sie enthielten ein Silizium-Dichtungsmaterial. Dadurch, dass das Wasser nun während des Wochenendes in den Leitungen stand, begann sich das Material im Wasser zu verteilen, wodurch das Laugenbad verunreinigt wurde. Das Ergebnis? Viel Ausschuss am Montagmorgen, weniger am Nachmittag und ab Dienstagmittag praktisch keiner mehr. Zu diesem Zeitpunkt war das verunreinigte Wasser aus dem System heraus gespült.

ZUSAMMENFASSUNG

Das Unternehmen hätte endlos nach dem Warum fragen können, ohne je der Ursache des Problems näherzukommen. Sobald aber die Frage »Wann?« gestellt und beantwortet war, konnten die Betroffenen ihr technisches Fachwissen optimal einsetzen.

Um präzise, sachdienliche Antworten zu bekommen, muss man präzise, gezielte Fragen stellen, gleichgültig worum es bei einem Problem geht.

DIE SCHNELLANWENDUNG DER PROBLEMANALYSE

Die beste Anwendung der Problemanalyse ist die Anwendung, die am besten funktioniert. Jeden einzelnen Prozessschritt starr einzuhalten, ist nicht besonders wirkungsvoll, wenn eine kurze formlose Konzeptanwendung ausreicht, um die Ursache zu finden. Nach längerer Anwendung der Problemanalyse entwickelt man eine gewisse Fertigkeit, Teile des Prozesses herauszugreifen, die für alltägliche Probleme geeignet sind. Fragen wie »Hat sich in letzter Zeit etwas im Betriebsablauf verändert?« oder »In welchem Stadium befand sich das Verfahren, als die Störung entdeckt wurde?« zeigen, dass der Übergang von der Theorie zur automatischen Anwendung der Problemanalyse im Arbeitsalltag geschafft ist.

FALLBEISPIEL: STÖRUNGEN AN BORD VON APOLLO XIII

Problemanalysen werden großenteils ohne Papier und Bleistift durchgeführt. Das gilt ganz besonders für die Schnellanwendung des Prozesses. Die Tragweite eines Problems ist nicht unbedingt ausschlaggebend dafür, wie langwierig oder komplex die Analyse sein muss, denn selbst schwerwiegende Probleme lassen sich durch Schnellanwendung des Prozesses lösen. Sind nur spärliche Angaben vorhanden, ist eine vollständige Anwendung von vornherein ausgeschlossen. Unter solchen Umständen muss man sich an die Prozessschritte halten und sie mit einer auf Wissen und Erfahrung beruhenden Hypothese kombinieren, um zur wahrscheinlichsten Ursache zu gelangen.

Apollo XIII befand sich auf dem Weg zum Mond und hatte schon 54 Stunden und 52 Minuten bzw. ca. 350.000 km hinter sich gebracht. Alles lief bestens. Plötzlich schaltete sich John L. Swigert Jr., der gerade das Kommando führte, nach Houston ein: »Es sieht nach einem Problem aus… Haupt-Bus B ist ohne Spannung.« Dies war Fachjargon dafür, dass die elektrische Spannung des zweiten Stromgenerators ausgefallen war und ein Warnsignal ausgelöst hatte. Kurz darauf kehrte der Strom zurück. Swigert berichtete: »Die Spannung scheint in Ordnung zu sein. Es hat aber einen ziemlichen Knall gegeben, als das Warnsignal auftrat.« Drei Minuten später, als die Dimensionen des Problems klarer hervortraten, fuhr er fort: »Also, Haupt-Bus A ist auch ohne Spannung… sie zeigt ungefähr 25 1/2 an. Haupt-Bus B steht jetzt auf Null.« Apollo XIII, die drei Mann mit unvorstellbarer Geschwindigkeit zum Mond tragen sollte, verlor rapide an Energie und konnte schnell zum Sarg für alle drei Besatzungsmitglieder werden. Es gab ein Problem im Weltall, und keiner wusste genau, was passiert war.

In der Bodenstation in Houston verloren NASA-Ingenieure keine Zeit und begannen sofort mit der Problemanalyse. Anhand der Antworten auf ihre Fragen und der Prüfbilddaten wurde die Abweichung definiert. Gleichzeitig wurden Notmaßnahmen zur Stromeinsparung an Bord von Apollo XIII in Angriff genommen. 13 Minuten nach seinem ersten Bericht meldete Swigert: »Tank Nr. 2 Cryo-Sauerstoff steht auf Null…es scheint, wenn ich aus der Luke sehe, als ob irgendetwas ins All ausströmt…es sieht wie Gas aus.«

Was zunächst nach einem Problem in der Elektrik – Spannungsverlust – ausgesehen hatte, verwandelte sich plötzlich in einen Sauerstoffverlust im zweiten Tank und eine allmählichere Sauerstoffabnahme im ersten Tank. Da Sauerstoff im Raumschiff Strom erzeugte und direkt die Rettungsvorrichtungen versorgte, konnte die Lage kaum ernster sein.

Obgleich zu der Zeit niemand sagen konnte, was zur Explosion des Tanks geführt haben könnte, war »Zerbersten des Cryogen-Sauerstofftanks Nr. 2« eine Erklärung, die den plötzlichen Stromausfall und anschließenden Druckverlust erklären würde. Weitere Maßnahmen zur Einsparung von Sauerstoff und Strom wurden ergriffen. Eine Reihe von Fragen zur Ermittlung weiterer IST- und IST-NICHT-Daten wurden gestellt. Hinzu kamen Überprüfungen des Systems, um die Ursache zu beweisen. Schließlich wurde festgestellt, dass der Tank Nr. 2 explodiert und der gesamte Sauerstoff ausgeströmt war. Außerdem war eine beachtliche Menge des Gases durch ein beschädigtes Ventil aus Tank Nr. 1 ins All entwichen. Die Besatzung kehrte wohlbehalten auf die Erde zurück, allerdings erst, nachdem ihr Leben auf Messers Schneide gestanden hatte. Hätte man die Ursache auch nur wenig später gefunden, wäre nicht genügend Sauerstoff zum Überleben vorhanden gewesen.

Es dauerte Wochen, bis man durch Tests und Experimente auf der Bodenstation den Kern des Problems entdeckte. Zwei Wochen vor dem Start hatte Bodenpersonal während einer Übung des Count-Downs flüssigen Sauerstoff in die Tanks gefüllt. Anschließend hatten sie Schwierigkeiten, den Sauerstoff aus Tank Nr. 2 wieder herauszupumpen. Eine Heizvorrichtung im Tank wurde in Betrieb gesetzt, um ein wenig flüssigen Sauerstoff zu verdunsten und mit dem erzeugten Druck den Sauerstoff ganz herauszutreiben. Die Heizvorrichtung blieb 8 Stunden lang eingeschaltet, länger als je zuvor. Es gab zwar einen Sicherungsschalter, der das Gerät bei Überhitzung ausschalten sollte, aber dieser Schalter war in der EIN-Position durchgebrannt, denn das Bodenpersonal hatte das Gerät an eine 65 V-Spannung und nicht an eine 28 V-Spannung, wie sie in der Apollo XIII verwendet wird, angeschlossen. Später, während des Fluges schaltete die Mannschaft das Heizgerät kurz ein, um die genaue Menge abzulesen. Der durchgebrannte Schalter erzeugte einen Lichtbogen, der den Sauerstoff im Tank überhitzte, hierdurch den Innendruck gewaltig erhöhte und die Kuppel mit den meisten Verbindungsrohren ins All schleuderte.

ZUSAMMENFASSUNG

Die NASA in Houston hatte nicht genügend Zeit, um eine vollständige Liste aller Besonderheiten und möglicherweise beobachteten Veränderungen durchzugehen. Stattdessen fragten sie: »Welche tiefgreifende Veränderung konnte den plötzlichen und totalen Stromausfall verursachen?« Eine Unterbrechung der Sauerstoffzufuhr zu den Brennstoffzellen könnte dazu führen. Sie wussten, welche Brennstoffzellen defekt waren, als Swigert meldete, dass der Cryo-Tank Nr. 2 Null anzeige. Die Ursache – der explodierte Tank – wurde getestet, und dabei wurde festgestellt, dass sie das plötzliche und totale Versagen nach der Problemdefinition erklären konnte. Sie würde auch den Knall zum Zeitpunkt des ersten Anzeigens von Spannungsverlust, die von der Mannschaft gemeldete Erschütterung des Raumschiffs und das Ausströmen von »etwas… ins All« erklären. Die zusammengetragenen IST-Daten und die über den Bildschirm erhaltenen IST-NICHT-Daten führten zu einer Erklärung. Insbesondere ließ sich auf diese Weise das plötzliche und totale Versagen des Systems begründen.

Den NASA-Ingenieuren fiel es schwer, diese Ursache zu akzeptieren. Schließlich hatten sie grenzenloses Vertrauen in die Technik des Apollo-Raumschiffs und wussten, dass sie das Beste und Modernste war, was es gab. Unvorstellbar, dass ein Sauerstofftank im All explodierte. Alles dies war durch ihre Erfahrung begründet. Ohne diesen Schnitzer auf der Bodenstation zwei Wochen vor dem Start, wäre der Tank wie vorgesehen zum Mond und zurück geflogen und hätte seinen Zweck erfüllt. Obgleich ihnen der Unfall unfassbar war, hielten die Ingenieure in Houston am Prozess der Problemanalyse fest und waren überzeugt, ihr Testen nach der Ursache würde die richtige Antwort liefern. Der Beweis wurde in Rekordzeit erbracht. Es war ihre Rettung, dass sie mit den Systemen von Apollo XIII so vertraut waren und wussten, was den eingetretenen plötzlichen Ausfall hervorgerufen haben könnte.

In einem solchen Fall wird die Problemanalyse durch zwei Faktoren erschwert: Nebenwirkungen und Panik. Ein plötzlicher Ausfall in einem komplexen System verursacht gewöhnlich andere Abweichungen, die ursprüngliche Abweichung verdecken. Häufig ruft der Schock eines plötzlichen Versagens Panik hervor und gefährdet die sorgfältige Überprüfung und Verwendung von Fakten. Eine disziplinierte systematische Nachforschung ist nie einfach, aber Disziplin ist unerlässlich, wenn die Ursache schnellstens gefunden werden muss und nicht alle Daten zur optimalen Untersuchung eingeholt werden können. Im NASA-Fall verhalf eine systematische Methode einem Team, als Einheit zusammenzuarbeiten, obwohl es über 300.000 km von der Abweichung entfernt war.

FALLBEISPIEL: VERSTOPFTE SPRÜHDÜSEN

Das NASA-Beispiel illustriert den Hauptgrund für eine Anwendung der Problemanalyse im Schnellverfahren, nämlich Mangel an Daten und/oder Zeit für eine vollständige Analyse. Ein anderer häufiger Grund, die Kurzform vorzuziehen, ist Zweckmäßigkeit, denn u.U. erübrigt sich ein vollständiger Prozess zur Erklärung einer Abweichung. Möglicherweise lässt sich aus den Fakten hinsichtlich des WAS, WO, WANN und AUSMASSES eine vernünftige mögliche Ursache ableiten. Umso besser, wenn sie schnell als die eigentliche Ursache bewiesen werden kann.

Eine Großstadt in Kalifornien erwarb neue Farbsprühgeräte zur Straßenmarkierung in gelb und weiß. Obgleich kein neues Verfahren eingeführt wurde, bereiteten die Geräte von Anfang an Schwierigkeiten. Es lag keine kritische Veränderung vor. Die Geräte waren nagelneu. Vor Inbetriebnahme wurden sie mit einem Lösungsmittel gereinigt. Bereits nach kurzer Zeit verstopften die Düsen. Die Arbeiter mussten die Arbeit unterbrechen, alles reinigen und die Geräte wieder zusammenbauen. Nach wenigen Minuten waren die Düsen wieder verstopft. Kein Wunder, dass der Einsatzplan des Straßenbauamts schon bald durcheinander geriet.

Man begann eine Problemanalyse und formulierte das Problem. Das einzig verfügbare IST-NICHT hinsichtlich des WAS war das alte Farbsprühgerät. Schon zwei Minuten nach Analysebeginn meinte jemand: »Und wenn nun das Lösungsmittel für das alte Gerät richtig war, aber für das neue nicht geeignet ist?« Die Herstellerunterlagen bestätigten, dass nur ST-64-Lösungsmittel für das neue Sprühgerät zu verwenden war. »Welches Lösungsmittel benutzen wir?« »Natürlich unser übliches, Ajax Super-Kleen. Es ist das beste auf dem Markt.« Das Beste – wofür? Jedenfalls nicht für das neue Farbsprühgerät. ST-64 wurde bestellt, und die neuen Sprühgeräte funktionierten tadellos.

ZUSAMMENFASSUNG

»Das Beste – wofür?« gilt auch für die Anwendung der Problemanalyse. Wenn eine mögliche Ursache zwei Minuten nach Beginn der Spezifikation ins Auge sticht und leicht und schnell als die eigentliche Ursache bewiesen werden kann, ist das unter den gegebenen Umständen die beste Prozessanwendung. Es lohnt sich immer, einem Geistesblitz nachzugehen, wenn er nur Minuten zur Beweisführung beansprucht, selbst wenn er sich als Irrtum herausstellen sollte.

FALLBEISPIEL: VERDORBENES TIERFUTTER

Die Schnellanwendung der Problemanalyse ist auch angebracht, wenn sich das Hauptinteresse auf eine offenbar kritische Dimension der Beschreibung konzentriert, also z.B. ausschließlich auf die zeitlichen Besonderheiten und Veränderungen einer Problembeschreibung.

Einer unserer Kunden stellt Tierfutter auf der Basis von Sojabohnenmehl her. Sojabohnen enthalten Urease, ein Enzym, das durch eine Reaktion mit Harnstoff Ammoniak bildet. Harnstoff wird dem Mehl beigemischt, damit die Tiere es leichter in Eiweiß umwandeln können. Der Ureasegehalt darf eine kritische Konzentration nicht überschreiten. Sollte Ammoniak produziert werden, löst dies bei Tieren womöglich Koliken aus und kann zu deren Tod führen. Aus diesem Grund wird das Mehl zur Senkung und Abstimmung des Ureasegehalts durch dampferhitzte Öfen geleitet. Täglich wird der Ureasegehalt im Labor überprüft.

Neun Jahre gab es in der Fabrik unseres Kunden keine Probleme mit dem Ureasegehalt. Täglich wurden mehrere Wagenladungen Tierfutter hergestellt. Auch die tägliche Laboranalyse wurde eingehalten. Alles verlief ordnungsgemäß. Eines Tages zeigte der Labortest wesentlich über der Norm liegende Ureasewerte an. Sofort wurden dem Betriebsleiter die Ergebnisse mitgeteilt. Nachdem er das gesamte Futter, das innerhalb der letzten 48 Stunden hergestellt worden war, aus dem Verkehr gezogen hatte, machte er sich daran, das Problem zu spezifizieren. Er konzentrierte seine Überlegungen auf die WANN-Dimension: »Der Ureasegehalt war heute den ganzen Tag über hoch, schien aber bis gestern Abend normal. Es ist also ziemlich sicher, dass sich heute, genauer gesagt, heute morgen, etwas verändert hat und den ganzen Tag anhielt.« Einstweilen verfolgte er nur diese Richtung.

Er ging zur Zufuhrleitung und fragte die Bediener, welche Veränderung sie vorgenommen hätten. Was sie heute anders machten? Nichts, soviel sie wussten. Alles war wie immer. Dann erkundigte er sich in der technischen Abteilung über die Geräte. »Hat sich heute etwas geändert?« Wieder nichts. Als nächstes befragte er das Laborpersonal über die Tests. Nichts. Dann stellte er dem Wartungspersonal dieselbe Frage. »Oh ja. Ein Neuer hat auf der Dampfstraße eine Stopfbüchse ersetzt.« Es stellte sich heraus, dass der Mechaniker auf Schwierigkeiten gestoßen war und deswegen die Dampfzuleitung zu einem Ofen den ganzen Tag über abgeschaltet hatte. Natürlich hatte er keine Ahnung, dass eine Temperatursenkung die Ureasekontrolle beeinträchtigt und das Futter unbrauchbar macht.

Eine eingehendere Laboruntersuchung ergab, dass elf Wagenladungen betroffen waren. Für dieses Futter wurden andere Abnehmer gefunden, für die der höhere Ureasegehalt kein Problem darstellte. Kein Kunde erlitt einen Schaden.

ZUSAMMENFASSUNG

Der Betriebsleiter wusste, dass irgendeine Veränderung die Abweichung verursachen musste, und dass sich diese Veränderung innerhalb eines spezifischen Zeitabschnitts in jüngster Zeit zugetragen haben musste. Wenn nach neun störungsfreien Jahren eines Morgens ernste Schwierigkeiten entstehen und den ganzen Tag anhalten, musste eine Veränderung innerhalb der letzten vierundzwanzig Stunden eingetreten sein, die den erhöhten Ureasegehalt begründete.

Ist der Zweck der einzelnen Schritte der Problemanalyse erst einmal verstanden und hat ein Manager das Konzept hinter deren Ablauf erkannt, dann können die Schritte den jeweiligen Erfordernissen entsprechend einzeln oder insgesamt angewandt werden. Jedes Problem hat dieselbe Struktur: zwischen der IST-und der SOLL-Leistung besteht eine Abweichung, deren Ursache unbekannt ist. Alle Fakten eines Problems gliedern sich in vier Dimensionen: WAS, WO, WANN und AUSMASS. Vergleichsdaten in diesen vier Dimensionen – die sogenannten IST-NICHT-Daten – lassen die Besonderheiten und Veränderungen hervortreten, die Suche nach der Ursache eingrenzen. Diese und andere Grundprinzipien der Problemanalyse gehen bei täglicher vollständiger oder teilweiser Prozessanwendung ganz in Fleisch und Blut über. In welchem Umfang sollte nun der Prozess angewandt werden, um ein Problem zu lösen? Nur in dem erforderlichen Umfang.

SCHLUSSFOLGERUNGEN

Der Vorstandsvorsitzende der kalifornischen Bank war sich im Klaren, dass nicht nur einer Personalveränderung nachgegangen werden musste. Der Manager in der Elektronikfirma wusste, dass statt nach dem Warum nach dem WAS, WO, WANN und AUSMASS gefragt werden musste, wenn er erkennen wollte, in welche Richtung die Analyse fortzusetzen war. Die Einsatzkontrolle bei Apollo XIII wusste, dass an eine vollständige Problemanalyse nicht zu denken war, da es dazu an Zeit und Daten mangelte. Die Arbeiter, die den Grund für das ständige Verstopfen der Farbsprühgeräte herauszufinden versuchten, wussten, dass sie den Anwaltsprozess nicht fortzusetzen brauchten, als die Erklärung schon nach zwei Minuten gefunden war. Der Betriebsleiter der Futtermittelfabrik erkannte richtig, dass angesichts der Natur des Problems Nachforschungen über Veränderungen innerhalb der Zeitdimension garantiert zur Antwort führen würden.

Alle Beispiele erfolgreicher Schnellanwendungen der Problemanalyse haben eines gemeinsam: Sie beweisen, dass Erfahrung und Urteilsvermögen, verknüpft mit einigen oder allen Elementen eines systematischen Prozesses, optimale Ergebnisse liefern.

SITUATIONEN, IN DENEN DIE IST-LEISTUNG NOCH NIE

DAS FESTGELEGTE SOLL ERREICHT HAT

Zu Beginn einer Problemanalyse, die sich mit einer Sache befasst, die »nie richtig funktioniert hat«, ist es ratsam, zunächst das Leistungs-SOLL selbst zu prüfen und gegebenenfalls einige Nachforschungen anzustellen.

Ist das SOLL realistisch? Wurde es jemals erreicht? Überall? Von wem? Wer hat das SOLL festgelegt? Aufgrund welcher Kriterien und welcher Annahmen? Es kommt vor, dass Leistungsnormen unüberlegt oder absichtlich mit überhöhten Erwartungen, die niemand erfüllen kann, festgelegt werden. Manchmal ist ein Leistungs-SOLL ganz anders gemeint, als es verstanden wird.

FALLBEISPIEL: RECHTZEITIG UM 8.30 UHR

Ein Verkaufsleiter, der sich über den mangelnden Einsatz eines kürzlich eingestellten Vertreters beschwerte, war ratlos. Dem Mann war von seinem früheren Arbeitgeber ein hervorragender Verkaufserfolg bescheinigt worden.

Wir baten um ein Beispiel für den mangelnden Einsatz.

»Also gut. Ich sagte ihm beispielsweise, dass er bis spätestens um 8.30 Uhr im Büro sein sollte, wenn er nicht unterwegs ist. Und Punkt 8.30 Uhr steht er auch vor der Tür.«

Was ist daran bitte falsch?

»Es irritiert mich, dass er beim Glockenschlag auf der Matte steht. Wenn schon, möchte man meinen, dass er früher käme, um sich für den Tag vorzubereiten. So habe ich es immer gehalten. Ich finde ein solches Verhalten einfach unprofessionell – wie ein Schüler, der beim Läuten gerade noch an seinem Platz ist.«

War der neue Angestellte darauf angesprochen worden?

»Natürlich nicht. So etwas sagt man doch nicht.«

Wie sollte sich die Lage dann bessern?

»Ich habe keine Ahnung…«

Ungefähr einen Monat später erhielten wir einen Brief von diesem Manager, in dem folgendes stand:

»Ich habe in den sauren Apfel gebissen und den Mann darauf angesprochen, warum er immer um Punkt 8.30 Uhr hier auftaucht. Er lachte. Er erzählte, dass seine Frau einen Kursus besucht, der um 8.15 Uhr beginnt. Er lädt sie dort ab und fährt anschließend in das ca. 15 Minuten entfernte Büro. Wenn es mir lieber wäre, könnte sie ihn um 8.00 Uhr ins Büro bringen! Dieses peinliche Missverständnis hat mich zum Nachdenken veranlasst, wie ich mit meinen Mitarbeitern kommuniziere. Bisher habe ich ihre Tätigkeit als das betrachtet, was Sie SOLL nennen und festgestellt, dass ich viel zu viel voraussetze. Ich sage ihnen nicht, was ich genau von ihnen erwarte. Kein Wunder, wenn sie meine Erwartungen nicht erfüllen.«

ZUSAMMENFASSUNG

Das Leistungs-SOLL muss den Mitarbeitern ausführlich und unmissverständlich mitgeteilt werden. Genauso wichtig ist es, dass ein Manager realistische SOLL-Vorgaben festlegt. Bei unklaren oder unrealistischen SOLL-Vorgaben erscheint die Leistung unbefriedigend, obwohl der Mitarbeiter sein Bestes getan hat. Es gibt wohl kaum jemanden, der nicht auch schon – entweder als Mitarbeiter oder als Vorgesetzter – ein ähnliches Beispiel für ein Missverständnis erlebt hat. Solche Missverständnisse lassen sich jedoch vermeiden.

FALLBEISPIEL: DIE 55-DM-LÖSUNG

Eine von Anfang an auftretende Abweichung besteht oftmals aus einer Leistung, die geringfügig unter dem SOLL liegt. Irgendetwas funktioniert recht gut, vielleicht sogar fast gut genug – und dennoch nicht ganz so, wie es eigentlich sollte. Statt hundertprozentiger Normerfüllung stellt man Tag für Tag eine Leistung von 92 Prozent bis 95 Prozent fest. Hierbei handelt es sich um ein typisches Produktionsproblem, dessen fünfprozentiger Leistungsabfall an einer wichtigen technischen Ausrüstung langfristig auf einen wesentlichen Verlust hinauslaufen kann.

Eine chemische Fabrik, in der nur ein Produkt hergestellt wurde, besaß eine Verarbeitungsanlage, die qualitativ und quantitativ zufriedenstellend arbeitete. Als der Absatz stieg, beschloss die Geschäftsleitung, eine zweite, gleichartige Anlage zu erwerben und zu installieren. Die neue, praktisch identische Einheit wurde in Betrieb genommen. Ihr Produktionsausstoß lag von Anfang an unter der Norm und stets um 5 bis 7 Prozent niedriger als bei der alten Maschine. Wartungstechniker der Fabrik und Kundendienstpersonal des Herstellers untersuchten die neue Maschine von oben bis unten, ohne die Ursache zu finden.

Für das Produktionsergebnis war ausschlaggebend, dass zu einem gewissen Zeitpunkt des Produktionsprozesses Festbestandteile konstant auf 15 Prozent gehalten wurden. Jeder Maschine wurden stündlich Proben entnommen, die im Labor auf ihren Gehalt an Festbestandteilen analysiert wurden. Beschickung, Temperaturen und Druck wurden entsprechend eingestellt, um die 15-Prozent-Grenze aufrechtzuerhalten. Bei der alten Maschine wurde das richtige Endergebnis erzielt. Nicht aber bei der neuen Maschine – einem, laut Hersteller, genau identischen Duplikat der alten Maschine, – bei der die Endergebnisse trotz Justierungen schwankten.

Nachdem sich die Expertenüberprüfungen über mehr als ein Jahr hingezogen hatten, erteilte der Betriebsleiter einem Team von fünf Mitarbeitern der Wartungs- und Reparaturabteilung die Genehmigung, das Problem anzugehen. Alle fünf waren gerade in die Methoden der Problemanalyse eingewiesen worden, trotzdem glaubte er, dass ein Wunder geschehen müsste, um der Ursache der Ausbeuteschwankungen an der zweiten Maschine auf die Spur zu kommen.

Das Team ging von der Annahme aus, dass die neue Anlage nicht mit der alten identisch sein konnte! Irgendetwas an ihr bzw. ihrer Umgebung musste anders sein. Sie verglichen die Maschinen Punkt für Punkt, Teil für Teil und erstellten so eine Spezifikation der neuen Maschine (das Problem IST…) und der alten Maschine (das Problem KÖNNTE SEIN, IST aber NICHT). Sie identifizierten alle Besonderheiten hinsichtlich des WAS, WO, WANN und des AUSMASSES des Problems durch Prüfung der Vergleichsdaten in ihrer Spezifikation. Nach umfassender Arbeit stach nur eine wesentliche Besonderheit hervor: Die Produktproben (für die Laboranalyse an Festbestandteilen) wurden an der neuen Maschine an einer etwas höheren Stelle der Fraktionierungssäule entnommen als an der alten. Diese einzige Besonderheit führte zu folgender Hypothese einer möglichen Ursache: »Proben der neuen Maschine ergeben ein falsches Bild des Festbestandteilgehaltes wegen Entnahmepunkt.« Damit war zwar das Warum nicht erklärt, aber immerhin gab es einen Ansatzpunkt.

»Na und?« war die Reaktion des technischen Personals. »Das wussten wir, als die Maschine installiert wurde. Das Design lässt mehrere Entnahmepunkte zu. Wir haben den günstigsten gewählt.«

Das Team bestand auf seiner Auffassung, dass diese unterschiedliche Entnahmestelle zu ungenauen Messungen führen und die Verarbeitungskontrolle beeinträchtigen könnte. Im Übrigen würde die zur Probeentnahme am selben Punkt wie an der alten Maschine erforderliche Änderung nur 55,- DM kosten. Die Experten stimmten dagegen, aber der Betriebsleiter gab trotzdem grünes Licht. Seit dem Tag der 55-DM-Veränderung wurde bei der neuen Maschine der 15%ige Festbestandteilgehalt erzielt und beibehalten. Der Betriebsleiter schätzte die entgangene Produktion im Vorjahr auf nahezu 1,5 Millionen DM.

ZUSAMMENFASSUNG

Warum die Messungen an den beiden optionalen Entnahmestellen voneinander abwichen, ließ sich nie erklären. Es musste jedoch eine kritische Besonderheit vorhanden sein, und da sich die beiden Maschinen sonst in nichts unterschieden, gab es keine andere Erklärung. Doch selbst nachdem die kritische Besonderheit entdeckt worden war, wurde sie von den meisten als unwesentlich abgetan. Es ist bemerkenswert, dass es einem Team von Wartungs- und Reparaturpersonal ohne umfassendes technisches Wissen gelang, dieses Problem mit Hilfe einfacher, systematischer Methoden auszuwerten und zu lösen.

SCHLUSSFOLGERUNGEN

Bei vielen unserer Kunden hat jedes Team immer wenigstens ein Mitglied, das kein technisches Fachwissen hinsichtlich des Inhalts des Problems hat. Diese Person stellt die Prozessfragen. Immer wieder wurde uns gesagt, dass ein solcher Außenseiter verhindert, dass sich das Team in den Einzelheiten des Problems verliert und Annahmen aufgrund von Fachwissen und technischen Kenntnissen zu viel Gewicht beimisst.

Wenn die Leistung bis zu einem gewissen Zeitpunkt zufriedenstellend war, wissen wir, dass wir auf der Suche nach der Ursache irgendeine Veränderung finden müssen. Wenn eine Leistung nie befriedigend war, muss man davon ausgehen, dass irgendeine notwendige Voraussetzung zum Erreichen des SOLLS nicht gegeben ist und nie gegeben war. Also ist auf fehlende Leistungsvoraussetzungen zu achten, die das Problem, so wie es IST, von all dem unterscheiden, wie es SEIN KÖNNTE, aber NICHT IST. Mit anderen Worten: Bei einer Abweichung, die von Anfang an auftritt, muss sich die Suche nach der Ursache ausschließlich im Bereich der Besonderheiten bewegen.

DIE ANWENDUNG DER PROBLEMANALYSE-METHODEN

DURCH DAS MANAGEMENTTEAM

Die in diesem Kapitel erörterten Fallbeispiele spiegeln mehr oder weniger die Anwendung der Problemanalyse-Methoden durch mehrere Personen wider. Im diesem abschließenden Teil liegt der Schwerpunkt auf der Teamarbeit: Wie Manager die gemeinsame Sprache des Prozesses zur Kommunikation von Informationen verwenden und dadurch Probleme lösen, die im Alleingang nicht hätten gelöst werden können.

FALLBEISPIEL: GERINGE ABSATZZAHLEN BEI MODELL A

Eine große amerikanische Kaufhauskette verkauft eine eigene Marke Nähmaschinen. Die Maschinen werden in sechs verschiedenen Ausführungen für den Konzern hergestellt. Seit über einem Jahr verkaufen sich die Nähmaschinen nicht wie erwartet, obwohl das Echo bei der Markteinführung sehr günstig war. Schließlich trafen die Manager der Abteilungen für Verkaufsförderung, Merchandising und Einkauf zusammen, um das Problem zu analysieren. Zuerst wurde die Abweichung definiert, wobei jeder sein spezifisches Fachwissen beisteuerte.

Die Definition der Abweichung war einfach: »Nähmaschinen verkaufen sich schlecht.« Spezifischer konnten sie am Anfang nicht sein, da die genaue Art der Abweichung – Umsatz im Vergleich zur Prognose – zum ersten Mal näher untersucht wurde.

»Welche Nähmaschinen?« hieß die erste Frage zum WAS des Problems. Man war versucht zu sagen: »Alle sechs Modelle«, aber bei Überprüfung der Unterlagen stellte man erstaunt fest, dass sich nur Modell A schlecht verkaufte. Die Modelle B und C wiesen etwas bessere Verkaufsziffern auf, und die Modelle D, E und F verkauften sich recht gut. Keiner der drei Manager war sich dieser unterschiedlichen Verkaufszahlen der sechs Modelle bewusst gewesen. Sie hatten immer mit Durchschnittszahlen gearbeitet. Schnell änderten sie die Definition der Abweichung wie folgt um: »Nähmaschinen des Modells A verkaufen sich schlecht.«

Bei der Überprüfung der Dimension des WO wurden landesweit niedrige Verkaufsziffern für Modell A festgestellt. Regionale Besonderheiten wie z.B. »besser im Mittleren Westen, am schlechtesten im Nordosten«, ließen sich nicht ermitteln. Die Verkaufsziffern von Modell A waren schlecht, wo immer das Modell vertrieben wurde.

Fündig wurden sie, als man sich der Dimension WANN zuwendete. Aus den Unterlagen ging hervor, dass Modell A während der ersten paar Monate nach Einführung die Verkaufserwartungen erfüllt hatte, dann aber ein merklicher Rückgang verzeichnet wurde. Die Modelle B und C verkauften sich anfangs auch gut, ließen dann aber ebenfalls nach, jedoch bei weitem nicht so drastisch wie Modell A. Modell D, E und F hingegen ließen sich von Anfang an gut absetzen und hielten ihre Stellung bis heute.

Die Unterschiede zwischen den IST- und IST-NICHT-Daten waren nicht zu übersehen und durften nicht ignoriert werden. Modell A hatte eine Besonderheit – ebenso wie Modell B und C, wenn auch nicht so stark – im Vergleich zu den anderen Modellen, die gute Umsätze erzielten.

Dem Merchandising-Manager fiel ein: »Modell A hat weniger Zubehörteile, und ist daher weniger attraktiv. Vielleicht ist die Maschine einfach nicht so gefragt!« Eine Erklärung, aber leider nicht die richtige. »Im Grunde genommen« erklärte die Einkäuferin, »bestehen wenig Unterschiede, was die Zubehörteile aller sechs Maschinen angeht«. Ihrer Meinung nach sollte man eher die unterschiedlichen Verkaufsargumente beleuchten.

»Das wird zu nichts führen«, meinte der Manager für Verkaufsförderung. »Die Verkaufsargumente für alle sechs Maschinen haben sich nicht verändert. Außerdem, wie könnte das den Rückfall von Modell A ein paar Monate nach der Markteinführung erklären?«

Daraufhin schnitt der Merchandising-Manager das Thema Motivation an. »Wäre es denkbar, dass für die Verkäufer weniger Anreize bestehen, Modell A zu verkaufen?« Diese Frage beantwortete der Manager für Verkaufsförderung: »Für Modell A erhält der Verkäufer die niedrigste Provision, danach kommen die Modelle B und C. Die höchste Provision bringen die anderen drei Maschinen. Das ist ganz normal; außerdem ist das keine Veränderung. Das war schon immer so.«

Nach einigen Minuten des Schweigens und nachdem jeder diese Information verdaut hatte, fragte die Einkäuferin: »Dauert es nicht eine gewisse Zeit nach der Produkteinführung, bis der Verkäufer seine erste Provision erhält und zu rechnen anfängt, welche Verkäufe am einträglichsten sind? Möglicherweise dauert es eine Weile, bis er sich bewusst wird, dass die Provision für Modell A erheblich niedriger ist als für D, E und F. Die Motivation, Modell A zu verkaufen, könnte sich daher nach ein paar Monaten geändert haben.«

Das Team war sich einig, dass diese Erklärung die wahrscheinlichste Ursache des schlechten Absatzes von Modell A sein musste. Zur Beweisführung erhöhte der Manager für Verkaufsförderung die Provision für Modell A, während am Preis und an den anderen Variablen nichts verändert wurde. Schon innerhalb von zwei Monaten war ein allmählicher Anstieg der Verkaufszahlen von Modell A zu verzeichnen.

ZUSAMMENFASSUNG

Bei dieser Analyse konnten alle drei Manager ihr Fachwissen beisteuern und sich gegenseitig Fragen innerhalb der Struktur des Prozesses stellen. Auf diese Weise konnten Ideen entwickelt und die Fähigkeit, das Problem wirklich zu analysieren und nicht nur darüber zu reden, erweitert werden. »Könnte das eine Besonderheit sein?« oder »IST das eine Veränderung?« lauteten die Fragen, die gegenseitig gestellt wurden. Jeder leistete seinen speziellen Beitrag, aber alle waren sich über die Struktur und den Ablauf der Problemanalyse im Klaren. Sie hatten als gemeinsames Ziel, die Ursache des Problems aufzudecken. Ein ganz anderes Vorgehen, als wenn jeder der drei Manager sich auf die Entwicklung einer Erklärung für eine persönlich bevorzugte Ursache konzentriert hätte.

FALLBEISPIEL: DAS BEWÄSSERUNGSPROJEKT

Häufig ist darüber zu entscheiden, auf welche Weise ein Problem gelöst werden soll. Alle sind sich einig, dass irgendeine Korrekturmaßnahme gefunden werden muss, aber Unkenntnis der Ursache des Problems macht die Entscheidungsträger unsicher, welche Maßnahme am sinnvollsten wäre. So war es auch in folgendem Beispiel, bei dem der Entscheidungsfindung eine Problemanalyse vorangestellt werden musste.

Ein US-Regierungsbeamter stand vor der schwierigen Entscheidung, wie bei einem Bewässerungsprojekt für ein Land im Nahen Osten verfahren werden sollte. Die vor etwa 18 Monaten installierten Brunnenpumpen versagten. Die lokalen Mitarbeiter kannten sich mit deren Wartung nicht aus, und es war jetzt die Aufgabe des Beamten, ein Schulungsprogramm einzuführen. Die Regierung hatte 20 Millionen Dollar in das Projekt investiert und war bereit, eine weitere Million für Schulungszwecke auszugeben.

Zunächst dachte der Manager nicht, dass es sich um eine Situation mit »unbekannter Ursache« handelte, denn für ihn war die Ursache ganz klar: Die lokalen Arbeiter kannten sich in der Wartung der Pumpen nicht aus. Als sein Assistent jedoch begann, vertiefende Fragen zu stellen, war er sich über die Ursache der schlechten Wartung nicht mehr so sicher.

Zusammen mit seinem Mitarbeiterstab fand er eine Definition des Problems. Zu seinem Schrecken musste er feststellen, dass die IST-Beschreibung einen Verschleiß aller mit dem Projekt verbundenen Bestandteile umfasste: Brunnen, Wehre, Pumpen, Bewässerungsgräben, Schuppen, Werkzeuge, einfach alles. Auf der IST-NICHT-Seite hieß es lediglich »nicht nur die Pumpen…«, so dass die vermutete Ursache »Lokale Arbeiter nicht mit Wartung vertraut« ausschied. Denn wie viel technisches Fachwissen ist schließlich notwendig, um Gräben, Schuppen und Wehre instandzuhalten?

Der Beamte fragte weiter: »Wo ist die Abweichung?« »IST im Land X, IST NICHT in den Ländern Y und Z.« (Y und Z waren Länder, in denen ein ähnliches Programm lief und wo das technische Wissen der Arbeiter dem in Land X entsprach.) »Wann wurde die Abweichung zuerst beobachtet?« Die IST-Beschreibung im Land X lautete: »Seit Beginn des Programms.« Das IST-NICHT in den Ländern Y und Z ergab, dass es »nie Schwierigkeiten mit der Pumpenwartung gegeben hatte,« obwohl es das Programm im Land Y schon fast doppelt so lange gab wie in X.

»Ausmaß?« Im Land X waren »ca. 60 Prozent der Installationen verschlissen.« Das IST-NICHT lautete, »40 Prozent waren nicht verschlissen« und »kein Verschleiß in den Ländern Y und Z«. Im Land X hatte die Abweichung katastrophale Ausmaße erreicht und bedrohte das Ernteergebnis mit der möglichen Folge einer Hungersnot.

Nun begannen die Mitarbeiter nach dem Besonderheiten von Land X im Vergleich zu den Ländern Y und Z zu fragen. Und was war besonders an den 60 Prozent der Installationen in Land X, die verschlissen waren, verglichen mit den 40 Prozent, die keinen Verschleiß aufwiesen?

»Nun, eines fällt sofort auf,« bemerkte einer der Agronome, »die Grundbesitzverhältnisse. Im Land X gibt es weit mehr Pächter als in Y und Z – das sind Kleinbauern, die Land bestellen, das ihnen nicht gehört.«

Ein Agrar-Ingenieur fügte hinzu: »Sie sind praktisch wie Sklaven der Grundbesitzer. Und im Land X, würde ich sagen, werden knapp 60 Prozent der Installationen von diesen Pächtern instandgehalten.«

Der Teamleiter fragte nun den Volkswirt, wie viele Einrichtungen in den Ländern Y und Z wohl von Pächtern instandgehalten würden. »So gut wie gar keine. In diesen Ländern herrschen andere Besitzverhältnisse.«

Jetzt erschien die Lage in einem ganz anderen Licht. Die heruntergewirtschafteten Einrichtungen wurden von Pächtern unterhalten, die durch das Bewässerungsprojekt selbst nichts zu gewinnen hatten. Die gut funktionierenden Einrichtungen befanden sich in den Händen von Eigentümern. Da dies seit Anfang so war, lag keine Veränderung vor, die Abweichung hätte verursachen können. Ein Lebensumstand hatte vielmehr ein vorhersehbares Ergebnis erzeugt. Menschen, die einen Beweggrund hatten, die Brunnen, Wehre, Pumpen und anderen Einrichtungen zu erhalten, war es trotz geringer technischer Vorkenntnisse gelungen, das Projekt zum Erfolg zu führen. Im Gegensatz dazu hatten jene Arbeiter, die keinen Nutzen aus dem Projekt zogen, sondern nur eine zusätzliche Belastung darin sahen, die Einrichtungen verfallen lassen.

ZUSAMMENFASSUNG

Es ist gefährlich, eine Ursache anzunehmen, die nie richtig analysiert oder bewiesen wurde. In unserem Beispiel glaubten alle Experten, die Ursache zu kennen: »Die lokalen Arbeiter können komplizierte Einrichtungen wie Pumpen nicht instandhalten.« Diese Erklärung erschien plausibel, bis sie an anderen Fakten getestet wurde. Wie wenig diese Erklärung zutraf, wurde ersichtlich, als die Abweichung definiert und Besonderheiten anhand der Beiträge der Teammitglieder entwickelt wurden.

Eine Entscheidung, die sich auf eine falsche Auffassung von der Ursache einer Situation gründet, hilft wenig oder gar nicht. Sie kann sogar noch schaden. Hätte der mit dem Bewässerungsprojekt beauftragte Beamte eine Reihe aufwendiger Schulungszentren im ganzen Land empfohlen (was er ursprünglich vorhatte), wäre viel Zeit und mindestens eine halbe Million Dollar verschwendet worden. Die Abweichung wäre nicht korrigiert worden, und die Verwirrung wäre nur noch gewachsen. Erst nachdem die tatsächliche Ursache der Situation gefunden worden war, konnte ein wirksames Anreizprogramm eingeführt werden, das den wahren Kern des Problems traf, nämlich mangelnde Motivation und nicht mangelnde Qualifikation.

FALLBEISPIEL: DER DROHENDE STREIK

Mitarbeitern, die noch keine eigene Erfahrung mit der Problemanalyse im Team gemacht haben, kann der Prozess durchaus als zu strukturbetont und als Hemmschuh für Spontaneität und Kreativität erscheinen. Womöglich malen sie sich Manager aus, die an einer Art geistigem Förderband sitzen und beginnend mit der Problemdefinition stur einen Arbeitsgang nach dem anderen absolvieren, bis die Ursache bewiesen ist. Wäre dies der Fall, dann wäre die Problemanalyse tatsächlich eher ein Hindernis als eine Hilfe. Wie das nächste Beispiel verdeutlicht, ist dies zum Glück aber keineswegs so.

Die Führungskräfte eines US-amerikanischen Automobilwerks kamen zu einer Besprechung eines dringenden Problems im Zusammenhang mit den Arbeitsverträgen zusammen. Es gab plötzlich eine Diskussion über die Arbeitsvorschriften in drei Stanzwerken, und die Gefahr eines wilden Streiks drohte alle Fabriken zum Stillstand zu bringen. Bei einer Stilllegung der Stanzwerke würden alle Förderbänder innerhalb kürzester Zeit nichts mehr zu tun haben, und dies kurz vor einer der Hauptumsatzzeiten. Ungünstiger hätte es nicht kommen können. Die Gewerkschaftsführer der drei Fabriken stellten ernste Forderungen. Die oberste Unternehmensleitung gab Anweisungen, dass ein Streik möglichst vermieden werden sollte.

»Warum diese Frage und warum gerade jetzt?«, fragte der Vorstandsvorsitzende der Unternehmensgruppe im Hinblick auf die Dimensionen des WAS und WANN. »Ich verstehe das einfach nicht.« Die Situation wurde ausführlich besprochen. »Alle drei Fabriken stellen diese Forderungen, aber die Forderungen von Fabrik A sind am rigorosesten«, fügte einer in bezug auf das IST und IST-NICHT hinzu. »Warum sollte Fabrik A stärker an dieser Sache interessiert sein als die anderen Fabriken?«, fragte jemand, der nach einer Besonderheit suchte. »Aha! Fabrik A ist die einzige Fabrik, in der es womöglich einen Zuständigkeitskonflikt geben könnte. Dort kämpfen zwei Gewerkschaften um die Führungsposition in dieser speziellen Branche.« * Dieser Bemerkung des Vorstandsvorsitzenden, der die Besonderheit erkannt hatte, folgte eine Diskussion der Streitigkeiten zwischen den Gewerkschaften.

»Nun«, meinte ein anderer, der aus seiner Erfahrung schloss, »es könnte sein, dass es hinter den Kulissen in Fabrik A um einen Zuständigkeitsstreit geht.«

»Reine Spekulation«, antwortete ein anderes Teammitglied.

»Also, wenn es so wäre«, fuhr der erste Mitarbeiter fort, »dann könnte jemand einen wilden Streik angedroht haben, nur um seine Verhandlungsbasis auszubauen. Und in dem Fall wette ich, dass es nichts mit der Frage selbst zu tun hat. Die anderen beiden Fabriken machen nur mit, um jene Fraktion zu unterstützen. Ich weiß, das sind alles nur Annahmen, aber sie passen zu den Fakten.«

»Und ich weiß schon, was Sie denken«, bemerkte der Mitarbeiter, der vorher bereits Widerspruch erhoben hatte. »Wenn das alles wirklich so ist, dann hat Charlie Olson bestimmt seine Hand im Spiel.«

»Das ist leicht anzunehmen,« warf der Vorstandsvorsitzende ein, um die mögliche Ursache etwas weiter zu untersuchen. »Er ist der Präsident der einen Gewerkschaft. Wenn er die andere Gewerkschaft herausdrängen will, könnte es ihm auf diese Weise gelingen. Wenn einer von einem Zuständigkeitsstreit profitieren kann, dann Olson.« Um die Ursache durch zusätzliche Daten zu beweisen, erfolgte ein Anruf an Fabrik A. Und in der Tat, es stellte sich heraus, dass Olson tief in die Sache verwickelt war.

Anhand weiterer Vermutungen innerhalb des grundlegenden Denkmusters der Problemanalyse und der Bestätigung durch die Verwicklung einer maßgeblichen Person, beschlossen die Manager, dass es sich um einen Zuständigkeitskonflikt handelte. Der Streit hatte nichts mit den Arbeitsvorschriften zu tun. Daraufhin änderten sie ihre Vorgehensweise: Das Unternehmen griff ohne großes Getöse in Fabrik A ein: die Zuständigkeitsfrage wurde geregelt, und der angedrohte Streik war nicht länger aktuell. Die mündliche Problemanalyse hatte zum Erfolg geführt.

ZUSAMMENFASSUNG

In diesem Fall stellten die Manager Vermutungen hinsichtlich des WAS und des WO an, die, falls zutreffend, die Situation erklären würden. Dann gingen sie zuerst einmal dieser Spur nach, denn selbst wenn diese falsch gewesen wären, hätten sie damit nichts verloren. Zum Glück erwiesen sich die Vermutungen jedoch als richtig. Durch ihre Bereitschaft, aufgrund ihrer Erfahrung Annahmen zu entwickeln und die Fakten so zu akzeptieren, wie sie sich aus der Untersuchung ergaben, wurde viel Zeit gespart. Wären diese Vermutungen nicht angestellt worden, hätten sie die Ursache für den angedrohten Streik womöglich nicht rechtzeitig gefunden. Hätten sie nicht geprüft, ob Olson mit der Sache zu tun hatte, hätte sich das Ausmaß des Problems möglicherweise verzehnfacht. Sie hätten weiter nach der Nadel im Heuhaufen gesucht, und erst im letzten Moment erkannt, dass die eigentliche Ursache ganz woanders lag.

FALLBEISPIEL: DIE NASA-KLAGE

Unser letztes Beispiel zeigt, wie die Problemanalyse von einem Managementteam angewandt wird. In diesem Fall wird ein schwieriges und kostspieliges Problem nicht nur von einem Team, sondern gleich von mehreren Teams in zwei Organisationen analysiert.

Ein Elektronikunternehmen erhielt einen NASA-Auftrag zur Herstellung eines komplizierten Teils, das ursprünglich von einem renommierten Forschungslabor entwickelt worden war. Das Teil wurde fertiggestellt, ausgeliefert und installiert, aber es funktionierte nicht.

Die NASA verklagte den Hersteller auf Rückzahlung der bereits geleisteten Zahlungen in Höhe von 880.000 Dollar. Der Betriebsleiter stellte sich aber auf den Standpunkt, seine Firma habe genau die von der NASA erhaltenen Spezifikationen eingehalten. Die NASA machte mangelnde Funktionsfähigkeit geltend und verweigerte die Zahlung. Der Betriebsleiter des Elektronikunternehmens wurde von seiner Hauptverwaltung dafür verantwortlich gemacht, die Sache verpatzt zu haben.

Einerseits war es ein Problem der NASA. Andererseits lag die Verantwortung für die Ursache der Leistungsabweichung – totales Betriebsversagen – jedoch bei der obersten Technikergruppe der Herstellerfirma und nicht bei der NASA. Zur Verdeutlichung des Grunddesigns des Teils begannen mehrere Teams, seine Spezifikationen in einzelne Anforderungen zu zergliedern. Dann verglichen sie die Test- und Leistungsdaten mit den Spezifikationen, um zu sehen, ob das Design in der Produktion falsch umgesetzt worden war. Es stellte sich heraus, dass das Modell genau dem Entwurf entsprach und kein Fehler unterlaufen war. Bei der Betrachtung der einzeln dargelegten Spezifikationen entdeckten sie jedoch einen Fehler am Design. Ein physikalisches Grundgesetz war außer acht gelassen worden! Sie hatten also etwas genauestens nachproduziert, das nicht funktionieren konnte. Der Betriebsleiter unterbreitete der NASA seine Analyse und konnte die Behörde von der einwandfreien Arbeit seiner Firma überzeugen – und davon, dass es gar nicht möglich war, anhand dieses Designs ein funktionsfähiges Teil zu produzieren.

Die Mängelrüge wurde zurückgenommen, und die NASA wandte sich an das für das fehlerhafte Modell verantwortliche Forschungslabor. Für das Labor handelte es sich nach unserer Terminologie jedoch nicht um ein Problem, da die Ursache bekannt war, sondern um eine Entscheidung, eine Maßnahme. Was noch wichtiger war, das Labor musste Methoden entwickeln, um einem ähnlichen Versagen in Zukunft vorzubeugen.

ZUSAMMENFASSUNG DES KAPITELS

Die Problemanalyse wurde ursprünglich nicht mit dem Gedanken entwickelt, die Kommunikation zu verbessern. Vielmehr wurde sie als System konzipiert, mit dessen Hilfe das natürliche Ursache-Wirkungs-Denken von Managern optimal genutzt werden sollte. Allerdings hat der Prozess im Laufe der Zeit den Ruf erworben, der Kommunikation im Team äußerst förderlich zu sein. Dies lässt sich auf die einheitliche Sprache bei der Problemlösung und auf die Tatsache zurückführen, dass sie von Teams mit verschiedensten technischen Vorkenntnissen, unterschiedlicher Erfahrung und Perspektiven eingesetzt werden kann. Manager verwenden die Grundkonzepte der Problemanalyse in Teamsituationen, weil sie sich stets bezahlt machen.

Um relevante Informationen von mehreren Teammitgliedern, die sich mit einem Problem befassen, zusammentragen zu können, muss ein gewisses Format eingehalten werden. Ebenso wichtig ist ein einheitliches Verständnis von Begriffsinhalten. Sie kennen vielleicht den Spruch, der an mancher Bürowand hängt: »Ich weiß, dass Sie glauben verstanden zu haben, was ich gesagt habe. Ich bin mir aber nicht sicher, ob Sie wissen, dass ich nicht wirklich das gesagt habe, was ich meine!« Das mag gelegentlich stimmen, aber es ist sicherlich nicht das SOLL….

Die Methoden der Problemanalyse fördern Teamarbeit und lassen Ursache-Wirkung-Zusammenhänge klar hervortreten. Sie dienen zum Testen der Ursache und als Informationsrahmen für die spätere Beweisführung. Sie bieten einen Weg, jede Abweichung unabhängig von ihrem Inhalt zu analysieren und eine einvernehmliche Auffassung von den Komponenten zu erzielen. Schließlich bieten diese Methoden die Voraussetzungen für eine erfolgreiche Untersuchung, so dass mit Zuversicht an die Analyse herangegangen werden kann. Darüber hinaus sorgen sie für eine gemeinsame Zielrichtung, wodurch Verwirrung reduziert, Streit so weit wie möglich verhindert und gleichzeitig die Teamarbeit gefördert wird.

*Im US-amerikanischen Gewerkschaftssystem ist es möglich, dass in einer Industriebranche verschiedene Gewerkschaften die Arbeitnehmerinteressen vertreten können.


KAPITEL 4

ENTSCHEIDUNGSANALYSE

IN DIESEM KAPITEL

Die Voraussetzungen und Elemente der Entscheidung

Die Hauptelemente der Entscheidungsanalyse

Die Methodik der Entscheidungsanalyse

DIE VORAUSSETZUNGEN UND ELEMENTE DER

ENTSCHEIDUNG

In allen Unternehmen müssen Entscheidungen gefällt und Maßnahmen getroffen werden. Die Wahl der Maßnahmen und die Verantwortung für ihre erfolgreiche Durchführung liegen bei den zuständigen Mitarbeitern. Oftmals besteht jedoch Unsicherheit hinsichtlich der Vorgehensweise. Und wenn man sich nicht einmal darüber einig ist, wo und wie bei der Entscheidungsfindung angesetzt werden soll, fällt es natürlich schwer, gemeinsam über eine Entscheidung nachzudenken. Also werden oft wichtige Informationen übersehen, nicht die richtigen Personen zu Rate gezogen und Fehler gemacht. Aus diesem Grund lässt die Entscheidungsfindung im unternehmerischen Bereich häufig zu wünschen übrig.

Obgleich sie eigentlich gerne an Entscheidungen mitwirken würden, schrecken manche Mitarbeiter wegen der damit verbundenen Kontroversen davor zurück. Ohne eine einvernehmliche und unvoreingenommene Vorgehensweise kann sich die Entscheidungsfindung zu einer Auseinandersetzung zwischen Personen mit unterschiedlichen Ansichten ausweiten. Dabei gewinnen die Stärkeren, während die anderen die Entscheidungen einfach hinnehmen, um ihr Gesicht zu wahren und eine direkte Konfrontation zu vermeiden.

Wenn Mitarbeitern eine gemeinsame Vorgehensweise zur Entscheidungsfindung geboten wird, stellen sie fest, dass sie durchaus im Team zusammenarbeiten können. Relevante Informationen und unterschiedliche Ansichten lassen sich eher auf einen Nenner bringen, da der Prozess der Entscheidungsfindung weniger Voreingenommenheit zulässt. Das Ergebnis ist eine qualitative Verbesserung des Entscheidungsprozesses.

DAS DENKMUSTER ZUR ENTSCHEIDUNGSFINDUNG

Die Entscheidungsanalyse ist ein systematisches Verfahren, das auf den Denkmustern aufbaut, die wir zur Entscheidungsfindung verwenden. Die Methodik erweitert und präzisiert die Elemente dieser Denkmuster:


	Wir erkennen, dass eine Wahl getroffen werden muss.

	Wir betrachten die spezifischen Kriterien, die erfüllt werden müssen, wenn die Entscheidung erfolgreich sein soll.

	Wir entscheiden, welche Maßnahme diese Kriterien am besten erfüllt.

	Wir ziehen in Betracht, welche Risiken mit unserer endgültigen Entscheidung verbunden sind und deren sichere und erfolgreiche Durchführung gefährden könnten.



Dieses Denkmuster wenden wir blitzschnell, sogar oft unbewusst an. Obgleich wir das eine oder andere Element bei einer flüchtigen Analyse womöglich auslassen, treffen wir keine Entscheidung, bei der nicht alle Elemente eine bestimmte Rolle spielten. Bei einer Routineentscheidung erkennen wir aufgrund unserer Erfahrung im Bruchteil einer Sekunde, welche Faktoren zu berücksichtigen sind. Das Autofahren ist ein gutes Beispiel dafür. Ohne die Fähigkeit, automatisch und schnell zu entscheiden und dabei alle Schritte des Denkmusters unbewusst zu durchlaufen, wäre das Autofahren unmöglich.

Es ist eine Binsenwahrheit, dass gute Entscheidungen für den privaten und unternehmerischen Erfolg maßgeblich sind. Dass die Entscheidung von heute unser Leben von morgen beeinflusst, weiß jeder. Weniger offensichtlich ist, wie heute anhand vorhandener Informationen eine Entscheidung gefällt werden kann, die morgen gepriesen wird und jedem Beteiligten Anerkennung bringt. Schwer erkennbar ist auch, wie diese Informationen zu nutzen sind, wie zu verhindern ist, dass wir uns in Einzelheiten verzetteln, wichtige Details übersehen oder uns von den Unsicherheitsfaktoren der Zukunft verwirren oder einschüchtern lassen.

Hinter den meisten Entscheidungen verbergen sich unzählige Details wichtiger oder auch unbedeutender Art. Oftmals sind die verfügbaren Informationen qualitativ und quantitativ unzureichend oder aber es liegen überwältigende Mengen von Informationen vor, deren Relevanz unüberschaubar ist. Bei jeder Entscheidung herrscht eine gewisse Unsicherheit, denn ihre Konsequenzen werden sich erst in der Zukunft zeigen. Wie bei guten Problemlösungen sind auch bei der Entscheidungsfindung Erfahrung und Urteilsvermögen von maßgeblicher Bedeutung. In beiden Bereichen unternehmerischer Verantwortung sichert der Rahmen einer systematischen Vorgehensweise jedoch, dass Erfahrung und Urteilsvermögen zu erfolgreichen Ergebnissen und einem Ruf für hervorragendes Management führen.

FALLBEISPIEL: EINSTELLUNG EINES NEUEN DIREKTORS FÜR

FORSCHUNG UND ENTWICKLUNG

Gute Entscheidungen hängen von der Qualität der Folgenden Elemente ab: von der Definition spezifischer Kriterien, die erfüllt werden müssen, und von unserer Bewertung der möglichen Alternativen und der mit ihnen verbundenen Risiken. Das klingt so einfach, dass man sich fragt, wie es überhaupt zu Fehlentscheidungen kommen kann. Betrachten wir einmal das folgende einfache und dabei sehr typische Beispiel:

»Die Forschungs- und Entwicklungsmöglichkeiten dieser Organisation müssen erweitert werden«, erklärte ein führendes Mitglied eines rasch wachsenden sozialwissenschaftlichen Forschungsinstituts.

Zwei Monate lang diskutierte der Arbeitsausschuss diese Notwendigkeit und zog alternative Maßnahmen in Betracht. Mit welchem Ergebnis? Es wurde ein neuer Direktor für Forschung und Entwicklung eingestellt, der als der »beste« Mann galt und bisher für einen Konkurrenten tätig war.

»Der Beste wofür?« Diese Frage hätte man sich stellen müssen, als die Notwendigkeit zum ersten Mal erörtert wurde.

Sechs Monate nach seinem Eintritt kam der Arbeitsausschuss zu drei Schlussfolgerungen: (1) Der neue Direktor war für ihre Organisation nicht »der Beste«; (2) die Alternative des »neuen Direktors« trug nicht den wirklich dringenden Anliegen der Forschungs- und Entwicklungsabteilung der Organisation Rechnung; (3) die Frage nach einer geeigneten Richtung für Forschung und Entwicklung war seit Bestehen der Organisation nie gründlich untersucht worden.

Der Ausschuss hatte eine schlechte Entscheidung gefällt. Warum? Weil keine klare Zielvorstellung die Ausgangsbasis bildete, und man den spezifischen Forschungs- und Entwicklungsbedürfnissen nicht nachgegangen war. Folglich hatte der Ausschuss keinen Begriff davon, welche die Alternativen für das Institut geeignet gewesen wären. Und trotzdem hatten alle, als die Entscheidung gefällt wurde, mit Optimismus zugestimmt.

»Später verteidigten wir uns damit«, erklärte ein Ausschussmitglied, »dass die gefundene Lösung angesichts der damals verfügbaren Daten richtig war. Ich bin mir aber nicht sicher, ob das stimmt. Hätten wir alle Informationen, die wir hätten einholen können, eingeholt und alle Maßnahmen, die wir hätten treffen können, bei einer wirklich sorgfältigen Analyse unserer Situation berücksichtigt, hätten wir meines Erachtens die Entscheidung, [image: image]den Besten[image: image] von einem Konkurrenten weg anzuheuern, nicht als die richtige Entscheidung betrachtet. Jeder ging davon aus, dass dort jemand sei, der bei uns Wunder vollbringen könne. Natürlich wurde es nie so ausgedrückt, aber es war genau diese Annahme, auf der die ganze Entscheidung beruhte.«

Diese Denkweise zeigt sich leider in allzu vielen Entscheidungen. Zu einer guten Entscheidung kann man jedoch nur gelangen, wenn berücksichtigt wird, was erreicht werden soll. Eine Alternative ist nur dann eine gute Lösung, wenn mit ihr auch das gesetzte Ziel erreicht werden kann.

Zweck der Entscheidungsanalyse ist es, zunächst die Aufgabe zu formulieren, dann spezifische Kriterien zu entwickeln, die erfüllt werden müssen, und schließlich die zur Verfügung stehenden Alternativen im Vergleich mit diesen Kriterien zu bewerten und eventuell auftretende Risiken aufzudecken.

Im restlichen Teil dieses Kapitels erklären wir die Hauptelemente des Entscheidungsanalyseprozesses und ihre Anwendung. Unser Beispiel bezieht sich auf eine relativ einfache, klare Entscheidung, bei der vier Alternativen zur Wahl standen.

DIE HAUPTELEMENTE DER ENTSCHEIDUNGSANALYSE

DIE ENTSCHEIDUNGSDEFINITION

Die Problemanalyse geht von der Definition des Problems aus, in der das zu lösende Problem bezeichnet wird. Entsprechend beginnen wir bei der Entscheidungsanalyse mit der Definition der Entscheidung bzw. mit der »Wahl«, die getroffen werden muss.

Bei der Problemanalyse bestand die Lösung aus einer überprüfbaren Antwort auf die Frage: »Warum?«. Bei der Entscheidungsanalyse ergibt sich die Lösung aus der Beantwortung der Fragen: »Zu welchem Zweck?« und »Welche/r/s?« und »Wie?«

Die Entscheidungsdefinition dient als Ausgangsbasis für die nachfolgenden Prozessschritte und steckt die Grenzen für die Wahlmöglichkeiten ab. Aus ihr werden die Ziele entwickelt, in denen die Anforderungen im Detail beschrieben werden. Die zur Wahl stehenden Alternativen werden danach beurteilt, ob und in welchem Maße sie diese Anforderungen erfüllen. Da die Entscheidungsdefinition all diese Aktivitäten einleitet, hat sie noch etwas mit der Problemdefinition gemeinsam: Ihr Wortlaut muss mit größter Sorgfalt gewählt werden.

Die Entscheidungsdefinition bezeichnet immer eine Wahl bzw. eine Maßnahme und deren Zweck: »Einen neuen Direktor für Qualitätssicherung wählen« oder »Einen Ort für unser neues Büro an der Westküste wählen«. Sie gibt ferner die Ebene an, auf der die Entscheidung zu fällen ist bzw. die impliziten vorausgehenden Entscheidungen. »Einen neuen Direktor für Qualitätssicherung wählen« zeigt an, dass die Notwendigkeit eines neuen Direktors bereits beschlossene Sache ist.

In unserem obigen Beispiel »Die Forschungs- und Entwicklungsmöglichkeiten dieser Organisation müssen erweitert werden«, schlug die Entscheidung hauptsächlich deswegen fehl, weil man die Entscheidungsebene außer acht gelassen hatte. Es war nicht einmal klar, dass überhaupt eine Entscheidung zu treffen war. Die Definition des Zwecks lieferte dem Team keinerlei Anhaltspunkte und keinerlei Ober- oder Untergrenzen, was den zu betrachtenden Alternativen-Katalog betraf. So war es möglich, dass sich eine Alternative in den Vordergrund drängen konnte.

DIE ZIELE DER ENTSCHEIDUNG

Nach unserer Terminologie sind unter den Zielen die Kriterien für die Entscheidung zu verstehen, d.h. die spezifischen Ergebnisse und Vorteile, die von der Entscheidung erwartet werden. Diese Ziele werden festgelegt, nachdem man sich auf die richtige Definition der Entscheidung geeinigt hat und bevor Alternativen diskutiert bzw. überhaupt erst ermittelt werden. Die Entscheidungsanalyse ist das genaue Gegenteil zu einer Vorgehensweise, bei der eine Alternative zuerst entwickelt und dann begründet wird. Stattdessen wird ausgehend vom Entscheidungszweck ermittelt, welche Alternative diesen Zweck am besten erfüllt. Wenn wir beispielsweise jemand für eine Führungsposition in unserem Unternehmen einstellen möchten, treffen wir vermutlich die bessere Wahl, wenn wir zuerst die Qualitäten des idealen Kandidaten bestimmen und dann erst mit den Einstellungsgesprächen beginnen. Das weiß jeder erfahrene Manager. Die Ziele stellen eindeutige Messgrößen für den angestrebten Zweck dar, denn ohne eindeutige Messgrößen sind fundierte Entscheidungen nicht möglich.

MUSS- UND WUNSCH-ZIELE

Die Zielsetzungen klassifizieren wir nach MUSS- und WUNSCH-Zielen. Die MUSS-Ziele sind obligatorisch; sie müssen unbedingt erfüllt werden, damit der Erfolg der Entscheidung gewährleistet ist. Sie stellen nicht immer unsere wichtigsten Ziele da, sondern sind die Mindestanforderungen, die jede Alternative erfüllen muss, um berücksichtigt zu werden. Wenn die Alternativen dann an den Zielen gemessen werden, scheiden all jene Alternativen sofort aus der Analyse aus, die ein MUSS-Ziel nicht erfüllen.

MUSS-Ziele müssen messbar sein, damit sie ihre Filterfunktion zur Beseitigung inakzeptabler Alternativen überhaupt erfüllen können. Wir müssen sagen können: »Diese Alternative kann diesen Zweck absolut nicht erfüllen, da sie eine der für den Erfolg ausschlaggebenden Anforderungen nicht erfüllen kann.« Ein MUSS-Ziel bei einer Einstellungsentscheidung ist vielleicht: »Zwei Jahre Erfahrung als Abteilungsleiter in dieser Branche«. Wenn diese Erfahrungsdauer obligatorisch ist, hat es keinen Zweck, Kandidaten zu berücksichtigen, die nicht über die zweijährige Erfahrung verfügen.

Wichtig ist natürlich, dass man versteht, warum ein Ziel obligatorisch ist. So könnte man fragen, welchen Vorteil man sich von einem Kandidaten mit zweijähriger Erfahrung erhofft. Wenn es andere akzeptable Wege gibt, um denselben Vorteil zu erzielen, dann sind die zwei Jahre Erfahrung nicht wirklich unerlässlich.

»Zwei Jahre Erfahrung« muss ferner ein realistisches Ziel sein. Ist es vernünftig anzunehmen, das es Alternativen gibt, die dieses MUSS-Ziel erfüllen? Können wir angesichts des Gehalts für diese Position und unter Berücksichtigung des Standortes erwarten, Kandidaten mit zweijähriger Erfahrung zu finden? Wenn dies nicht der Fall ist, die zwei Jahre Erfahrung aber wirklich obligatorisch sind, dann müssen wir möglicherweise die Entscheidungsdefinition oder einige der anderen Ziele überdenken.

Alle anderen Ziele fallen unter die Rubrik der WUNSCH-Ziele. Die entwickelten Alternativen werden nach ihrem relativen Erfüllungsgrad der WUNSCH-Ziele bewertet, nicht danach, ob sie diese überhaupt erfüllen oder nicht. Diese Ziele dienen zum Vergleich der Leistung der Alternativen untereinander.

Häufig wird aus einem MUSS-Ziel auch noch ein WUNSCH-Ziel abgeleitet, damit es beide Funktionen haben kann. Aus dem MUSS-Ziel »Zwei Jahre Erfahrung in dieser Branche« kann beispielsweise das WUNSCH-Ziel »maximale Erfahrung in dieser Branche« abgeleitet werden. Bei der anschließenden Bewertung der Alternativen können dann zwei verschiedene Beurteilungen erfolgen. Erstens werden die Kandidaten mit weniger als zwei Jahren Erfahrung aussortiert. Zweitens werden die restlichen Stellenkandidaten untereinander nach ihrer Erfahrung beurteilt.

Betrachten wir nun ein Beispiel eines vorrangigen Ziels, das nicht als MUSS-Ziel verwendet werden kann: »Kommt gut mit Managern aller Ebenen aus.« Gleichgültig wie wichtig dieses Ziel sein mag, es ist nur subjektiv messbar. Es kann sein, dass es von allen vier Kandidaten erfüllt wird, dass manche es aber besser erfüllen als andere. Genau das gilt es herauszufinden, nämlich wer das Ziel am besten erfüllt. Wer ist gleich gut? Wie schneiden die anderen im Vergleich zum Besten ab?

Im Gegensatz zum MUSS-Ziel geht es hier nicht darum, Alternativen zu finden, die das Ziel als Mindestanforderung erfüllen, sondern darum zu sehen, wie die Alternativen im Vergleich zueinander abschneiden. Ein WUNSCH-Ziel ist nicht unbedingt weniger wichtig als ein MUSS-Ziel, es dient lediglich einem anderen Zweck.

Die Funktion beider Zielsetzungen wurde einmal treffend folgendermaßen beschrieben: »Die MUSS-Ziele entscheiden, wer am Spiel teilnimmt, aber die WUNSCH-Ziele entscheiden, wer gewinnt.«

ALTERNATIVEN

Eine ideale Alternative erfüllt die gestellten Anforderungen bis ins Detail und bringt keine neuen Schwierigkeiten mit sich. Leider sind solche idealen Alternativen selten. Daher muss jede Alternative an allen Zielen gemessen werden, um herauszufinden, wie gut sie die einzelnen Ziele erfüllt.

Muss unter mehreren Alternativen gewählt werden, ist jene die beste, die unsere Ziele am besten erfüllt und das geringstmögliche Risiko beinhaltet. Mit anderen Worten, es geht um eine ausgewogene Wahl. Die »beste« Alternative mag die gesetzten Ziele zwar am besten erfüllen, bringt u.U. aber so hohe Risiken mit sich, dass sie letztendlich doch nicht die beste Wahl darstellt. Hingegen kann eine andere Alternative, die weniger attraktiv, aber sicherer erscheint, die ausgewogenste Entscheidung sein.

Steht nur eine einzige Alternative zur Verfügung, muss entschieden werden, ob sie gut genug ist. In diesem Fall konzentriert sich unsere Bewertung auf ihren relativen Wert im Vergleich zu einer perfekten hypothetischen Alternative.

Wenn zwischen einer konkret vorhandenen und einer neu vorgeschlagenen Maßnahme entschieden werden soll, müssen beide wie Alternativen behandelt werden. Wir messen ihre Leistung an unseren Zielen, ganz so, als ob es sich um zwei Vorschläge handeln würde. Schließlich ist eine bestehende Verfahrensweise auch eine Alternative, die beibehalten oder durch eine neue Methode ersetzt werden kann.

Gibt es keine Alternative und muss etwas Neues kreiert werden, so stehen gewöhnlich genügend Komponenten zur Entwicklung einer Alternative zur Verfügung. Dann werden die besten und vernünftigsten Kombinationen gewählt, als separate Alternativen bewertet und an der idealen Alternative gemessen.

Im nächsten Kapitel untersuchen wir verschiedene wahre Fallbeispiele und forschen nach Möglichkeiten zur Ableitung von Alternativen.

DIE AUSWIRKUNGEN EINER ENTSCHEIDUNG

Der letzte Schritt der Entscheidungsanalyse beinhaltet die Suche nach möglichen nachteiligen Auswirkungen aller in Frage kommenden Alternativen.

Die negativen Auswirkungen einer Maßnahme sind ebenso greifbar wie die positiven, manchmal sogar in verstärktem Maße. Ist eine Entscheidung erst einmal gefällt und ausgeführt worden, können sich ihre negativen Auswirkungen langfristig in echte Probleme verwandeln. Die Auswirkungen von Entscheidungen – guter oder schlechter Art – überleben immer den Entscheidungsprozess, aus dem sie hervorgingen. Und welche Auswirkungen bleiben uns am längsten im Gedächtnis? Die guten oder die schlechten? »Das Böse, das der Mensch tut«, schrieb schon Shakespeare, »überlebt den Menschen, das Gute wird oft mit ihm begraben.« Wie man sieht, hat sich wenig geändert in knapp vierhundert Jahren.

Vor einer endgültigen Entscheidung müssen die Auswirkungen aller zur Wahl stehenden Alternativen genau ergründet und bewertet werden. Dies ist der einzige Zeitpunkt, zu dem wir uns, ohne Kosten zu verursachen und einfach durch Nachdenken, mit diesen Auswirkungen befassen können. Etwaige negative Auswirkungen müssen vor ihrem Auftreten erkannt und bei der Entscheidung berücksichtigt werden. Auf diese Weise können sie mit gezielten Schritten möglicherweise ganz vermieden werden, oder ihr Störpotential kann entschärft werden. Risiken an sich stellen keinen Grund dar, eine Alternative zu verwerfen – wenn sie erkannt werden, solange sie sich noch abwenden lassen. Die Bewertung und Auswahl von Alternativen ohne disziplinierte systematische Erkundung der negativen Auswirkungen ist von vornherein zum Scheitern verurteilt.

Die Entscheidungsanalyse befasst sich nur selten mit Gewissheiten. Je weiter in die Zukunft eine in Aussicht genommene Maßnahme hineinreicht, desto ungewisser ist sie meistens. Deswegen sind für die Entscheidungsfindung Urteilsvermögen, Erfahrung und Intuition unerlässlich. Mit Hilfe dieser Faktoren lassen sich die zur Untermauerung der richtigen Entscheidung maßgeblichen Daten ermitteln.

Die Nichtbeachtung von Gefühlen, Instinkten und der inneren Stimme, die sagt: »Irgend etwas gefällt mir dabei nicht…« gleicht dem Wegwerfen einer wertvollen Ressource. Sie führt zur Einstellung eines Mitarbeiters, der ihnen nicht besonders sympathisch ist und mit dem Sie nicht gut zusammenarbeiten können, nur weil sein »Lebenslauf so gut aussah und ich objektiv sein wollte.« Das ist keine gute Entscheidungsfindung. Eine gute Entscheidung ist von Erfolg gekrönt. Faktoren zu übersehen, die einer Entscheidung entgegenwirken, ist ein Grundfehler. Eine gute Wahl und eine gute Entscheidung sind stets von einer sorgfältigen Beurteilung aller relevanten Informationen abhängig.

Die Entscheidungsanalyse ist ein methodischer, systematischer Prozess, der dem Einzelnen trotzdem Spielraum zu kreativem und innovativem Handeln lässt.

DIE METHODIK DER ENTSCHEIDUNGSANALYSE

Die Methodik der Entscheidungsanalyse lässt sich in folgende Schritte gliedern:


	Entscheidung definieren.

	Ziele entwickeln.

	Ziele in MUSS-Ziele und WUNSCH-Ziele gruppieren.

	WUNSCH-Ziele gewichten.

	Alternativen entwickeln.

	Alternativen anhand der MUSS-Ziele herausfiltern.

	Alternativen gegen die WUNSCH-Ziele abgleichen.

	Nachteilige Auswirkungen in Betracht ziehen.

	Die ausgewogenste Wahl treffen.



ENTSCHEIDUNG DEFINIEREN

FALLBEISPIEL: KAUF DES BESTEN EDV-SYSTEMS FÜR DAS

PERSONALWESEN

Im vorliegenden Fall wird die Anwendung der Methoden zur Entscheidungsanalyse veranschaulicht. Es geht um die Wahl eines Softwareprogramms, das von vier potentiellen Lieferanten angeboten wird.

Die Entscheidungsdefinition unseres in den USA ansässigen Kunden lautete: »Wahl des besten EDV-Systems für das Personalwesen in (unserem) Unternehmen.« An der Entscheidung waren beteiligt: das geschäftsführende Vorstandsmitglied, das für das Personalwesen zuständige Vorstandsmitglied, der für EDV-Systeme zuständige Direktor und einer der Firmenanwälte. Dieses Team wollte drei Dinge entscheiden: Die Entscheidungsebene, wer die notwendigen Nachforschungen an andere im Unternehmen delegieren sollte, und wer die gesammelten Daten verarbeiten sollte, um zu einer endgültigen Entscheidung zu kommen. Das Team selbst hatte mit den notwendigen Nachforschungen nichts zu tun.

Auf diese Weise konnte das Team schon nach drei einstündigen Sitzungen innerhalb von zwei Wochen zu einer Entscheidung gelangen. Im Vergleich zu früheren ähnlichen Entscheidungssituationen stellte dies eine enorme Einsparung an Zeit und Aufwand dar.

In der Entscheidungsdefinition war nicht nur der Zweck, sondern auch die Entscheidungsebene enthalten. Auf diese Weise war von vornherein klar, welche Arten von Alternativen zu berücksichtigen waren. Hätte die Definition »Wahl einer Methode zur Verbesserung unserer Verfahren zur Verarbeitung und Weitergabe von Personaldaten« gelautet, wäre der Entscheidungscharakter ein anderer gewesen. Die Wahl eines neuen Systems wäre dann nur eine Alternative unter mehreren gewesen.

Die Entscheidungsdefinition ist im Grunde genommen das Produkt vorausgehender Entscheidungen. Das Team hatte beispielsweise bereits beschlossen, dass ein neues System an die Stelle bestehender Methoden und Verfahrensweisen treten sollte. So schloss die Entscheidungsdefinition von vornherein ein Dutzend anderer Entscheidungen aus, die vielleicht möglich gewesen wären.

ZIELE ENTWICKELN UND IN MUSS-ZIELE UND WUNSCH-ZIELE

GRUPPIEREN

Was wird von dem neuen System verlangt? Welche zusätzlichen Leistungen sind erwünscht? Welche Einschränkungen beeinträchtigen die Wahl eines neuen Systems? Diese Fragen muss jedes Entscheidungsteam stellen, wenn Ziele festgelegt werden. Die Antworten ergeben eine Liste mit Zielen, die später in MUSS- und WUNSCH-Ziele gruppiert werden.

Zu den MUSS-Zielen für das neue EDV-System für das Personalwesen zählten:


	Berücksichtigt die Vorschriften über Chancengleichheit im Beruf.

	Berichte für die Unternehmensleitung können mit dem Programm »Report Writer« erstellt werden.

	Erfasst die Gehaltsdaten.



All diese Ziele galten als MUSS-Ziele und waren messbar, denn ein System konnte diese Bedingungen entweder erfüllen oder nicht. Die Ziele waren darüber hinaus realistisch, denn es waren mehrere Alternativen bekannt, die diese Mindestanforderungen erfüllten.

Die Liste der WUNSCH-Ziele enthielt zusätzlich wünschenswerte, jedoch nicht obligatorische Kriterien. Aus den siebzehn WUNSCH-Zielen haben wir hier fünf herausgegriffen:


	Erfasst berufliche Werdegänge und besondere Fähigkeiten.

	Ist innerhalb von sechs Monaten einführbar.

	Erfüllt Datenbedarf der Krankenkassen.

	Verringert den Papierkrieg.

	Gewährleistet Datenschutz.



ZIELE GEWICHTEN

Nun wurden die WUNSCH-Ziele auf ihre relative Bedeutung untersucht. Das allerwichtigste Ziel erhielt eine Gewichtung von 10. Daran wurden alle anderen Ziele gemessen und zwar von 10 (genauso wichtig) bis 1 (nicht sehr wichtig).

Es wurde nicht versucht, die Ziele rangmäßig zu ordnen. Zweck der Wertskala von 1 bis 10 war lediglich das Sichtbarmachen der Wichtigkeit dieser Ziele untereinander. Was war am wichtigsten? Was könnte ggf. gestrichen werden?

Bei der Gewichtung der Alternativen geht es um deren Bewertung im Verhältnis zueinander, gemessen an allen WUNSCH-Zielen, wobei eine Alternative nach der anderen betrachtet wird. Deshalb ist es unerlässlich, gleich zu Anfang die wichtigsten Ziele zu bestimmen. Was nützt es, wenn eine bestimmte Alternative neun der zehn WUNSCH-Ziele erfüllt, aber nicht das zehnte, das für den Erfolg der Entscheidung am bedeutendsten ist. Außerdem muss die Ausgewogenheit der WUNSCH-Ziele untersucht und nach gewissen Gefahrensignalen Ausschau gehalten werden:


	Allzu viele hohe Gewichtungen deuten entweder auf unrealistische Erwartungen oder auf eine Fehleinschätzung der Ziele in bezug auf den Erfolgsbeitrag hin.

	Zu viele niedrige Gewichtungen machen darauf aufmerksam, dass zu viele Details die Analyse vernebeln.

	Zu viele Ziele aufgrund versteckter Interessen bestimmter Abteilungen drohen die Durchführbarkeit der Entscheidung zu gefährden. Das gilt besonders, wenn andere Abteilungen gleichermaßen von der endgültigen Entscheidung betroffen sind.

	»Vorbelastete« Ziele – die auf eine Alternative zugeschnitten sind und alle anderen benachteiligen – können die Entscheidungsfindung zur Farce werden lassen.



Hier sind nun die Gewichte, die das Team unseres Kunden den fünf WUNSCH-Zielen gab:


	Erfasst berufliche Werdegänge und besondere Fähigkeiten. …….9

	Ist innerhalb von sechs Monaten einführbar.……………………..10

	Erfüllt Datenbedarf der Krankenkassen. …………………………8

	Verringert den Papierkrieg.……………………………………….5

	Gewährleistet Datenschutz.……………………………………….3



ALTERNATIVEN ENTWICKELN UND ANHAND DER MUSS-ZIELE

HERAUSFILTERN

In diesem Beispiel waren die Alternativen recht eindeutig. Das Team identifizierte vier führende Firmen für das gewünschte System und ging dann zum Herausfiltern über.

Bei diesem Bewertungsschritt wird geprüft, ob alle MUSS-Ziele (JA) erfüllt werden oder nicht (NEIN). Wenn sie nicht erfüllt werden, scheidet die Alternative sofort aus dem Rennen aus.

Die MUSS-Ziele lauteten bekanntlich:


	Berücksichtigt die Vorschriften über Chancengleichheit im Beruf.

	Berichte für die Unternehmensleitung können mit dem Programm »Report Writer« erstellt werden.

	Erfasst die Gehaltsdaten.



Zum Erstaunen der meisten Teammitglieder schied ein besonders interessantes Angebot an dieser Stelle aus. Es konnte die Bedingung »Berichte für die Unternehmensleitung können mit dem [image: image]Report Writer[image: image] erstellt werden« nicht erfüllen. Die Alternativen werden in Abbildung 7 veranschaulicht.

Beachten Sie, dass Abbildung 7 anzeigt, warum eine Alternative ausscheidet oder nicht und somit den Prozess sichtbar macht. Fakten, Meinungen und Urteile werden schriftlich festgehalten, damit man sich zu einem späteren Zeitpunkt nicht auf das Erinnerungsvermögen verlassen muss. Außerdem stehen die Informationen jedem zur Verfügung, der die endgültige Entscheidung genehmigen muss.

Nach Ausscheiden der Firma D begann das Team mit dem nächsten Schritt des Prozesses, der vergleichenden Bewertung der restlichen drei Alternativen hinsichtlich der WUNSCH-Ziele.

ALTERNATIVEN GEGEN DIE WUNSCH-ZIELE ABGLEICHEN

Mit dem ersten WUNSCH-Ziel beginnend – »Ist innerhalb von sechs Monaten einführbar« (Gewichtung: 10) – bewertete das Team die über die Firmen A, B und C eingeholten Informationen.

Firma A hatte eine Einführung innerhalb von ca. sechs Monaten garantiert; Firma B gab sechs Monate an, konnte aber keinen exakten Termin versprechen, Firma C nannte vier Monate und erschien zuverlässig. Das geschäftsführende Vorstandsmitglied hatte Vorbehalte bei Firma B. Er hatte gehört, dass zwei andere Kunden von B sich über geringfügige Verzögerungen bei der Einführung beklagt hatten, aber ansonsten mit dem erhaltenen Service zufrieden waren.

Aufgrund dieser Information entschied sich das Team für Firma C mit einer verlässlichen Zeitschätzung von 4 Monaten, die das Ziel der Einführung am besten erfüllte. Firma C erhielt die Bewertung 10 für dieses Ziel, während Firma A 9 und Firma B 5 erhielten. Wozu dienen diese Bewertungen? Sie helfen, unsere Beurteilung widerzuspiegeln.

An dieser Stelle der Analyse werden alle Ziele sortiert und sichtbar gemacht, und die WUNSCH-Ziele werden bewertet. Als nächstes gilt es, die Alternativen zu sortieren, damit ihre relativen Vorteile im gegenseitigen Vergleich beurteilt werden können. In unserem Fall beispielsweise, wie gut die Einführung von Firma C im Vergleich zu den Firmen A und B ist? Die Bewertung jeder Firma anhand der WUNSCH-Ziele führt dazu, dass sich die relative Gesamtleistung und die Fähigkeit zur Herbeiführung der gewünschten Ergebnisse allmählich herausschälen.

Abbildung 8 verdeutlicht die Teambewertungen im Hinblick auf den relativen Erfüllungsgrad der drei Alternativen, gemessen an allen WUNSCH-Zielen.

Gelegentlich finden die mit der Entscheidung befassten Teammitglieder es beunruhigend, wenn keine der Alternativen eine 10 zu verdienen scheint. Noch mehr stört es sie womöglich, wenn überhaupt keine der Alternativen ein bestimmtes Ziel gut erfüllt. Doch nach unserer Bewertungsmethode erhält diejenige Alternative, die der Zielerfüllung am nächsten kommt, eine 10, und die anderen Alternativen werden dann im Verhältnis hierzu bewertet. Dieser Vergleich soll keineswegs ein Ideal suchen, sondern stellt lediglich eine Antwort auf die Frage: »Welche dieser (realen und verfügbaren) Alternativen erfüllt das Ziel am besten?«

Es ist jedoch Vorsicht geboten. Wenn in der Bewertungsphase wiederholt die Bemerkung fällt »keine der Alternativen ist gut genug«, stimmt offensichtlich etwas nicht. Entweder werden mehr Alternativen benötigt, oder die Ziele sind unrealistisch und keine reale und verfügbare Alternative kann sie jemals erfüllen. Doch das ist selten. Manager verdanken ihre Position meist ihrem guten Gespür für das Machbare und entwickeln von vornherein keine unerreichbaren Ziele.

Auf der anderen Seite kann es vorkommen, dass alle Alternativen bei der Erfüllung fast aller Ziele gleich gut abschneiden. Die Ursache ist in diesem Fall ein zu breites Spektrum der Ziele, so dass eine Reihe von Alternativen die Entscheidungsvoraussetzungen erfüllen. Dem ist leicht abzuhelfen, indem die Liste der WUNSCH-Ziele eingeengt wird, die Anforderungen erhöht und zahlenmäßig erweitert werden. Dann erst kann sich eine Alternative wirklich hervorheben.

[image: image]

Als nächstes müssen die Fragen, wie jede Alternative generell abschneidet und wie gut sie im Vergleich mit den anderen Alternativen die WUNSCH-Ziele erfüllt, beantwortet werden. Dies geschieht mit Hilfe der gewichteten Bewertungen für jede Alternative.

Eine gewichtete Bewertung errechnet sich aus der Bewertung einer Alternative multipliziert mit der Gewichtung des jeweiligen Ziels. In unserem Beispiel sieht das folgendermaßen aus:

Firma A erhielt die Bewertung 9 für das WUNSCH-Ziel »Ist innerhalb von sechs Monaten einführbar« . Das Ziel selbst hat die Gewichtung 10. Also ergibt sich für dieses Ziel der Firma A eine gewichtete Bewertung von 90 (9 x 10).

Nachdem die gewichteten Bewertungen für Firma A hinsichtlich aller WUNSCH-Ziele errechnet und addiert sind, ergibt sich die gewichtete Gesamtbewertung für die alternative Firma A. Dieses Verfahren wird für alle anderen Alternativen wiederholt und führt zu den auf Abbildung 9 ersichtlichen Resultaten.

Die Summe der gewichteten Bewertungen dient als sichtbares Vergleichsmaß der einzelnen Alternativen. Diese Zahlen geben an, dass eine Alternative erfolgsversprechender und eine Maßnahme geeigneter erscheint als die anderen. Das ist kein Zahlentrick. Eine Basis von 10 bis 1 für die Gewichtung der WUNSCH-Ziele und der Bewertung der Alternativen ist ein einfaches, logisches und produktives Verfahren, das zu guten Ergebnissen führt.

[image: image]

Wie aus Abbildung 9 hervorgeht, betrug die Summe der gewichteten Bewertungen für Firma A 304, für Firma B 218 und für Firma C 302. Wie bereits erwähnt, handelt es sich bei diesem Beispiel um einen Ausschnitt einer umfassenden Analyse, die siebzehn WUNSCH-Ziele enthielt. Nur zu Ihrer Information: die Gesamtsumme für Firma A betrug 1009, für Firma B 752 und für Firma C 878. Firma A erfüllte also die mit der Entscheidung angestrebten Ziele weitaus besser als alle anderen Anbieter.

Das Verfahren der numerischen Gewichtung lässt sich natürlich der jeweiligen Situation entsprechend abwandeln. Wenn ein Manager z.B. fünfzig oder hundert Ziele berücksichtigen muss, kann er sie gruppieren und jede Kategorie gewichten (oder ihre Bedeutung in Prozentwerten ausdrücken). So kann es vorkommen, dass ein einzelnes WUNSCH-Ziel die Gewichtung 10 erhält, jedoch einer relativ niedrig gewichteten Kategorie angehört. Damit bleibt die Logik des Entscheidungsanalyseprozesses unberührt, selbst wenn die Methodik den besonderen Umständen einer Entscheidung angepasst wird.

[image: image]

DIE VORLÄUFIGE WAHL

Die Summe der gewichteten Bewertungen bildet die Basis für eine vorläufige Wahl. Obgleich diese vorläufige Wahl sich oftmals als die ausgewogenste Wahl herausstellt, darf dies nie angenommen werden, bevor nicht alle mit ihr verbundenen möglichen Risiken geprüft wurden. Vierzig Jahre Erfahrung haben uns klar erkennen lassen, dass das Auslassen dieses letzten Schrittes der Entscheidungsanalsyse – selbst wenn eine Alternative eindeutig einen Klaren Vorsprung aufweist – die ganze bisher geleistete Arbeit zunichte machen kann.

NACHTEILIGE AUSWIRKUNGEN IN BETRACHT ZIEHEN

Wenn es so wichtig ist, die etwaigen Risiken zu überprüfen, warum wird dieser Schritt dann so oft übersprungen? Hierfür gibt es mehrere einleuchtende Gründe. Wenn eine Analyse von drei Alternativen eine Summe der Bewertungen von 700, 350 und 210 ergibt, kann es leicht nach einer Zeitverschwendung aussehen, durch »Brainstorming« noch nach potentiellen Risiken zu suchen. Wer zeigt schon gerne Pessimismus, wenn das restliche Team von der geleisteten Arbeit begeistert und von der Alternative überzeugt ist? Ein zweifelndes Mitglied eines optimistischen Teams behält seine negative Meinung möglicherweise für sich selbst. Ein letzter und häufiger Grund, diesen Schritt zu vernachlässigen, ist die Unfähigkeit oder Abneigung, die Lehren der Vergangenheit auf die Entscheidungen der Gegenwart anzuwenden.
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Ein Manager berichtete beispielsweise davon, dass er seinem Vorgesetzten zu verstehen gegeben hatte, dass die potentiellen Probleme einer in Aussicht genommenen Alternative nicht ausreichend berücksichtigt worden waren. Er berief sich auf eine Entscheidung, die vor einigen Monaten in einer anderen Abteilung fehlgeschlagen war. »Das« , meinte der Chef, »waren andere und damals. Hier geht es um uns und jetzt.« Das Thema wurde fallengelassen. Die Entscheidung erwies sich zwar als gut, aber das will nicht heißen, dass der junge Manager Unrecht hatte. Ein oder zwei Jahre nach Durchführung einer Entscheidung bereut niemand mehr, Zeit für die Suche nach Risiken eingeräumt zu haben, denn dieser geringe Aufwand steht in keinem Verhältnis zur späteren Bewältigung unerwarteter Risiken.
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Die vorhergehenden Schritte der Entscheidungsanalyse zielen darauf ab, die Ziele so umfassend wie möglich aufzuführen und bei der Bewertung der Alternativen so rigoros wie möglich vorzugehen. Doch damit ist noch nicht alles abgedeckt. Der kreativste und schwierigste Prozessschritt – die Berücksichtigung der negativen Auswirkungen der Alternativen – muss nun die Entscheidung abrunden. Dazu müssen mindestens die Folgenden Fragen beantwortet werden:

Wenn diese Alternative gewählt wird…
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	Welche Folgen könnten sich ergeben, wenn ein MUSS-Ziel nur knapp erfüllt wird?

	Wo sind Informationen über diese Alternative eventuell nicht korrekt? Was sind die Auswirkungen?

	Was kann kurz- und langfristig schiefgehen, wenn diese Alternative gewählt wird?

	Was könnte einer erfolgreichen Durchsetzung dieser Entscheidung im Wege stehen?



In dieser Phase des Prozesses versuchen wir unsere besten Alternativen der Reihe nach zu »zerstören«. Wir werden destruktiv, negativ und pessimistisch. Inwieweit Manager diesen Prozess einhalten, hängt vorwiegend von ihrer Erfahrung ab. Die Praxis beweist immer wieder, dass sich vergangener Optimismus über aktuelle Fehlschläge nicht bezahlt macht. Dies rührt daher, dass es in praktisch keinem Unternehmen möglich ist, den wirklich Verantwortlichen für die schlechtesten Entscheidungen festzustellen.

Dieser Prozessschritt beginnt mit der vorläufigen Entscheidung, d.h. der Alternative mit der höchsten gewichteten Gesamtbewertung. Sie wird für sich allein auf negative Auswirkungen untersucht. Dabei geht es nie um einen Vergleich, denn wir sagen nicht etwa: »Möglicherweise verursacht Alternative A dieses Problem eher als Alternative B.« Das würde zu nichts führen. Jede Alternative muss einzeln untersucht werden.

Nun sind die negativen Auswirkungen einer Alternative hinsichtlich Wahrscheinlichkeit und Tragweite zu beurteilen, indem gefragt wird: Wie hoch ist die Wahrscheinlichkeit, dass diese negative Auswirkung eintritt? Wenn sie eintritt, welche Tragweite wird sie haben? Für die Bewertung kann der Maßstab: Hoch, Mittel und Niedrig (H,M,N) verwendet werden oder eine Skala von 1 bis 10 (wobei 10 sehr wahrscheinlich/große Tragweite und 1 unwahrscheinlich/geringe Tragweite bedeutet). Die Verwendung einer Skala von 1 bis 10 ist so lange in Ordnung, wie wir der Versuchung einer Multiplikation widerstehen: »Wahrscheinlichkeit 9 x Tragweite 3 = 27.« (Dies taten wir in unserem ersten Buch, The Rational Manager, wo wir dann dieses Produkt zu den Zahlen für jede Alternative hinzuzählten. Über die Jahre hat sich gezeigt, dass damit keine brauchbaren Informationen gewonnen werden.) Wenn wir zulassen, dass die Zahlen die Informationen verhüllen, auf denen sie beruhen, besteht die Gefahr, dass wir schwerwiegende nachteilige Auswirkungen übersehen.

Eine nachteilige Auswirkung mit geringer Wahrscheinlichkeit und minimaler Tragweite verdient natürlich keine besondere Aufmerksamkeit. Aber eine nachteilige Auswirkung mit hoher Wahrscheinlichkeit und großer Tragweite muss sorgfältig bewertet werden.

Im Folgenden sind einige nachteilige Auswirkungen der am höchsten bewerteten Alternativen aufgeführt. Sie wurden während des letzten Schrittes der Entscheidung für das Personal-Informationssystem identifiziert:





	Firma A:

	Falls die Firma in Kürze verkauft werden sollte, wäre die Produktunterstützung betroffen.




	Wahrscheinlichkeit?

	Mittel




	Tragweite?

	Hoch




	Firma C:

	Falls dies eine neue Firma mit unerfahrenen Mitarbeitern ist, kann sie unsere zukünftigen Anforderungen womöglich nicht erfüllen.




	Wahrscheinlichkeit?

	Niedrig




	Tragweite?

	Mittel





Für die Anzahl und Wichtigkeit potentieller nachteiliger Auswirkungen von Alternativen sind drei Faktoren bestimmend: inwieweit die Risiken bestehen, ob wir fähig sind, sie aufzuspüren und bereit sind, uns mit ihnen auseinanderzusetzen.

DIE AUSGEWOGENSTE WAHL TREFFEN

Nach der eindeutigen Ermittlung der Bewertungen und der Risiken der einzelnen Alternativen sind wir in der Lage, den potentiellen Nutzen mit den potentiellen Gefahren zu vergleichen. Dazu müssen wir uns selbst fragen, ob wir bereit sind, die Risiken einer Entscheidung einzugehen, um aus ihr einen Nutzen zu ziehen. Nur wenn diese Frage bejaht werden kann, sollten wir an unserer Entscheidung festhalten, andernfalls müssen wir weniger riskante und vorteilhaftere Alternativen betrachten.

Wie nützlich ist die Entscheidungsanalyse, wenn potentielle nachteilige Auswirkungen gerade die mühsam erarbeitete beste Alternative aus dem Rennen schlagen? Sehr nützlich, denn erst durch die vorausgegangenen Prozessschritte und durch die Sichtbarmachung von Informationen und die Verfolgung unserer Logik von der Entscheidungsdefinition bis zu diesem Punkt ist eine optimale Beurteilung potentieller nachteiliger Auswirkungen möglich. Die dokumentierten Daten gestatten Erwägungen über den zusammengetragenen Sachbestand hinaus und die Frage: »Was wurde vergessen? Können wir die mit dieser Entscheidung verbundenen Risiken eingehen?«

In diesem Fallbeispiel entschied sich der Kunde für das Angebot der Firma C, die numerisch am zweitbesten abgeschnitten hatte. Jemand hatte gehört, dass Firma A innerhalb der nächsten drei Jahre verkauft werden sollte. Das Gerücht wurde niemals bestätigt, aber es lag in der Luft. Darüber hinaus schien die junge, relativ kleine Firma C mindestens so viele potentielle Vorteile wie Nachteile zu bieten. Ihr Managementteam war dynamisch, ehrgeizig und legte besonderen Wert auf Service, um neue Geschäftsbeziehungen anzuknüpfen und zu erhalten. Es war unwahrscheinlich, dass die Serviceanforderungen unseres Kunden die Möglichkeiten von Firma C übersteigen würden. Angesichts der verfügbaren Daten und der Erfahrung und dem Urteilsvermögen seiner Mitglieder fällte das Team die bestmögliche Entscheidung.

Und wie ging die Sache aus?

Firma A wurde in den drei darauffolgenden Jahren doch nicht verkauft. Was ihren guten Ruf hinsichtlich der Serviceleistungen anbelangte, wurde sie jedoch von einer anderen Firma in den Schatten gestellt, nämlich von Firma C, die das Team gewählt hatte. Firma C leistete hervorragende Arbeit. Das System war wie versprochen innerhalb von vier Monaten voll in Betrieb, und unser Kunde wurde auch danach bevorzugt behandelt. Das Entscheidungsteam konnte zufrieden sein, die richtige Wahl getroffen zu haben und bereute es nicht, bei der Risikobewertung dem Gerücht über Firma A Gehör geschenkt zu haben.

Das Team war in drei einstündigen Sitzungen im Verlauf von zwei Wochen zu einer umsichtigen Entscheidung gekommen, die genau die erhofften Ergebnisse erzielte: eine ausgewogene, rationale Maßnahme, die alle billigen und unterstützen konnten – eine optimale Entscheidung für das Unternehmen.

ZUSAMMENFASSUNG DES KAPITELS

Der Prozess der Entscheidungsanalyse zeigt uns den Weg von der Definition der Entscheidung zu einer Reihe von Kriterien, anhand derer wir den eigentlichen Entscheidungszweck festlegen können. Diese Kriterien dienen als konkretes Maß, an dem die verfügbaren Alternativen gemessen werden. Durch systematische Bewertung und Risikobeurteilung wird die Zahl der in Frage kommenden Alternativen eingeengt, und man gelangt zu der endgültigen Entscheidung.

Die Leistungsfähigkeit des Prozesses beruht darauf, dass er Manager zum produktiven Einsatz aller vorhandenen Informationen und ihres Urteilsvermögens befähigt. Der Prozess garantiert nicht immer perfekte Entscheidungen. Irrtümer aufgrund menschlicher Fehler oder unzulänglicher Informationen lassen sich nicht ausschließen. Aber dank der Systematik der Entscheidungsanalyse bei der Bewertung der Alternativen ist es den Managern immerhin möglich, sie auf ein Minimum zu beschränken. Die Beispiele im nächsten Kapitel zeigen, wie diese elementare Logik des Prozesses auch auf äußerst wichtige Entscheidungen erfolgreich angewandt werden kann.


KAPITEL 5

ANWENDUNGSBEREICHE DER ENTSCHEIDUNGSANALYSE

IN DIESEM KAPITEL

Entscheidungsarten

Die komplexe Entscheidung

Die Ja/Nein-Entscheidung: Sollen wir eine bestimmte Maßnahme treffen oder ablehnen?

Die Ja/Nein-Entscheidung: Sollen wir etwas ändern oder alles beim alten belassen?

Ist die Alternative gut genug?

Teilbewertungen

Entwicklung einer Alternative

Die Routineentscheidung

Die Entscheidungsanalyse als Standardverfahren

Nachteilige Auswirkungen

ENTSCHEIDUNGSARTEN

Bei jeder Entscheidung, die wir treffen, sind Ziele, Alternativen und potentielle Risiken zu berücksichtigen. Tausenderlei Kriterien, Inputs und Gesichtspunkte von hundert oder mehr Leuten können in eine Entscheidung hineinspielen. Oder es können auch nur fünf Kriterien und zehn Minuten Nachdenken einer Einzelperson notwendig sein. Die Dimensionen sind unbedeutend, da der grundlegende Prozess immer derselbe ist. Und am Schluss wird dann jeweils beschlossen, was unternommen werden soll.

In diesem Kapitel werden wir an authentischen Fallbeispielen zeigen, wie Manager die Entscheidungsanalyse als systematischen Prozess anwenden. Wir werden aufzeigen, wie einzelne Anwender in einer Reihe alltäglicher Entscheidungsfindungssituationen Ziele, Alternativen und potentielle Risiken entwickelt und bewertet haben. In allen Fällen wurde der Anwaltsprozess von einem Manager oder einem Managementteam an die besonderen Erfordernisse der Situation angepasst.

Es gibt fünf Kategorien solcher Entscheidungssituationen:


	Die komplexe Entscheidung, bei der umfangreiche Informationen geprüft werden müssen und die Beurteilung vieler Personen erforderlich ist.

	Die Ja/Nein-Entscheidung, bei der es lediglich zwei Alternativen gibt: etwas zu tun oder zu lassen bzw. etwas anders zu machen oder alles beim Alten zu belassen.

	Die Entscheidung, ob eine vorgeschlagene Alternative überhaupt gut genug ist.

	Die Entscheidung, bei der vom Entscheidungsträger oder -team erst einmal eine Alternative entwickelt werden muss.

	Die Routineentscheidung: Einstellung von Personal, Kauf von Anlagen oder Dienstleistungen, Entwicklung von Personalrichtlinien und sonstige Alltagsentscheidungen.



Der letzte Abschnitt ist dann der Berücksichtigung nachteiliger Auswirkungen gewidmet, d.h. dem Absichern des Erfolges von Entscheidungen.

DIE KOMPLEXE ENTSCHEIDUNG

FALLBEISPIEL: ABBAU DER STOLLENPFEILER

Dieses Beispiel, in dem die Entscheidungsanalyse in vollem Umfang und in allen Einzelheiten eingesetzt wird, führt alle Schritte des Analyseprozesses deutlich vor Augen.

Unser Kunde ist eines der größten Bergbauunternehmen weltweit. Während der Hauptabbauphase (dem ersten Durchstich) werden etwa 40 Prozent des Erzes hereingewonnen. Der Rest verbleibt in Form von Pfeilern, um das Einstürzen der Stollen zu verhindern. In der zweiten Phase werden die Stollendecken abgestützt, so dass die Pfeiler abgebaut werden können. Diese Arbeit ist kritisch und gefährlich: Ein Fehler kann zum Einschluss von Bergleuten und zum Verlust großer Erzmengen führen. Wie die Pfeiler am besten versetzt und abgebaut werden, hängt von den spezifischen Eigenschaften des Bergwerks, des Erzes und der umliegenden Gesteinsschichten ab. Das jeweilige Abbauverfahren wird nie als Routineentscheidung behandelt, sondern man überprüft immer genau eine Reihe unterschiedlicher Methoden.

Das Unternehmen musste eine Entscheidung über den Pfeilerabbau 830 m bis 930 m unterhalb der Sohle treffen. Dort lagerten Erzvorkommen im Wert von etwa 400 Millionen DM. Zwei Methoden waren vorgeschlagen worden: »Gewölbe unter Sohle« oder »Firstbau mit Gewölbe unter Sohle«. Beides waren vernünftige, verbreitete Methoden. Keine hatte einen offenkundigen Vorteil gegenüber der anderen. Da die Meinungen der leitenden Techniker sich ziemlich genau zwischen beiden Alternativen teilten, wurde eine dreizehnköpfige Ad-hoc-Gruppe ernannt, um die Situation zu prüfen und eine Entscheidung zu treffen. Der Arbeitsstab umfasste leitende Mitarbeiter der Produktion, Geologen, Sicherheitsingenieure, Wettersteiger, Planungspersonal und Kostenkontrolleure. Jede Expertengruppe hatte naturgemäß ihre eigenen Ansichten und unterschiedliche Spezialkenntnisse.

Zunächst wurden die notwendigen Bedingungen für einen erfolgreichen Pfeilerabbau besprochen. Man unterschied vier zu berücksichtigende Bereiche, die schriftlich festgehalten wurden: »Metallgewinnung«, »Abbaubedingungen«, »Kosten« und »Betrieb«. Daraus wurden zwanzig Einzelziele für die Entscheidung erarbeitet. Hierunter fielen: »maximaler Metallabbau«, »minimale Sedimente im Erz«, »Sicherheit«, »minimale Kosten pro Metalleinheit« und »minimaler Betongehalt in Erzader«. Mit diesem Ideal eines optimalen Abbauverfahrens vor Augen wurden die beiden Abbaumethoden nach jedem einzelnen Kriterium bewertet, um zu ermitteln, welche dem Ideal am nächsten kommt. Sämtliche Aspekte der beiden Methoden wurden Punkt für Punkt durchleuchtet, und die jeweiligen Beurteilungen wurden nach einem numerischen System festgehalten, um den Überblick zu wahren.

Nach Abschluss der Bewertung der relativen Vorteile der beiden Methoden stellte sich heraus, dass die Methode des Baus eines Gewölbes unter der Sohle um 25 Prozent besser abschnitt als der Firstbau. Selbst die Befürworter dieses Verfahrens überraschte es, wie weit diese Lösung der Firstbau-Methode überlegen war.

Anschließend analysierte das Team die nachteiligen Auswirkungen jeder Methode und kamen zu dem Ergebnis, dass der Firstbau mit höheren Risiken verbunden war als die andere Methode. Damit war die Wahl eindeutig: Die Methode »Gewölbe unter Sohle« kam dem Ideal näher und brachte weniger potentielle Nachteile mit sich. Sie wurde durchgeführt, und das Erz im Wert von 400 Millionen DM wurde ohne irgendwelche Vorkommnisse abgebaut. Abbildung 10 zeigt die Analyse des Teams (mit Ausnahme der Informationen über nachteilige Auswirkungen).





	ABBILDUNG 10
	ENTSCHEIDUNGSANALYSE IM HINBLICK AUF DIE WAHL

EINER ABBAUMETHODE FÜR DIE STOLLENPFEILER IN 830 BIS 930 M TIEFE





ZIELE





	Einhaltung des Zeitplans




	Beibehaltung der Stabilität 18c unter Sohle




	Wirtschaftlichkeit




	Maximaler Metallabbau

	10




	Minimale Kosten/Metall pro Tonne

	10




	Sichere Abbaubedingungen für Sprengmeister im Ring und Abhang

	10




	Erfolgsgarantie unter Berücksichtigung von Versatz und Stabilität der Bauten

	10




	Gute Wetterungsbedingungen

	8




	Maximale Flexibilität bei Produktion

	8




	Maximaler Metallabbau bei Rippenpfeilern

	8




	Vorstoß südlich der Primärbänke verzögern

	7
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FORTS. ABBILDUNG 10

ZIELE



	Sicherstellung eines einfachen Betriebsablaufs

	5




	Minimaler Ausbau durch Versatz

	5




	Minimale Sedimente in Erzader

	5




	Minimaler Personalaufwand

	4




	Minimale Ausbaulänge

	4




	Minimale technische Ausrüstung

	4




	Minimale Anschaffung neuer Ausrüstung

	3




	Geringstmöglicher Wassereintritt

	2




	Ausgezeichnete Fahrdämme

	2




	Minimaler Betongehalt in Erzader

	1




	Gewichtete Gesamtbewertung
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ZUSAMMENFASSUNG

Dieses Beispiel ist interessant, weil selbst die Experten anfänglich bei keiner der beiden Methoden einen deutlichen Vorteil gegenüber der anderen feststellen konnten. Es gab zwar individuelle Präferenzen, doch niemand hatte jemals den Gedanken ins Spiel gebracht, dass eine Methode vielleicht gefährlich, unvernünftig oder gar inadäquat sein könnte. Nachdem die Experten jedoch die genauen Bedingungen für einen erfolgreichen Pfeilerabbau bestimmt und geklärt hatten, konnten sie die beiden Methoden durch Messen an einem Ideal in allen Einzelheiten miteinander vergleichen. Das Ergebnis zeigte einen erheblichen Unterschied zwischen den beiden Verfahren.

Dies ist bei solchen Situationen häufig der Fall. Wenn mehr Einzelheiten berücksichtigt werden müssen, als man im Kopf behalten kann, hilft nur ein methodisches Vorgehen zur Vornahme der zahlreichen Einzelbeurteilungen, die erforderlich sind. Wir dürfen nicht vergessen, dass der menschliche Computer in uns immer noch so gut er kann mitzuhalten versucht, auch wenn er schon völlig überfordert ist. Doch »so gut er kann« ist oft nicht gut genug. In unserem Beispiel taten die Manager gut daran, ihre Aufgaben in Schritte zu zergliedern und dann jeden Schritt einzeln zu betrachten.

Bei der Pfeilerabbau-Entscheidung mussten Hunderte technischer Faktoren berücksichtigt werden, die im Laufe der Betrachtung zu Tausenden von Einzelbewertungen führten. Dabei gingen jedoch keinerlei Informationen verloren, da alle Daten nach bestimmten Kriterien kategorisiert und gruppiert wurden, so dass die Bewertungen ersichtlich wurden. Anschließend fasste man die Einzelbewertungen der beiden Abbaumethoden zu einer Gesamtbewertung zusammen. Als nächstes wurden die nachteiligen Auswirkungen überprüft, und schließlich wurde die Gesamtbewertung unter folgendem Gesichtspunkt betrachtet: »Wie gut erfüllt jede Alternative insgesamt die festgelegten Anforderungen?«

Wenn eine Entscheidung auf der Basis einer Entscheidungsanalyse getroffen wird, fällt sie unter Umständen nicht anders aus, als wenn sie lediglich aufgrund von Erfahrung und ohne Einsatz einer methodischen Vorgehensweise gefällt wird. Doch ist sie um ein Vielfaches fundierter, da alle Elemente, die in eine Entscheidung einfließen, sichtbar dokumentiert sind. Hierdurch lässt sich die Entscheidung in allen Einzelheiten verfolgen, jeder gedankliche Schritt bei der Verarbeitung der Informationen kann aufgezeigt und nachvollzogen werden. Es lässt sich nachprüfen, ob eine Entscheidung Hand und Fuß hat, und wenn neue Informationen hinzukommen, können diese aufgenommen und berücksichtigt werden. Außerdem fällt es auf diese Weise leichter, eine Entscheidung zu vermitteln und zu erklären. Im erwähnten Fallbeispiel kann z.B. gegenüber Außenstehenden Punkt für Punkt begründet werden, warum die Methode »Gewölbe unter Sohle« 25 Prozent besser bewertet wurde. Wenn die Zielsetzungen zutreffen und die Fakten stimmen, kann es – insbesondere für den Experten – über die Schlussfolgerung keinen Disput geben.

DIE JA/NEIN-ENTSCHEIDUNG: SOLLEN WIR EINE

BESTIMMTE MASSNAHME TREFFEN ODER ABLEHNEN?

Wenn Manager zum ersten Mal mit der Entscheidungsanalyse bekannt gemacht werden, lernen sie die Anwendung ihrer Methoden anhand der von uns präsentierten Beispielfälle. Ziele werden festgelegt, Alternativen werden entwickelt und bewertet, Risiken werden geprüft. Wenn sie dann einmal mit den grundlegenden Vorgehensweisen vertraut sind, machen die Manager als einen der ersten Einwände geltend, dass das ja alles schön und gut sei, wenn man drei oder vier Alternativen zur Auswahl habe. Doch bei den meisten Entscheidungen, die im wirklichen Arbeitsleben zu treffen seien, handle es sich um Ja/Nein-Entscheidungen. Wozu ist eine Entscheidungsanalyse gut, wenn die Auswahl so beschränkt ist?

Regierungsbehörden haben vorwiegend Ja/Nein-Entscheidungen zu fällen. Und dabei ist es gerade hier wichtig zu begründen, warum eine bestimmte Entscheidung getroffen wurde.

FALLBEISPIEL: BEURTEILUNG EINER EINGABE ZUR

AUFRECHTERHALTUNG DER WASSERQUALITÄT

Ein höherer Beamter des US-Ministeriums für Umweltfragen richtete Folgenden Brief an den Direktor der Umweltschutzbehörde in einem Bundesstaat im Süden der Vereinigten Staaten. Die Stadt, in der diese Behörde ihren Sitz hatte, hatte einen Plan zur Aufrechterhaltung der Wasserqualität eines angrenzenden Flusses eingereicht. Das Ministerium für Umweltfragen muss über solche Eingaben befinden, d.h. in der Regel Ja/Nein-Entscheidungen treffen. Zur Analyse und Entscheidungsfindung in diesen Situationen sowie zur Begründung der endgültigen Entscheidung verwendet das Ministerium grundsätzlich die Entscheidungsanalyse.

Sehr geehrter Herr_,

Wir beantworten hiermit Ihr Schreiben vom [Datum], in dem Sie um eine schriftliche Erklärung bitten, warum [die Abteilung] Ihren Vorschlag zur Speicherung und strömungsabhängigen Einleitung von Abwässern in den Fluss A als Teil des Gesamtplans zur Einhaltung der Reinheitsnormen für Fluss A abgelehnt hat.

Da der besagte Fall zweifellos äußerst komplex ist, haben wir uns um eine systematische und umfassende Berücksichtigung der positiven wie negativen Aspekte des Vorhabens und seiner Auswirkungen bemüht. Dabei sind wir von folgender Entscheidungsdefinition ausgegangen: Entscheiden, ob der Plan zur strömungsabhängigen Einleitung von Abwässern der Stadt B in den Fluss A genehmigt werden kann.

Daraufhin haben wir die Ziele erfasst, die für alle Qualitätskontrollmaßnahmen für Fluss A Gültigkeit haben. Diese Ziele wurden in MUSS- und WUNSCH-Ziele zergliedert. Um als MUSS-Ziel zu gelten, muss ein Ziel sowohl messbar als auch unabdingbar sein, sonst ist es ein WUNSCH-Ziel. Jedes WUNSCH-Ziel erhielt eine Gewichtung zwischen 1 und 10, wobei 10 die höchste Bedeutung oder Priorität repräsentiert. Hier die von uns erfassten Ziele:

MUSS-Ziele


	Einhaltung bestehender Wasserqualitätsnormen bei Fluss A.

	Eignung für alle Arten von Abwässern, die in den Fluss A geleitet werden.

	Aufrechterhaltung eines Mindestsauerstoffgehalts von 15 Prozent bei allen Einleitungen in Fluss A.





	WUNSCH-Ziele

	Gewichtung




	1. Gewährleistung möglicher Wasserversorgung stromabwärts

	10




	2. Optimale Wasserqualität von Fluss A

	8




	3. Optimale Zuverlässigkeit der Kontrollanlagen für die Abwasseraufbereitung

	8




	4. Beschleunigte Abschreibung bestehender Aufbereitungs-/Kontrollanlagen

	8




	5. Geringstmögliche organische Belastung für Fluss und Reservoir

	7




	6. Minimale Nährstoffbelastung (Stickstoff und Phosphat) für Reservoir

	7




	7. Optimale Durchsetzbarkeit der Abwassernormen für Aufbereitungs-/Kontrollanlagen

	4




	8. Erhöhung der Reservekapazität für Mindestsauerstoffgehalt

	4




	9. Keine Verzögerung des Baugenehmigungsverfahrens

	4




	10. Optimale Nutzung

	3





Diese Ziele müssen nicht unbedingt miteinander vereinbar sein; es handelt sich jedoch um rationale Zielsetzungen, die berücksichtigt werden sollten. Die Gewichtung der einzelnen Ziele wurde von der obersten Führungsebene und Mitarbeitern mit langjähriger Erfahrung einvernehmlich festgelegt.

Unser nächster Schritt im Entscheidungsprozess bestand in der Erfassung von Alternativen und der Feststellung, in welchem Maße jede Alternative die Zielsetzungen erfüllt. (Bitte beachten Sie: Die MUSS-Ziele werden nicht gewichtet, da jede Alternative von vornherein ausscheidet, wenn sie auch nur ein einziges MUSS-Ziel nicht erfüllt. Unsere Suche konzentriert sich auf diejenige Alternative, die alle MUSS-Ziele erfüllt und bei den WUNSCH-Zielen besser als die übrigen Alternativen abschneidet.) Im vorliegenden Fall sind lediglich zwei Alternativen zu berücksichtigen: (1) Ja, der Plan zur strömungsabhängigen Einleitung von Abwässern kann genehmigt werden, und (2) Nein, der Plan kann nicht genehmigt werden.

Die Nein-Alternative erfüllt alle MUSS-Ziele. Sie entspricht den in unserem Schreiben vom [Datum] festgelegten zulässigen Abwasserbelastungen. Diese zulässigen Mengen gewährleisten eine Einhaltung der Wasserqualitätsnormen; sie gelten für alle Einleitungen und stellen eine 15%ige Reserve für die biologische Abbaukapazität dar.

Bei der Ja-Alternative müsste eine Reihe technischer Fragen gelöst werden (z.B. Einzelheiten gerechter Richtlinien, da auch US-Bundesstaaten die Möglichkeit des strömungsabhängigen Ableitens von Abwässern zugestanden werden muss; außerdem die für die einzelnen Abwassererzeuger im Bereich von Fluss A spezifischen zulässigen Mengen.) Wir sind davon ausgegangen, dass die technischen Fragen zufriedenstellenden gelöst werden könnten, die Ja-Alternative also ebenfalls die MUSS-Ziele erfüllen könnte.

Um festzustellen, in welchem Maße eine Alternative die WUNSCH-Ziele erfüllt, bedienen wir uns einer Bewertungsskala von 1 bis 10. Jede Alternative wird an den einzelnen WUNSCH-Zielen gemessen und erhält eine entsprechende Punktzahl. Diese Punktzahl wird anschließend mit der Gewichtung des jeweiligen WUNSCH-Ziels multipliziert, so dass sich für jede Alternative eine gewichtete Gesamtpunktzahl ergibt. Natürlich lässt sich der relative Erfüllungsgrad einer Alternative auch einfach durch ein Positiv- bzw. Negativsymbol anzeigen. (Dieses Verfahren wurde z.B. von [Firma] bei dem ABC-Kontrollplan zur Einhaltung der Wasserqualität verwendet.)

Das Endprodukt beider Methoden ist dasselbe. Die Nein-Alternative erfüllt alle WUNSCH-Ziele besser als die Ja-Alternative, mit Ausnahme der WUNSCH-Ziele 4, 5 und 10. Die Nein-Alternative übertrifft grundsätzlich die Ja-Alternative, was die WUNSCH-Ziele 1, 2, 6 und 8 betrifft, denn von den meisten Schadstoffen werden geringere Mengen abgeleitet. Die Nein-Alternative schneidet bei den WUNSCH-Zielen 3, 7 und 9 besser ab, weil sie eine Anlage vorsieht, deren Entwurf, Betrieb, Überwachung und Kontrolle weniger kompliziert ist. Die vor Einsatz der Ja-Alternative erforderlichen umfangreichen technischen Arbeiten würden die Fertigstellungspläne der Kläranlage der Stadt B erheblich verzögern. Was WUNSCH-Ziel 5 anbelangt, sind die Ja- und Nein-Alternativen etwa gleich: Die eingeleiteten Phosphatmengen wären dieselben. Allerdings könnte die Nein-Alternative etwas günstiger sein, da unter Umständen insgesamt weniger Stickstoff eingeleitet wird. Auch würde durch Verbesserung bestehender Anlagen ein möglicherweise notwendiger Phosphatabbau in Zukunft erleichtert. Die Ja-Alternative schneidet bei den WUNSCH-Zielen 4 und 10 besser ab, da sie sicherlich einen geringeren Zeitwert hätte und die natürliche Abbaukapazität des Flusses stärker ausnutzen würde.

Im letzten Schritt unseres Entscheidungsfindungsprozesses wurden die nachteiligen Auswirkungen jeder Alternative in Betracht gezogen und verglichen. Wir konnten uns acht Auswirkungen vorstellen und versuchten, ihre jeweilige Wahrscheinlichkeit (W) und Tragweite (T) zu quantifizieren. Wiederum bedienten wir uns der 10er-Skala, wobei 1 eine sehr geringe Wahrscheinlichkeit und Tragweite, 10 hingegen eine sehr hohe Wahrscheinlichkeit und Tragweite darstellt. Wir kamen zu Folgenden Ergebnissen:
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Über die für Wahrscheinlichkeit und Tragweite angesetzten Werte lässt sich – wie auch über die Gewichtungen für WUNSCH-Ziele oder die Punktebewertung von Alternativen im Hinblick auf die Erfüllung der WUNSCH-Ziele – sicherlich streiten. Aber diese Werte repräsentieren den Konsens unserer leitenden Beamten und erfahrensten Berater. Es ist ganz eindeutig, dass die Wahrscheinlichkeit, dass ernsthafte nachteilige Auswirkungen eintreten, bei der Ja-Alternative höher wäre. Darüber hinaus sind wir der Ansicht, dass mit ziemlicher Sicherheit mit der Ablehnung der Umweltschutzbehörde und einschlägiger Interessensverbände zu rechnen ist. Eine starke Opposition einer dieser Gruppen oder gar beider würde eine Ausführung dieser Alternative verhindern.

Aufgrund der oben genannten Erwägungen (die interessanterweise denjenigen ähneln, die von den Städtebauplanern bei der Bewertung des Auffangplans im Vergleich zur bestehenden Praxis von Einleitungen in die Flüsse A und F angestellt wurden) kommen wir zu der Entscheidung, dass der Plan zum strömungsabhängigen Ableiten der Abwässer der Stadt B in den Fluss A nicht genehmigt werden kann.

Wir haben Verständnis für die Gründe der Stadt, diese Angelegenheit zu verfolgen. Wir hoffen jedoch, dass Sie den Standpunkt [der Abteilung] verstehen und sich ihm anschließen können. Selbstverständlich stehen wir Ihnen gerne weiter zur Verfügung und werden unser Bestes tun, um Ihnen beim termingerechten Abschluss Ihres Projekts im Rahmen des Möglichen behilflich zu sein.

Mit freundlichen Grüßen

Wie sehr weicht dieser Brief von den üblichen Ablehnungen ab, die sich nur auf die negativen Aspekte einer vorgeschlagenen Maßnahme konzentrieren! Die Ablehnung wurde als logische Schlussfolgerung nach Bewertung zahlreicher Faktoren dargestellt, die jedem von der Entscheidung Betroffenen einleuchten muss. Obwohl ungern, wurde die Ablehnung aufgrund der objektiven, durchdachten Vorgehensweise respektiert.

ZUSAMMENFASSUNG

Alle Ja/Nein-Entscheidungen können umformuliert und objektiv analysiert werden. Gegen typische Ja/Nein-Entscheidungen wird oft eingewandt, dass sie ein gründliches Überdenken des Entscheidungs-zwecks und der Ziele verhindern. Anstatt zunächst den Zweck einer Entscheidung und die Merkmale einer guten Alternative herauszukristallisieren, stürzt man sich sofort auf die Bewertung einer Alternative. Häufig ergibt sich dann ein falsches Bild, wenn mangels einer geeigneten Bewertungsmethode lediglich Argumente gegen diese Alternative gesammelt werden, da man Angst hat, auf eine schlechte Alternative »hereinzufallen«. Wird jedoch die Entscheidungsanalyse sorgfältig eingesetzt, ist es unmöglich, dass eine ungeeignete oder wirklich riskante Alternative besser erscheint, als sie in Wirklichkeit ist.

DIE JA/NEIN-ENTSCHEIDUNG: SOLLEN WIR ETWAS

ÄNDERN ODER ALLES BEIM ALTEN BELASSEN?

Manchmal müssen wir entscheiden, ob etwas geändert werden oder beim Alten belassen werden soll. Die Entscheidung »Ja, wir sollten das ändern« ist immer von vielen Unsicherheitsfaktoren begleitet. Andererseits hat die Entscheidung, alles beim alten zu lassen, offensichtliche Mängel, denn sonst wäre keine Veränderung vorgeschlagen worden. Die Vertrautheit mit dem Status quo ist jedoch ein starkes Argument für eine Entscheidung gegen eine Änderung.

FALLBEISPIEL: ZENTRALISIEREN ODER DEZENTRALISIERT

BLEIBEN?

Eine große Versicherungsgesellschaft führte alle Konten und Geschäftsunterlagen in Computern, die auf zwölf Geschäftszentren innerhalb der Vereinigten Staaten verteilt waren. Die Konten wurden monatlich abgerechnet, an das Hauptbüro geleitet und in den zentralen Computer eingegeben.

Es war vorgeschlagen worden, diese zwölf regionalen Computer abzuschaffen und alle Daten in den zentralen Computer des Hauptbüros einzugeben. Die zwölf regionalen Büros sollten in Verwaltungsstellen umgewandelt werden. Der Vorstand musste eine Ja/Nein-Entscheidung treffen: Sollte das Unternehmen diese neue Richtung einschlagen oder wie bisher in dezentralisierter Weise fortfahren. Nach ausgedehnten Debatten lehnte der Vorstand die zentrale Datenerfassung als zu riskant und kompliziert ab.

Der Assistent eines Vorstandsmitglieds hielt die pauschale Ablehnung des Vorschlags für unangemessen. Natürlich war ein gewisses Misstrauen gegenüber der neuen Methode angebracht, da sie mit einer Veränderung verbunden war, doch ein genauer Vergleich der relativen Vor- und Nachteile beider Systeme war nicht angestellt worden. Der Assistent listete alle Kriterien eines idealen Rechnungswesens für Versicherungsgesellschaften auf. Am nächsten Tag stimmte er die Liste mit seinem Chef ab, der noch einige Ergänzungen und Veränderungen am Zielekatalog vornahm. Daraufhin fragte der Assistent, was wohl die anderen Vorstandsmitglieder von diesen Zielen halten würden. Wären sie wohl mit einem solchen Zielekatalog einverstanden? Sein Chef ergriff die Herausforderung und ließ den Zielekatalog mit der Bitte um Stellungnahme unter den anderen Vorstandsmitgliedern zirkulieren.

Vorschläge gingen ein und wurden der Liste hinzugefügt. Wieder wandte sich der junge Mann an seinen Vorgesetzten: »Einige Ziele sind wichtiger als andere, aber ich kenne mich im Versicherungsgeschäft nicht genug aus, um die richtigen Gewichtungen einzusetzen.« Das Vorstandsmitglied sah sich den Zielekatalog nochmals durch und verteilte die entsprechenden Gewichtungen. Wiederum stellte der Assistent die Frage, was wohl die anderen Vorstandsmitglieder davon halten würden. Also wurde der Zielekatalog für weitere Kommentare und zur Abzeichnung weitergereicht. Wie zuvor wurden Vorschläge unterbreitet und in die Liste der Kriterien aufgenommen.

Anhand der vollständigen und gewichteten Liste der Kriterien holte der Assistent bei Systemexperten, die sich mit dem derzeitigen und dem vorgeschlagenen System auskannten, relevante Daten ein und unterbreitete diese dann unbeteiligten Managern zur Bewertung der beiden Systeme im Hinblick auf die Ziele. Sie kamen zu dem Ergebnis, dass das zentralisierte System gemessen an diesen Kriterien mehr als doppelt so gut abschneiden würde. Mit der Begründung »einige interessante Daten« entwickelt zu haben, bat der Assistent um eine 15 minütige Vorstandspräsentation, die ihm auch bewilligt wurde.

Um sich auf die Sitzung vorzubereiten, erstellte der Assistent ein großes Schaubild mit den Kriterien, einigen unterstützenden Daten und der Bewertung der beiden Systeme gemessen an den Zielen. Man konnte auf einen Blick erkennen, dass das vorgeschlagene System in fast jeder Hinsicht überlegen war. Bei der Präsentation zog der Assistent die Experten hinzu, um inhaltliche Fragen zu beantworten, hängte sein Schaubild auf und erklärte seine Erkenntnisse.

Aus diesem Beispiel lässt sich viel lernen. Der Vorstand hatte die Entscheidung nie wirklich definiert. Ihm waren die Vorteile des neuen zentralen Systems von einem Computer-Berater anlässlich einer Verkaufspräsentation vorgestellt worden. Die anschließende Diskussion hatte sich ausschließlich um die Hardware gedreht. Ein Leistungsvergleich beider Systeme konnte nicht vorgenommen werden, da ja gar kein Anforderungsprofil vorlag. Dann sollte der Vorstand eine Entscheidung treffen. Der Kauf eines neuen Systems würde eine Veränderung und wahrscheinlich einiges an Kopfzerbrechen bedeuten. Eine abschlägige Entscheidung hätte vorausgesetzt, dass die relative Leistung der beiden Systeme eingeschätzt werden konnte. Ohne einen Kriterienkatalog, anhand dessen genau definierte Alternativen mit entsprechenden Vorzügen und Nachteilen dargestellt werden konnten, war eine solche Einschätzung und damit eine Entscheidung für bzw. gegen ein neues zentralisiertes System jedoch unmöglich.

Als der junge Assistent diese Kriterien entwickelt hatte, sah plötzlich alles ganz anders aus. Bei dem zuvor als zu kompliziert, riskant und mühsam befundenen System kamen jetzt die tatsächlichen Vorteile gegenüber dem alten dezentralisierten System deutlich zum Vorschein.

In zwei dreistündigen Sitzungen wurden alle Aspekte beider Systeme bewertet. Der Vorstand beschloss einstimmig, die Ablehnung rückgängig zu machen. Das neue System wurde gekauft und installiert. Im ersten Betriebsjahr lagen die Einsparungen gegenüber dem alten System bei über 400.000 Dollar und in jedem Folgenden Jahr betrugen sie mehr als 500.000 Dollar. Ohne einen unabhängigen Vergleich der geeigneten operativen Zielsetzungen beider Systeme wären diese Einsparungen nicht erzielt worden.

IST DIE ALTERNATIVE GUT GENUG?

Eine Entscheidung anderer Art ist zu treffen, wenn sich die Frage stellt: »Ist die vorgeschlagene Alternative gut genug?« Es ist bereits klar, dass so wie bisher nicht weitergemacht werden kann. Niemand legt Wert auf Beibehaltung des alten Zustands. Eine attraktive Alternative wurde entwickelt oder vorgeschlagen, und die Entscheidungsträger sind fast bereit, ihr zuzustimmen.

FALLBEISPIEL: DAS IDEALE VERTEILERNETZ

Die Firmenleitung eines holz- und papierverarbeitenden Betriebes musste mit einer außergewöhnlichen und sehr schwierigen Situation fertig werden. Die Produktionsstätten waren über 1100 km vom Hauptabsatzgebiet entfernt. Die Werke der Konkurrenz lagen viel näher bei ihren Absatzmärkten, einige waren sogar direkt vor Ort angesiedelt. Natürlich hatte das Unternehmen im Hinblick auf Vertriebs- und Kundendienstkosten hierdurch Nachteile, die in der Vergangenheit allerdings durch die niedrigeren Produktionskosten an ihrem Standort ausgeglichen worden waren. Inzwischen traf dies jedoch nicht mehr zu. Die höheren Distributionskosten stellten nun einen erheblichen Wettbewerbsnachteil dar, was sich auch in absehbarer Zukunft nicht ändern würde.

In den vorhergehenden beiden Jahren war in Zusammenarbeit mit einem Beratungsunternehmen nach Wegen gesucht worden, wie sich dieser Nachteil reduzieren ließe. Ein effizientes, hochautomatisiertes Distributionskonzept war entwickelt worden, das eine Reihe von Lagerhäusern innerhalb des Marktgebietes vorsah, die per Bahn beliefert werden sollten. Die Planung war nun abgeschlossen, die Projektkosten beliefen sich auf 22 Millionen DM. Der Vorstand musste das vorgeschlagene System überprüfen und entscheiden, ob den Empfehlungen des Beraters gefolgt werden sollte. Die Entscheidung, die sie zu treffen hatten, war folgendermaßen formuliert: »Ist das vorgeschlagene Verteilersystem gut genug?«

Der erste Schritt der Gruppe bestand in der Festlegung der Kriterien für ein ideales Verteilernetz, also für eine Modellösung, die in Wirklichkeit zwar nicht erreichbar schien, jedoch alle wünschenswerten Merkmale enthielt. Anhand dieses Modells wollte man die Qualität und Leistungsfähigkeit des vorgeschlagenen Systems beurteilen. Der endgültige Zielekatalog enthielt sechs MUSS- und zwölf WUNSCH-Ziele. In Abbildung 11 sind alle WUNSCH-Ziele und nur eines der sechs MUSS-Ziele (der Kürze wegen) aufgeführt. Ebenfalls der Kürze wegen haben wir die Informationen, die der Bewertung zugrunde gelegt wurden, nicht mit aufgeführt. Die Gruppe gewichtete die WUNSCH-Ziele entsprechend ihrer Bedeutung. Das wichtigste WUNSCH-Ziel wurde nicht wie gewöhnlich mit 10, sondern mit 25 gewichtet. Das erste WUNSCH-Ziel »Steigerung des Gewinns pro Aktie« erhielt eine Gewichtung von 25. Dieses Ziel war zwar nicht unabdingbar (daher kein MUSS-Ziel), rechtfertigte jedoch aufgrund seiner extremen Wichtigkeit eine Position als hoch gewichtetes WUNSCH-Ziel. Die übrigen WUNSCH-Ziele, die in der Reihenfolge nachlassender Bedeutung aufgelistet sind, erhielten Gewichtungen in Relation zu diesem bedeutendsten Ziel.
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Da die Modellösung ein ideales Verteilersystem mit optimaler Leistung darstellte, wurde sie im Hinblick auf jede Zielsetzung mit einer 10 bewertet. Durch Multiplikation der Bewertungen mit den Gewichtungen ergab sich für die Modellösung eine gewichtete Gesamtbewertung von 1120. Jetzt besaß die Gruppe eine Messlatte, mit der sie das vorgeschlagene System vergleichen konnte. Punkt für Punkt konnte das vorgeschlagene System überprüft und mit der veranschlagten Leistung der Modellösung verglichen werden.

Was das erste WUNSCH-Ziel – »Gewinn pro Aktie steigern« – anbelangte, schnitt das Projekt bei vier von fünf möglichen Methoden gut ab und wurde daher mit 8 bewertet. Beim zweiten WUNSCH-Ziel – »Besserer, schnellerer Service« – erhielt das Projekt eine 10. Doch beim dritten WUNSCH-Ziel stieß man auf Schwierigkeiten: Mit dem Service allein ließ sich das Ziel »Aufrechterhaltung der gehobenen Preislage« nicht erreichen. Um ihre führende Stellung auf dem Markt aufrechterhalten zu können, musste außerdem ihr Produkt in Qualität und Fortschrittlichkeit allen anderen auf dem Markt befindlichen Produkten überlegen sein. Da im Projekt keine intensiven und kontinuierlichen Aktivitäten im Bereich von Forschung und Entwicklung vorgesehen waren, konnte dieses WUNSCH-Ziel nur mit einer 5 bewertet werden.

Dasselbe passierte beim nächsten WUNSCH-Ziel. Das Unternehmen konnte nur dann eine »nachhaltige Drosselung der Produktionskosten gegenüber den derzeitigen Kosten« erzielen, wenn mehrere Millionen DM in die Modernisierung der bestehenden Produktionsanlagen investiert würden. Das war im Plan nicht vorgesehen. Die nächste Schwierigkeit bereitete das WUNSCH-Ziel »Gewährleistung einer kontinuierlichen Produktbelieferung der Lagerhäuser«. Auch hierfür war die Modernisierung der bestehenden Produktionsanlagen erforderlich.

Die vollständige Liste mit allen Bewertungen erscheint in Abbildung 11.

Der Plan erreichte nur 883 Punkte verglichen mit den 1120 der Modellösung, d.h. lediglich 79 Prozent aller möglichen Punkte. Dieses Ergebnis wurde als »nicht gut genug« befunden. Die Kostenberechnung für Forschungs- und Entwicklungsarbeiten zur Sicherung der qualitativen Überlegenheit und für die Produktionsanlagen ergab eine Gesamtsumme, die weit über dem MUSS-Ziel »Gesamtkosten für Systemeinführung nicht über 22 Millionen DM« lag. Da der Plan in verbesserter Form zu kostspielig gewesen wäre, wurde er abgelehnt.

Doch die Geschichte hat eine Fortsetzung. Nachdem die Schwachstellen des Plans sichtbar gemacht worden waren, entwarf das Unternehmen gemeinsam mit den Beratern einen modifizierten Plan: Mittel für ausgedehnte Forschungs- und Entwicklungsarbeiten und eine Modernisierung der Anlagen wurden bereitgestellt und die meisten wünschenswerten Vorteile des Verteilernetzes beibehalten. Nach Vornahme dieser Änderungen betrug die gewichtete Gesamtbewertung des neuen Systems 1007 Punkte und lag damit bei 90 Prozent der erreichbaren Punktzahl. Der abgeänderte Plan wurde angenommen und in die Tat umgesetzt. Mit Erfolg.

Erst als der Unternehmensführung eine Vergleichsnorm als Grundlage zur Verfügung stand, konnte sie beurteilen, ob der Plan gut genug war. Nachdem sie eine Modellösung für ein Verteilersystem entwickelt hatten, konnten sie den Vorschlag der Berater bewerten und erkennen, inwiefern es dem Ideal entsprach. Dabei kamen zwei schwerwiegende Schachstellen zutage, die weder von den Beratern noch vom Firmenpersonal erkannt worden waren: Der Erfolg des Plans hing davon ab, im Absatzgebiet die besten Produkte anbieten zu können und optimale Produktionskosten aufrechtzuerhalten. Und gerade diese beiden Faktoren waren vernachlässigt worden. Hätten die Manager die Angelegenheit als eine reine Ja/Nein-Entscheidung behandelt, wäre vermutlich ein Plan angenommen worden, der entweder völlig fehlgeschlagen wäre oder erhebliche Mehrausgaben erfordert hätte. Dadurch dass sie deutlich erkannten, welche Mängel das vorgeschlagene System – gemessen an der Modellösung – aufwies, konnten sie die erforderlichen Änderungen vornehmen, um den Plan zum Erfolg zu verhelfen.

ZUSAMMENFASSUNG

Was darf und muss man eigentlich von einer guten Lösung erwarten? Natürlich kann man Modellösungen konstruieren, die so idealistisch und utopisch sind, dass sie als Norm zur Beurteilung von Alternativen aus dem wirklichen Leben nutzlos sind. Das andere Extrem sind zu niedrige Anforderungen. Dann wird eine Modellösung geschaffen, die lediglich eine Nullachtfünfzehn-Lösung ist. Wie bei vielen Aspekten der Entscheidungsanalyse ist es auch bei der Festlegung einer realistischen Zukunftsvision wesentlich, anhand von Informationen einzuschätzen, was machbar ist. Ein vernünftiges Modell muss erstellt werden, das vielleicht nicht in seiner Gesamtheit erreicht werden kann, jedoch in einigen seiner wichtigeren Aspekte durchaus im Rahmen des Möglichen liegt.

Bei der Beurteilung, wie gut eine Alternative abschneidet, kann man nicht vorsichtig genug sein. Eine zweitklassige Alternative zu akzeptieren heißt, sich die Möglichkeit zu versperren, eine bessere Lösung zu finden. Ähnlich geht es etwa dem Arzt, der seinem Patienten nur ein Schmerzmittel gegen seine Beschwerden verschreibt. Das Schmerzmittel mag zwar die Beschwerden temporär lindern, hält jedoch den Patienten davon ab, eine »echte« Medizin zu verlangen, die seine Krankheit wirklich bekämpft oder heilt. Genauso trügerisch und gefährlich ist eine hastige oder schlampige Analyse, die mit der Schlussfolgerung endet: »Phantastische Idee! Das machen wir!« Denn so kann es dazu kommen, dass eine minderwertige Entscheidung besser eingeschätzt wird, als sie es verdient. Eine sorgfältige Analyse weist unweigerlich auf Schwachstellen hin und zeigt, wie weit entfernt die Alternative von der Modellösung ist. Das Mindeste, was sie leistet, ist die Schaffung einer realistischen Basis für Verbesserung und rationale Entscheidungen.

TEILBEWERTUNGEN

Die Florida Power and Light Company setzt den Ansatz »Wie gut ist die Alternative?« bei ihren Entscheidungen zum Kauf von Ausrüstung, Dienstleistungen und Materialien ein. Das Unternehmen bewertet den Lieferanten und das Produkt getrennt, weil erfahrungsgemäß beide Faktoren die Qualität der Leistung gleichermaßen beeinflussen. Dabei werden verschiedene Aspekte berücksichtigt. Der Lieferant erhält Teilbewertungen für die Bereiche »kommerziellen Erwägungen«, »technische Hilfe (Leistungsfähigkeit)«, »Qualität« und »Lieferung und Lagerung«. Unter jede Rubrik fallen insgesamt sechsundzwanzig einzelne Leistungskriterien. So prüft die Gesellschaft unter »kommerzielle Erwägungen« zum Beispiel Kriterien wie geordnete Bilanzverhältnisse, Schadensregulierung und zurückliegende Erfüllung von Forderungen, die Vollständigkeit von Verkaufsangeboten sowie die Einhaltung eingegangener Verpflichtungen. Jede dieser Teilbewertungen erhält eine Gewichtung, die relative Bedeutung im Hinblick auf die anderen Kriterien widerspiegelt. Der Aspekt »kommerzielle Erwägungen« erhält bei der Gesamtbeurteilung eines Lieferanten eine 15%ige Gewichtung. Auch »technische Hilfe« wird mit 15 Prozent gewichtet, »Qualität« des Services wiegt dreimal so schwer und erhält daher eine Gewichtung von 45 Prozent, während »Lieferung und Lagerung« 25 Prozent erhält. Auf der Grundlage der zurückliegenden Erfahrungen mit dem Lieferanten erfolgt dann die Bewertung der einzelnen Kriterien und die Berechnung der gewichteten Gesamtbewertung.

Ähnlich wird bei der Bewertung des angebotenen Produkts verfahren. Die Anzahl der Teilbewertungen hängt dabei natürlich vom jeweiligen Produkt ab. Bei einem Produkt werden zum Beispiel Kategorien wie »Mechanismus«, »Verkettung«, »Außentank« (ein Hauptbestandteil) und »Innentank« berücksichtigt, welche wieder in insgesamt vierundzwanzig spezifische Komponenten bzw. Eigenschaften aufgegliedert sind. Auch hier werden Gewichtungen vorgenommen und die gewichteten Bewertungen aufaddiert.

Jetzt folgt der dritte Schritt: Die Florida Power and Light Company vergleicht diese Bewertungen mit den Preisangeboten der verschiedenen Lieferanten. So mag Lieferant A zwar preislich günstiger sein als Lieferant B, aber nicht denselben Service anbieten. In diesem Fall nimmt die Florida Power and Light Company entsprechend den Preisunterschieden Abzüge bzw. Aufschläge vor. Auf diese Weise wird eine einheitliche und gerechte Vergleichsgrundlage geschaffen. Ihre Lieferanten weist die Florida Power and Light Company deshalb von vornherein darauf hin, dass aufgrund dieser Verfahrensweise ein Auftrag nicht unbedingt an den Niedrigstbietenden vergeben wird, sondern an denjenigen Lieferanten, der laut Analyse das vorteilhafteste Geschäft anbietet. Mit dieser Vorgehensweise können nicht nur hohe Beträge eingespart werden, sondern das Unternehmen kann sich auch sicher sein, dass es für sein Geld den besten Gegenwert erhält. Wie gut ist ein Angebot wirklich? Mit der beschriebenen Entscheidungsanalyse ist die Florida Power and Light Company in der Lage, genau das herauszufinden. Die Methode muss nicht immer 100 Prozent erfolgreich sein, aber die Gefahr, dass bei Ausschreibungen wichtige Faktoren übersehen oder falsch interpretiert werden, wird damit erheblich eingeschränkt.

ENTWICKLUNG EINER ALTERNATIVE

Wieder anders sieht die Situation aus, wenn der Entscheidungsträger entscheiden muss, wie sich ein Zweck am besten erfüllen lässt. Ist keine gangbare Methode bekannt, so beginnt der Entscheidungsfindungsprozess bei Null. Die Aufgabe stellt sich also wie folgt: »Eine Lösung suchen, wie bei X zu verfahren ist.«

»Eine Lösung suchen« bedeutet, dass wir von allen verfügbaren Komponenten einige Komponenten auswählen, mit denen die Aufgabe wirksam bewältigt werden kann. Hierzu müssen wir genau verstehen, worum es sich bei X handelt, d.h. was wir eigentlich erreichen wollen.

FALLBEISPIEL: WIE LÄSST SICH DIE

ZUCKERROHRANLIEFERUNG KONSTANT HALTEN?

Eine große Zuckerfabrik in den Tropen musste mit einem Problem fertig werden, für das keine Lösung bekannt war. Die Fabrik kauft Zuckerrohr von ortsansässigen Pflanzern und verarbeitet es zu Rohzucker. Dieser wird von einem staatlichen Konsortium unter Preisüberwachung exportiert. Das Zuckerrohr wird je nach Zuckergehalt aufgekauft und an die Regierung zu einem Festpreis verkauft. Nur wenn wirtschaftlich produziert wird, kann das Unternehmen gewinnbringend sein. Die Zuckerrohrsaison dauert ungefähr fünf Monate. Früh geerntetes Zuckerrohr hat einen niedrigen Zuckergehalt und bringt dem Pflanzer weniger Geld ein. Auch Zuckerrohr, das spät geerntet wird, bedeutet einen geringeren Ertrag. Zur Hauptsaison eingebrachtes Rohr ist am profitabelsten. Aber das gesamte während der Hauptsaison geschnittene Rohr kann nicht sofort verarbeitet werden. Dazu reicht die verfügbare Kapazität nicht aus (vgl. nachstehende Abbildung 12). Die Fabrik hatte folgende Entscheidung zu treffen: Sie musste eine Methode finden, um zur Anlieferung von früh und spät geerntetem Rohr anzuregen, damit verfügbare Kapazitäten länger optimal ausgelastet werden konnten. Wie aus Abbildung 12 hervorgeht, bemühte sich die Fabrik, die freien Kapazitäten am Anfang und am Ende der Zuckerrohrverarbeitungssaison auszulasten (schraffierte Flächen). Doch wie konnte das im Rahmen einer Planwirtschaft bewerkstelligt werden?
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Die Unternehmensleitung formulierte die Entscheidung wie folgt: »Beste Methode zur Sicherstellung einer konstanten, optimalen Zuckerrohrbelieferung der Santa-Elena-Fabrik bestimmen.«

Zunächst stellten sie ein Anforderungsprofil für akzeptable Maßnahmen zur Förderung oder Gewährleistung einer gleichbleibenden Belieferung auf. Eine gute Maßnahme sollte zum Beispiel »rechtlich vertretbar« sein, einen »geringstmöglichen Kostenaufwand« verursachen und »gute Erfolgsaus-sichten« haben. Das Team listete diese drei Kriterien als WUNSCH-Ziele auf und gewichtete sie entsprechend dem Wert, der ihnen beigemessen wurde. Eine vollständige Auflistung der WUNSCH-Ziele ist aus Abbildung 13 ersichtlich.

Anschließend entwickelte das Team Ideen, mit welchen Maßnahmen sich eine konstante Zuckerrohrbelieferung sicherstellen ließe. Einige dieser Ideen waren schon seit Jahren im Gespräch. Manche Maßnahmen waren schon in der Vergangenheit vom Unternehmen selbst oder von der Konkurrenz ausgeführt worden. Einige Vorschläge waren Teillösungen, die hie und da schon einmal ausprobiert wurden, aber nie als Teil eines koordinierten Planes zur Sicherstellung der Zuckerrohrbelieferung.

Meinungen gab es wie Sand am Meer, Fakten jedoch nur wenige. Niemand wusste genau, was funktioniert hatte und was nicht. Man war sich lediglich darüber einig, dass die bestehenden Methoden ungeeignet waren und dass eine bessere Lösung gefunden werden müsste. Zum ersten Mal trug das Management systematisch alle bekannten Fakten zur Entwicklung eines Gesamtprogramms zusammen.

Zuckerrohr wird auf dem Feld geschnitten, wenn es den höchsten Zuckergehalt erreicht hat, wenn Arbeitskräfte zur Verfügung stehen, das Wetter gut ist oder das Horoskop des Pflanzers und seine Eingebung ihm sagen, dass es Zeit zur Ernte ist. Da die meisten Pflanzer keine eigenen LKWs besitzen, müssen Lastwagen und Fahrer angemietet werden. Die Straßenverhältnisse sind schlecht, die LKWs in einem furchtbaren Zustand, und die Ladungen übersteigen das zulässige Gewicht um das Drei- bis Vierfache.

Die Pflanzer sind häufig selbständige Unternehmer, die ihr Zuckerrohr dort absetzen können, wo sie möchten. Doch sie überlassen es den LKW-Fahrern, wohin sie fahren wollen, wenn sie nur den besten Preis dabei herausschlagen. An der Fabrik bilden sich oft Warteschlangen von zwei- bis dreihundert LKWs, die manchmal bis zu 36 Stunden warten müssen, bis sie ausladen können.

Je länger der Zeitabstand zwischen dem Schneiden und der Extraktion ist, desto niedriger ist der Zuckergehalt. Eine Verzögerung bedeutet für die Pflanzer daher eine Geldeinbuße.

Einige Pflanzer haben ihre Ernte der Bank verpfändet und sind gezwungen, ihr Zuckerrohr an eine bestimmte Fabrik zu liefern. Die Fabrik leistet die Zahlungen in diesem Fall direkt an die Bank, nicht an den Pflanzer. Um dringend benötigtes Bargeld zu erhalten, verkaufen die Pflanzer gelegentlich »schwarz«, d.h. sie liefern einige LKW-Ladungen an eine andere Fabrik, wo ihnen das Geld ausbezahlt wird. Die Bank wundert sich dann, warum die Ernte in diesem Jahr so gering ausgefallen ist.



	ABBILDUNG 13

	ENTSCHEIDUNGSANALYSE, UM DIE BESTE METHODE ZUR

SICHERSTELLUNG EINER KONSTANTEN, OPTIMALEN

ZUCKERROHRBELIEFERUNG DER SANTA-ELENA-FABRIK ZU FINDEN







	WUNSCH-ZIELE

	GEWICHTUNG




	Geringstmöglicher Kostenaufwand

	10




	Rechtlich vertretbar

	9




	Gute Erfolgsaussichten

	10




	Minimale Komplikationen bei normalem Betriebsablauf

	7




	Minimales Risiko der Überbelastung/Betriebsstörung

	4




	Durchführbar, leicht einzuführen

	5




	Berechenbare Betriebsabläufe

	5




	Geringes Risiko der Unterbrechung durch externe Faktoren

	2




	Geringes Risiko eines Konflikts mit der Konkurrenz

	3




	Geringes Risiko, das Missfallen von Pflanzern/Behörden zu erregen

	4




	Geringes Risiko, betrogen zu werden

	8




	Für nächste Saison kein schlechtes Beispiel setzen

	10




	Gewichtete Gesamtbewertung
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Da die Kapazität der Fabriken zwischen 95 und 100 Prozent ausgelastet sein muss, um einen Gewinn abzuwerfen, bieten sie den Pflanzern und Fahrern besondere Anreize. Wird eine Fabrik von der Konkurrenz überboten und verliert Zuckerrohr, kann die Verarbeitungsmenge unter die kritische 95-Prozent-Grenze fallen. Denkt man in einer Fabrik nur an den Profit und überlastet klapprige, schlecht gewartete Maschinen, kann es zu Ausfällen kommen, und die Fabrik muss das Geschäft aufgeben. In der Zuckerrohrindustrie dieses tropischen Landes herrscht ein Konkurrenzkampf bis aufs Messer.

Als das Team die Alternativen nach den gewichteten Kriterien bewertete (siehe Abbildung 13), kam es zu überraschenden Ergebnissen. Der Kürze halber wird nur die Bewertung gezeigt. Am schlechtesten schnitten die Alternativen »Schmiergelder an Fahrer« und »Schwarzgeschäfte mit Pflanzern« ab, dabei wurden gerade diese Taktiken von der Konkurrenz bevorzugt. Die höchste Bewertung erhielt die Idee, den Fahrern angenehme Aufenthaltsmöglichkeiten zu bieten: Ein schattiger Ort im Freien, wo man die Wartezeit mit Unterhaltung, Kartenspiel und einem kühlen Glas Bier verbringen kann. Die Investitionskosten würden gering und die Maßnahme zweifellos sehr erfolgreich sein.

Die Firma besaß eine wenig benutzte Eisenbahn, die sich durch die Zuckerrohrplantagen hindurch schlängelte. Man könnte das Zuckerrohr von den LKWs in die Eisenbahnwaggons verladen und ein Verarbeitungspuffer-Lager anlegen. Auf diese Weise müsste das Rohr nur zweimal statt dreimal verladen werden, denn die LKWs bräuchten ihre Lieferungen einfach nur auszuschütten. Als zusätzlicher Anreiz könnte der Bahntransport zur Fabrik kostenlos erfolgen. Eine Verbesserung der Zufahrtswege zur Fabrik war ein weiterer guter Vorschlag. Er würde besonders selbständige Fuhrunternehmer ansprechen, die Pannen aus der eigenen Tasche bezahlen mussten. Eine Prämie für Früh- und Spätzuckerrohr würde einem ausgeglichenen Produktionsplan ebenfalls förderlich sein.

So wurde aus einer Kombination von Maßnahmen ein durchführbares und wirksames Programm entwickelt, mit dem die Gewinnspanne auf ein bisher nicht erreichtes Niveau angehoben werden konnte.

ZUSAMMENFASSUNG

Die Forderung, dass eine Lösung gefunden werden muss, wird von Managern oft fehlinterpretiert. Wenn sie dann eine Konferenz einberufen, um »alle Ideen auf den Tisch zu legen«, lässt sich schon absehen, was passiert: Es werden listenweise Alternativen vorgeschlagen, bevor überhaupt die Ziele formuliert und genau definiert sind. Infolgedessen genügen die Alternativen vielleicht einem oder zwei der bei der Konferenz formulierten allgemeinen Ziele, ohne dass jedoch methodisch auf eine erfolgreiche Lösung hingearbeitet wird.

Einigt sich eine Gruppe jedoch zuallererst auf einen Zielekatalog, so hat sie einen unmittelbaren Ausgangspunkt für die Ausarbeitung und Bewertung von Lösungsideen. Die auf dieser Basis vorgebrachten Ideen sind meist konstruktiver. Auch hier gilt die Regel, dass man sprudelnde Ideen nicht kritisieren sollte, da sonst die Kreativität gebremst würde. Der Vorschlag, den Fahrern angenehme Aufenthaltsmöglichkeiten zu bieten, wurde zunächst spöttisch kommentiert. Dergleichen hatte man noch nie gehört. Das sei doch trivial. Da diese Idee aber weder undurchführbar noch abwegig war, schnitt sie bei der Bewertung anhand der Zielkriterien sehr gut ab.

Sich auf einen Zielekatalog zu stützen, will nicht heißen, kreatives Denken zu unterdrücken. Ganz im Gegenteil lenkt diese Vorgehensweise die Aufmerksamkeit auf die zu lösende Aufgabe. So wird vermieden, sich auf Nebengleisen zu bewegen, die mit der Sache eindeutig nichts zu tun haben. Außerdem lässt sich hierdurch eine gute Idee früher erkennen. Eine unzulängliche Bewertungsgrundlage kann dagegen ein Hemmschuh für originelle Einfälle sein, da leicht die Gefahr besteht, dass eine ausgezeichnete Idee abgelehnt wird, nur weil sie revolutionär oder seltsam scheinen mag.

DIE ROUTINEENTSCHEIDUNG

Wenn die Entscheidungsanalyse in einem Unternehmen permanent und mit Erfolg praktiziert wird, wird sie zwangsläufig zu einer Bedingung für bestimmte Entscheidungen und zur Gewohnheit auf allen Ebenen der Entscheidungsfindung. Das folgende Fallbeispiel eines großen Chemiekonzerns macht diese gewohnheitsmäßige Anwendung der Entscheidungsanalyse deutlich:

FALLBEISPIEL: VERMARKTUNG VON FASERABFÄLLEN

Als Hersteller synthetischer Fasern hatte das Unternehmen eine bestimmte Vorgehensweise für die Ausschussware. Die fehlerhaften Fasern kamen in einen Lagerraum, wo sie so lange aufbewahrt wurden, bis sich eine große Menge angesammelt hatte. Dann pflegte der Werksleiter seinen Vorgesetzten in der Hauptverwaltung anzurufen und die Genehmigung einzuholen, ein paar Tonnen Abfall abtransportieren zu lassen. Auf diese Weise konnte die Hauptverwaltung kontrollieren, wie viel Ausschussware produziert wurde. Die Genehmigung kam immer automatisch. Der Werksleiter leerte sein Lager, und die schadhaften Fasern endeten auf der Müllhalde.

Eines Tages jedoch fragte der Manager in der Hauptverwaltung während eines Telefongesprächs: »Was sind eigentlich meine Ziele? Wir wollen doch Geld verdienen. Tonnen von Fasern so einfach wegwerfen ist doch Wahnsinn!« Dieses Mal verweigerte er die Genehmigung. Stattdessen wies er den Werksleiter an, einen geeigneten Markt für die Fasern zu finden, damit der Verlust für das Unternehmen nicht ganz so hoch wäre.

Der Werkschef war empört. Marketing gehörte nicht zu seinen Aufgaben. Ihm war eine unmögliche, ungerechte Aufgabe übertragen worden. Aber die Hauptverwaltung blieb eisern. Also holte er ein paar Erkundigungen ein und fand fünf Tage später einen Absatzmarkt für seine Abfallfasern: Sie sollten in Schnipseln geschnitten als Isolierfutter für Schlafsäcke dienen. Er verkaufte die ganze Ladung für 100.000 DM.

Inzwischen trägt dieser neu erschlossene Absatzmarkt wesentlich zum Gesamteinkommen des Unternehmens bei. Abfallfasern werden inzwischen nicht nur für Schlafsäcke, sondern auch zum Füttern von Anoraks, Mänteln und hundert anderen Dingen verwendet. Man stelle sich nur vor, in welchem Umfang mögliche Einnahmen jahrelang im Mülldepot endeten, ehe jemand fragte: »Was sind eigentlich meine Ziele?« und beschloss, eine Lösung zu finden.

DIE ENTSCHEIDUNGSANALYSE ALS

STANDARDVERFAHREN

Bei vielen unserer Kunden gehört die Entscheidungsanalyse zum normalen Betriebsablauf. Die Unternehmensspitze muss nur ein Beispiel setzen und die Richtlinien festlegen. So ist es z.B. bei zahlreichen Unternehmen Praxis, die Entscheidungsanalyse bei allen Einstellungen, Versetzungen und Beförderungen anzuwenden. Damit werden verschiedene Ziele erreicht: Zum einen hält sich jeder an dieselben Verfahrensweisen. Zum anderen sind alle Ziele für Personalentscheidungen klar, sichtbar und dokumentiert.

FALLBEISPIEL: ZIELE FÜR NEUEINSTELLUNGEN

Im Folgenden wird die Aktennotiz eines höheren Bediensteten einer US-Regierungsbehörde wiedergegeben. Die Behörde verlangt, dass allen Anträgen auf Neueinstellungen eine Liste der Ziele für die zu besetzende Stelle beigefügt ist. Wird dem Antrag stattgegeben, dient diese Liste bzw. eine revidierte Form als Richtschnur für die Bewertung der Kandidaten.

Jeder an der Auswahl des Kandidaten Beteiligte erhält eine Kopie dieses Zielekatalogs oder der revidierten Version. Außerdem erhält jeder Bewerber vor seinem Einstellungsgespräch eine Kopie.

AKTENNOTIZ





	Von:

	[Manager]




	An:

	[Leiter der Personalabteilung]





Betrifft: Vorschlag zur Einstellung eines Organisators für die _________________ Untersuchung

Entscheidungsdefinition: Einen Organisator für die ______________ Untersuchung auswählen

[image: image]

FALLBEISPIEL: DIE ROUTINEENTSCHEIDUNG

Bei den meisten Routineentscheidungen bei der Käsefabrik L.D. Schreiber in Green Bay im US-Bundesstaat Wisconsin wird in etwa derselbe Ansatz zugrunde gelegt. Die Einführung eines neuen Säuredosierungssystems für das Stammwerk des Unternehmens war das Endergebnis einer Teamentscheidung, die auf der Grundlage der weiter unten aufgeführten Ziele getroffen wurde.

Ist die Entscheidungsanalyse erst einmal, wie bei L.D. Schreiber, als obligatorischer Schritt eingeführt und dann zur gewohnten Vorgehensweise geworden, bedarf es keiner besonderen Anweisungen mehr.





	An:

	[Betroffene Manager]




	Von:

	[Antragstellendem Manager]





Betrifft: Ziele des Säuredosiersystems

Entscheidungsdefinition: Ein Säuredosiersystem für Essig- und Milchsäure wählen

MUSS-Ziele


	Säureresistente Geräte

	Messvorrichtung reicht direkt in Kocher

	Kein manueller Säurekontakt für Personal

	Mit geringen Umstellungskosten (600 Dollar) anpassbar für die Mischung von Grundmasse

	In bestehendem System einsetzbar





	WUNSCH-Ziele

	GEWICHTUNG




	1. Einführungskosten für System unter 4.000 Dollar

	10




	2. System ohne Umbau verwendbar für die Mischung von Grundmasse

	10




	3. Mengenanzeige an Messvorrichtung, die in Kocher reicht

	10




	4. Genaue Messwerte

	10




	5. Leichte Handhabung

	8




	6. Leichte Wartung

	8




	7. Ähnlich wie gegenwärtiges Wasserzugabesystem

	8




	8. Druckfreies System

	8




	9. Inbetriebsetzung durch Knopfdruck

	7




	10. Digitalanzeige

	6




	11. Inbetriebnahme bis spätestens 15. September

	5




	12. Einsetzbar in anderen Fabriken

	4





FALLBEISPIEL: DIE TEURE ALTERNATIVE

Viele Routineentscheidungen bei der Florida Power and Light Company durchlaufen eine vollständige Entscheidungsanalyse, damit auf jeden Fall sichergestellt ist, dass alle wesentlichen Einflussfaktoren in Betracht gezogen wurden. Ein typisches Beispiel für die Anwendung des Analyseprozesses war die Auswahl einer neuen Kundendienstniederlassung im Großraum Miami.

Die Ausdehnung der Wohngebiete im Nordwesten der Stadt hatte zu einer Überlastung der für die Wartung und Aufrechterhaltung des Verteilernetzes zuständigen Abteilung geführt, in deren Aufgabenbereich auch der Kundendienst gehörte. Die Mitarbeiter sind an Kundendienststellen stationiert, wo sie ihre Einsatzfahrzeuge parken und ihre Materialien und Werkzeuge beziehen. Eine neue Kundendienststelle musste eingerichtet werden. Allerdings zeigte sich bei der Entscheidungsanalyse, dass diese scheinbare »Routineentscheidung« schwieriger war, als man angenommen hatte.

Eine Kundendienststelle braucht zunächst einmal ausreichend Platz zum Parken der LKWs und zur Lagerung sperriger technischer Geräte und Materialien. Ein erstes MUSS-Ziel für eine Kundendienststelle im Nordwesten wäre also eine Stellfläche für mindestens fünfzig Kundendienstfahrzeuge. Etwa achtzig Kundendiensttechniker hätten dort ihre Hauptanlaufstelle. Alles in allem benötigte die Florida Power and Light Company ein für Industriezwecke ausgewiesenes Grundstück mit einer Größe zwischen drei und vier Hektar – und das in einem Gebiet, das sich zu einer der besten Wohngegenden entwickelt hatte. Kundendienststellen von Elektrizitätsgesellschaften werden meistens in Industrie- und Randgebieten angesiedelt, wo es keine Nachbarn gibt, die gegen eine Änderung des Bebauungsplans Einspruch erheben könnten. Für Nordwest-Miami traf dies mit Sicherheit nicht zu. Nur wenige Grundstücke kamen in Frage, die zudem noch sehr teuer waren.

Es boten sich wohl verschiedenste Alternativen an, die auch eine erhebliche Flexibilität gestatteten, doch die unverhältnismäßig hohen Kosten stellten durchweg einen Hauptfaktor dar. Die Manager prüften alle Grundstücke, die beiden wichtigsten MUSS-Ziele – Größe und Lage – erfüllten. Bei manchen musste Sumpfgebiet bebaubar gemacht werden, andere waren im Bebauungsplan für andere Zwecke ausgewiesen, hätten jedoch auf Antrag eventuell umgewandelt werden können.

Acht Grundstücke konnten ermittelt werden. Ein Grundstück, das vor der Anwendung der Situationsanalyse günstig aussah, war zwar seit langem für Industriezwecke zugelassen, hatte aber nur eine geringe Flächennutzungsziffer. Ähnlich wurden bei der Enscheidungsanalyse auch die Vor- und Nachteile der anderen Alternativen sichtbar. Schließlich empfahl das Team den Kauf eines Grundstücks für eine Million Dollar. Bisher waren die Kundendienstbüros auf Grundstücken errichtet worden, die weniger als 300.000 Dollar gekostet hatten.

Wie konnte es dazu kommen, dass diese sehr kostspielige Alternative als beste Lösung ermittelt wurde? Nachdem alle Informationen sichtbar gemacht worden waren und in die Analyse einfließen konnten, war eine Tatsache für die Entscheidungsträger unübersehbar: Die Einrichtung einer ungeeigneten, wenig erfolgreichen Kundendienststelle ohne Erweiterungsmöglichkeiten entsprechend den eventuellen zukünftigen Erfordernissen wäre die Florida Power and Light Company teurer zu stehen gekommen. Die Gesellschaft hatte bereits die Auswirkungen expandierender Wohngebiete zu spüren bekommen: Platzmangel und geringe Leistungsfähigkeit bestehender Kundendienststellen, Zeitverschwendung und lange Fahrten zwischen den Stellen. Die Entscheidungsanalyse bewies, dass die teurer-Alternative durchaus vernünftig war. Die Entscheidung wurde damit begründet, dass Sparsamkeit fehl am Platze wäre, wenn sich morgen herausstellen sollte, dass am falschen Ende gespart worden war.

Bei der Florida Power and Light Company wurden über die Jahre hinweg Tausende von Entscheidungsanalysen durchgeführt. Eine von ihnen – die »Computer-Modernisierungsentscheidung« – hatte zum Ergebnis, dass über einen Zeitraum von fünf Jahren, insgesamt etwa 10 Millionen Dollar für technische Ausrüstung, Systementwicklung, Neuprogrammierung und viele andere Notwendigkeiten ausgegeben werden sollten. Die Leistungsspezifikationen der neuen Datenverarbeitung und ihre Software- und Serviceanforderungen wurden von technischen Beratern erstellt. Diese Spezifikationen bildeten die Grundlage der Analyse. Sie wurden als »ergebnisorientierte Ziele« in den Zielekatalog für die Entscheidung aufgenommen, d.h. sie wiesen aus, welche Ergebnisse die Entscheidung für die Gesellschaft letztlich bewirken sollte.

Es gab insgesamt 30 MUSS-Ziele und 120 WUNSCH-Ziele. Die Florida Power and Light Company befürchtete, dass bei einer geringeren Zahl unter Umständen Ziele vergessen werden könnten, die sich später als wesentlich erweisen würden. Die umfangreiche Analyse wurde von der Betriebsleitung überprüft und an den Haushaltsausschuss weitergeleitet. Der Ausschuss traf innerhalb einer Woche seine Entscheidung – ein Rekord für eine Entscheidung dieses Ausmaßes.

Da alle für die Entscheidung kritischen Informationen geordnet, gruppiert, ausgesiebt und systematisch berücksichtigt worden waren und dabei ständig sichtbar blieben, konnten alle von der Entscheidung Betroffenen und an deren Ausführung maßgeblich Beteiligten sämtliche Aspekte rasch überschauen und in Betracht ziehen.

Diejenigen, die diese Entscheidungsanalyse ausführten, mussten dabei keine zusätzlichen Sachkenntnisse erwerben oder umlernen, denn sie hatten ja gelernt den Anwaltsprozess richtig anzuwenden. Ihre größere Geschicklichkeit beim Einholen und der Auswertung von Informationen hatte sie in die Lage versetzt, alle technischen Daten optimal auszunutzen. Gerade diese Fähigkeit beschleunigte die Entscheidung und führte letztlich zum Erfolg.

NACHTEILIGE AUSWIRKUNGEN

Keine Entscheidung ist so geringfügig, keine Alternative ist ihren Widersachern so eindeutig überlegen und keine Situation ist so idiotensicher, dass man vor der Durchführung einer Entscheidung die Möglichkeit nachteiliger Auswirkungen von vornherein ausschließen dürfte. Würde man nach einer Zeitbombe bei der Entscheidungsfindung suchen, so läge die Nichtberücksichtigung der nachteiligen Auswirkungen einer Entscheidung gleich an zweiter Stelle hinter einer unzulänglichen Entscheidungsdefinition.

FALLBEISPIEL: EINE NAHELIEGENDE FRAGE WURDE NIE

GESTELLT

Eine Nahverkehrsbahn an der Ostküste der Vereinigten Staaten wollte ihren Service verbessern und durch moderne Schnellzüge Kunden anziehen. Man kaufte in Italien zwei Züge mit einer völlig neuartigen Bauweise. Diese tiefladenenden, von speziellen Diesellokomotiven gezogenen Aluminiumwagen traten mit großem Werbeaufwand ihre Jungfernfahrt auf der Strecke von Boston nach New York an. Dies sollte jedoch auch ihre einzige Fahrt bleiben, denn danach wurden sie für immer aus dem Verkehr gezogen.

Man hatte etwas Wesentliches übersehen. Die neuen Züge lagen niedrig auf den Schienen, weshalb die für amerikanische Eisenbahnwagen konstruierten Bahnhofsplattformen für sie zu hoch waren. Die Passagiere des neuen Superzuges konnten weder ein- noch aussteigen. Einige versuchten zu springen, dabei wurden mehrere Personen verletzt. Aus Verzweiflung brachte man die neuen Züge etwa 400 m vor den Stationen zum Halten und bat die Passagiere, den Rest der Strecke zu laufen. Wiederum rutschten ein paar aus und fielen auf die Schienen. Andere Züge hatten Verspätung, weil die »Superzüge« außerhalb der Stationen anhielten und somit die Hauptstrecke blockierten.

Der Unternehmensleitung war das Fiasko so peinlich, dass beschlossen wurde, das rollende Material im Wert von mehreren Millionen Dollar zu verschrotten. Man wollte nicht zugeben müssen, dass man es versäumt hatte, vor der Bestellung der »Superzüge« naheliegende Fragen über Auswirkungen zu stellen. Man hoffte, dass der Irrtum bald in Vergessenheit geraten würde. Und so kam es auch: Ein paar Jahre später musste das Unternehmen den Konkurs anmelden.

Da bei Entscheidungen häufig keine vollständigen Informationen vorliegen, können Fehler durchaus einmal unterlaufen. Doch wenn zur Verfügung stehende Informationen ignoriert werden oder über Dinge, die bei einer Entscheidung erfahrungsgemäß oder im Rahmen des Vorstellbaren schief gehen könnten, nicht nachgedacht wird, so ist dies unentschuldbar.

FALLBEISPIEL: EINE KOSTSPIELIGE FRAGE

WURDE NIE GESTELLT

Der Manager eines Nahrungsmittelherstellers hörte von zwei eigenbrötlerischen Alten, die in einem behelfsmäßig ausgestatteten Labor eine Herstellungsmethode für hervorragendes Orangenaroma entwickelt hatten. (Orangenaroma, eine Backzutat, die einer Orangenkuchen-Backmischung Geschmack und Aroma verleiht, ist schwer herstellbar, doch es bewirkt den Unterschied zwischen einem durchschnittlichen und einem hervorragenden Produkt.) Der Manager traf mit den Erfindern zusammen. Die Partner stimmten zu, kleine Mengen ihres Orangenaromas an das Unternehmen zu einem sehr hohen Preis zu verkaufen. Die Verkaufsziffern der Orangenkuchen-Backmischung stiegen, und man beschloss, den kleinen Betrieb aufzukaufen. Die Entscheidung wurde wie folgt formuliert: »Betrieb abkaufen«. Nach langwierigen Verhandlungen und Zahlung einer astronomischen Summe wurde der Handel geschlossen. Der Nahrungsmittelbetrieb entsandte einige Mitarbeiter in das baufällige Labor, um Orangenaroma herzustellen. Aber es stellte sich heraus, dass keiner der zurückgebliebenen Laborangestellten genau wusste, wie das Orangenaroma hergestellt wurde. Der Herstellungsprozess war das Geheimnis der beiden Alten. Bis die Nahrungsmittelfirma dies herausgefunden hatte, war das Rezept für Orangenaroma schon an die Konkurrenz verkauft worden, und zwar zu einem noch höheren Preis als die Firma für das Labor bezahlt hatte. Die Verkäufer hatten sich nach Mexiko abgesetzt und waren nicht mehr erreichbar.

Diese Fehlentscheidung kann in zweierlei Hinsicht kritisiert werden. Wäre die Entscheidung als »Entscheiden, welcher Prozess zur Herstellung des Orangenaromas gekauft werden soll« formuliert worden, hätte die Nahrungsmittelfirma sich nicht auf das Labor, sondern auf das Produkt konzentriert. Aber selbst bei einer Entscheidungsdefinition wie: »Entscheiden, welches Orangenaroma-Labor gekauft werden soll« (»Betrieb kaufen« ), hätte sich das Unglück noch verhindern lassen, wenn man darüber nachgedacht hätte, was schiefgehen könnte. Und genau darum geht es bei der Betrachtung nachteiliger Auswirkungen: Sicherlich wäre die Frage aufgekommen, was denn geschehen würde, wenn das Produkt nicht genau reproduziert werden kann. Die Aufmerksamkeit wäre hierdurch auf den Herstellungsprozess gelenkt worden – an den man eigentlich schon viel früher hätte denken müssen.

FALLBEISPIEL: AN BORD DES CHARTERBOOTS

Wie bereits erwähnt wurde, sollten die nachteiligen Auswirkungen einer Entscheidung auf die Wahrscheinlichkeit ihres Eintritts und ihre Tragweite bei Eintritt untersucht werden. Je nach den Umständen schwankt die Bedeutung des Begriffs »Tragweite« erheblich. Versuchen Sie sich in folgendem Beispiel einmal in John hineinzuversetzen, in dessen Fall die nachteiligen Auswirkungen eine sehr geringe Eintrittswahrscheinlichkeit hatten.

John war seit fünfzehn Jahren im Auswärtigen Dienst. Er hatte es weit gebracht. Die Beförderungen kamen so schnell, wie das System es zuließ. Als er in einer südostasiatischen Metropole stationiert war, sagten fünf hohe Ministerialbeamte ihren Besuch für die nächsten Monate an. Aus diesem Anlass wurden zahlreiche Zusammenkünfte und gesellschaftliche Ereignisse geplant, und John schlug ein Mittagessen für die Besucher bei sich zu Hause vor.

Johns Haus befand sich zentrumsnah an einem idyllischen, ruhigen Kanal. Obwohl der Kanal mit Palmen und riesigen Bougainvillea gesäumt war, befand er sich unweit vom Anlegeplatz des größten, äußerst belebten Stadtkanals. John schlug vor, die Besucher sollten dort ein Charterboot nehmen, das Geschäftszentrum vom Wasser aus betrachten und nach etwa zehnminütiger Fahrt vor seinem Haus anlegen. Nach dem Mittagessen könnten die Herren dann zu der für den Nachmittag anberaumten Sitzung gefahren werden.

Johns Chef fand die Idee großartig und bat ihn, alles zu arrangieren, was er auch bis ins kleinste Detail tat. Teil der Vorbereitungen war die Anmietung eines Motorboots für zehn Passagiere – die fünf Besucher, John, drei seiner Kollegen und der Fahrer. Das Boot befand sich in gutem Zustand, und der Fahrer hatte Erfahrung.

Was könnte schiefgehen? Tagtäglich transportierte das Boot zehn Passagiere den Kanal auf und ab. Leider waren sie wesentlich kleiner als die westlichen Ministerialbeamten, die ins Boot kletterten, um zum Mittagessen gebracht zu werden. Schon 50 Meter von der Anlegestelle entfernt war es ganz klar, dass das Boot kentern würde. Alle konnten schwimmen, obwohl man es noch nie im Geschäftsanzug und in solch verschmutztem Wasser versucht hatte. Die Schwimmer nahmen Kurs auf die nächste Anlegestelle und wurden von den Mittagsgästen einer Nudelküche an Land gezogen. Ihren Erfolg hatte man mit Beifallsrufen verfolgt. Die Menge der Neugierigen wuchs, als die Nudelküchengäste die Bediensteten mit einem Wasserschlauch abspritzten. Und alle winkten, als drei Taxis mit der Gruppe zu Johns Haus abfuhren. Dort duschten sie sich und behalfen sich mit Kleidungsstücken von John, während sie auf ihre eigenen Sachen warteten. Niemand hatte besonderen Appetit.

Es ging mit Johns Karriere wegen dieses Zwischenfalls nicht bergab. Er gab zu: »Die Woche danach war furchtbar. Ich wollte zur Anlegestelle zurückgehen, mir einen Felsbrocken an den Fuß binden und ins Wasser springen. Aber ungefähr einen Monat später lachten alle darüber, außer meinem Chef. Ich hatte an alles gedacht außer daran, was passieren könnte, wenn das Boot kenterte.« Wie wahrscheinlich war es, dass so etwas passieren würde? Es war sehr wahrscheinlich, wenn man bedenkt, dass jeder westliche Bootsinsasse mindestens doppelt so viel wog wie ein Durchschnittspassagier. Also sank das Boot.

SCHNELLE UND STÄNDIGE ANWENDUNG

Eine rasche Anwendung der Entscheidungsanalyse bei allen Gelegenheiten zahlt sich aus. Manager sollten sich bei allen Empfehlungen, die ihnen vorgelegt werden, und allen Entscheidungen, die von ihnen verlangt werden, unweigerlich fragen: »Welche Ziele haben Sie?«, »Was sind Ihre MUSS-Ziele?«, »Was sind Ihre WUNSCH-Ziele?«, »Welche nachteiligen Auswirkungen haben Sie in Betracht gezogen?« »Wie können Sie daran etwas ändern?«. Wenn Manager den Entscheidungsprozess auf diese Weise überwachen und lenken, können sie einen wesentlichen Einfluss auf ihr Unternehmen ausüben.

Nach unseren Erfahrungen werden die meisten katastrophalen Entscheidungen getroffen, weil niemand solche Fragen stellt. Häufig wird etwas Offensichtliches übersehen, weil niemand daran denkt. Die anfängliche Definition der Entscheidung wird nicht in Frage gestellt, weshalb es zu einer Fehlentscheidung kommt. Niemand denkt daran, die MUSS-Ziele ausdrücklich festzulegen, und es wird ein Labor an Stelle des unbedingt erforderlichen Rezepts gekauft. Man geht davon aus, dass es keine erwähnenswerten nachteiligen Auswirkungen gibt, um dann – wenn es schon zu spät ist – feststellen zu müssen, dass eine verheerende Auswirkung übersehen wurde.

Wir sollten es uns zur Gewohnheit machen, Fragen zum Entscheidungsprozess zu stellen. Vielleicht ergibt sich aus den Fragen zwanzigmal nichts Besonderes, aber beim einundzwanzigsten Mal entdecken wir, dass etwas Wichtiges übersehen wurde. Das bedeutet, dass sich das Fragen im Endeffekt gelohnt hat. Manager sollten sich in allen Situationen – sei es im persönlichen Gespräch, am Telefon, bei einer Sitzung oder bei einer Unterhaltung am Mittagstisch – bewusst sein, dass sie den Entscheidungsfindungsprozess kontrollieren müssen. Dies gehört zu den wichtigsten Aufgaben eines Managers. Genau wie die Konzepte der Entscheidungsanalyse selbst, bringen auch die Prozessfragen Resultate.

ZUSAMMENFASSUNG DES KAPITELS

Auf der Grundlage der Entscheidungsanalyse kann der Entscheidungsträger bestimmen, welchen Weg er nach Berücksichtigung sämtlicher Faktoren einschlagen möchte. Wenn in einer Situation keine vollständige Analyse erforderlich ist, können Teile des Analyseprozesses angewandt werden. Durch Auflistung der Ziele im Vorfeld einer Entscheidung wird Zeit eingespart und Ärger zu einem späteren Zeitpunkt vermieden. Stellt man vor einer Entscheidung die Frage: »Was könnte schiefgehen?«, lassen sich größere und kleinere Katastrophen verhindern.

Je komplexer und schwieriger eine Entscheidung ist, desto wichtiger ist es auch, systematisch vorzugehen. Dabei müssen alle drei Elemente des Entscheidungsprozesses – Ziele, Alternativen und potentielle Risiken – genau untersucht werden. Je weniger greifbar und genau die Daten sind, desto intensiver müssen andere Personen an der Entscheidungsfindung beteiligt werden. Dabei müssen die Informationen systematisch verarbeitet und unbegründete Bewertungen ausgesondert werden, um die Analyse zu einem erfolgreichen Abschluss zu bringen.

Die Entscheidungsanalyse sollte flexibel sein. Sie eignet sich zur vollständigen oder teilweisen Anwendung und lässt sich den besonderen Bedingungen einer jeden Situation anpassen. Sie kann von Einzelpersonen, von Gruppen oder speziell gebildeten Arbeitsteams angewandt werden. Im normalen Betriebsablauf lässt sie sich als Routineverfahren bei bestimmten Entscheidungen einsetzen.

Der größte Vorteil, den die Entscheidungsanalyse für ein Unternehmen bietet, besteht wohl darin, dass sie eine einheitliche Sprache und Methodik gewährleistet. Dadurch wird die Entscheidungsfindung von persönlichen Gesichtspunkten und individuellen Entscheidungsstilen losgelöst. Natürlich wird es immer Menschen geben, die ihre Ideen und Argumente besser als andere vorbringen können. Die natürliche Begabung hierzu variiert erheblich. Wo aber eine gemeinsame Sprache innerhalb eines systematischen Rahmens zur Entscheidungsfindung benutzt wird, weiß jeder, wie Ideen und Vorschläge beizusteuern sind. Hierdurch werden Teamentscheidungen auf der Grundlage konstruktiver Beiträge einzelner ermöglicht.


KAPITEL 6

ANALYSE POTENTIELLER PROBLEME (CHANCEN)

IN DIESEM KAPITEL

Zukünftige Ereignisse und ihre Auswirkungen

Die Grundschritte

Ein Analyseprozess anderer Art

Der richtige Zeitpunkt für die Analyse potentieller Probleme (Chancen)

ZUKÜNFTIGE EREIGNISSE UND IHRE AUSWIRKUNGEN

Die Zukunft bereitet Unternehmen ständiges Kopfzerbrechen. Der zukünftige Erfolg eines Unternehmens wird weitgehend dadurch bestimmt, welchen Weg es in der Gegenwart einschlägt. Umsichtige Manager beschäftigen sich daher mit künftigen Entwicklungen und versuchen sie vorauszusehen. Trotzdem sind Unternehmen oft nicht optimal auf die Zukunft vorbereitet. Wer ist verantwortlich für Prognosen? Und wer entscheidet, welche Maßnahmen gegen mögliche aber nicht mit Sicherheit absehbare Ereignisse ergriffen werden sollen? So bleibt die Beschäftigung mit der Zukunft vorwiegend Einzelnen überlassen, von deren Motivation und Engagement die Ergebnisse in starkem Maße abhängen.

Nur wenn Manager eine gemeinsame Methode für die Einschätzung zukünftiger Entwicklungen haben, können sie sich effektiv auf mögliche Bedrohungen und Chancen vorbereiten. Eine solche gemeinsame Methode erleichtert den Austausch relevanter Informationen, wodurch für alle leichter zu erkennen ist, wie die Bedrohungen ausgeschaltet und die Chancen genutzt werden können. Erst so wird klar, wie sich zukünftige Situationen meistern lassen. Bei Anwendung einer solchen Methode erkennt man, dass die Zukunft nicht nur Ungewissheit bringt, sondern vor allem auch Chancen bietet.

Mit der Analyse potentieller Probleme (Chancen) versetzen wir uns zunächst in die Zukunft, um eventuelle Entwicklungen und Ereignisse vorauszusehen, und begeben uns dann wieder in die Gegenwart zurück, um heute – zu einem Zeitpunkt, wo noch alles offen ist – Maßnahmen zu ergreifen. Die Analyse potentieller Probleme (Chancen) bietet uns ein Denkmuster, mit dem wir die Zukunft nach unseren Wünschen gestalten können, anstatt lediglich darauf zu warten, dass sie nach ihren eigenen Gesetzen über uns hereinbricht. Diese Analyse ist ein Prozess zur Absicherung und bewussten Gestaltung der Zukunft, damit diese so weit wie möglich unseren Wünschen entspricht.

Die Problemanalyse und die Entscheidungsanalyse werden dagegen zur Lösung unmittelbarer, sichtbarer Situationen herangezogen. Der Einsatz der Problemanalyse und der Entscheidungsanalyse wird durch die Ereignisse in der Gegenwart diktiert; der Einsatz der Analyse potentieller Probleme (Chancen) ist dagegen ein freiwilliger Akt aus Weitsicht heraus.

Es überrascht daher nicht, dass die Analyse potentieller Probleme (Chancen) weniger häufig und sorgfältig angewandt wird als die anderer rationaler Analyseprozesse, die hier beschrieben wurden. Es kostet eine gewisse Selbstüberwindung, sich die Zeit zu nehmen, über mögliche Ponderabilien und zukünftige Eventualitäten nachzudenken. Viele, die heute die Methoden zur Analyse potentieller Probleme (Chancen) anwenden, um ihre Pläne, Projekte und Maßnahmen in ihrem Unternehmen abzusichern, mussten erst einmal »auf die Nase fallen«, bevor sie einsahen, wie wichtig dieser Analyseprozess ist.

FALLBEISPIEL: SPÄTE EINSICHT KOMMT TEUER ZU STEHEN

Noch vor ein paar Jahren hielt ein US-Papierhersteller die Monopolstellung in seinem einträglichsten Geschäftszweig: feines tonbeschichtetes Papier für Farb- und Schwarzweißdruck. Zwei Drittel aller namhaften amerikanischen Zeitschriften wurden damals auf diesem Papier gedruckt. Das 170 g schwere, tonbeschichtete Produkt war konkurrenzlos. Die Nachfrage war kaum zu befriedigen. Konnte man es den Abteilungsleitern und dem technischen Stab verübeln, dass sie angesichts ihres Erfolges ziemlich selbstgefällig geworden waren?

Dann geschah etwas Katastrophales. Der amerikanische Kongress beschloss eine drastische Erhöhung der Postgebühren für Drucksachen. Sofort riefen die Verleger bei dem Papierfabrikanten an und erkundigten sich nach gleichwertigem, aber nur halb so schwerem Papier. Man teilte ihnen mit, ein 85 g schweres Papier könnte entwickelt werden – vielleicht in einem Jahr. Die allgemeine Reaktion der Verleger war: »In einem Jahr? Ja, haben Sie denn nicht bedacht, dass eine solche Situation eintreten könnte? Na dann, vielen Dank!«

Schon nach zwei Wochen verzeichnete der Hersteller einen 70%igen Umsatzrückgang. Die Stammkundschaft stellte in Scharen auf das plastikgrundierte, 85 g schwere Papier der Konkurrenz um. Es war nicht ganz so gut wie das schwere, tonbeschichtete Papier, aber es war billiger, und die Versandkosten betrugen nur ein Drittel. Und das war für die meisten Kunden ausschlaggebend.

Später erzählte uns ein Vorstandsmitglied Einzelheiten: »Die Katastrophe war in allen Einzelheiten vorhersehbar. Wir wussten, dass unser Papier teuer war. Wir wussten, dass es schwer war. Wir wussten, dass das Postministerium schon seit Jahren versucht hatte, die Gebühren für Drucksachen zu erhöhen. Aber unser Papier war die Gans, die goldene Eier legte, und solange sie das tat, fühlten wir uns sicher. Wir dachten, es würde immer so bleiben.«

Nach Einbuße des halben Geschäftsvolumens fiel es dem Führungsstab des Geschäftsbereichs schwer, den Vorstand zu beschwichtigen, der sich nicht davon abbringen ließ, dass es die Aufgabe dieser Manager gewesen wäre, die Situation richtig einzuschätzen. Natürlich half es da nicht, sich auf veränderte Bedingungen zu berufen. Bedingungen ändern sich ständig. Erfolg und Überleben hängen davon ab, dass Veränderungen im Voraus erkannt und Vorkehrungen getroffen werden, um von den negativen Auswirkungen nicht überrollt zu werden und sich bietende Chancen zu nutzen. Und genau damit befasst sich dieses Kapitel.

Die Beschäftigung mit der Zukunft wird von den Managern oft nicht nur deshalb vernachlässigt, weil die aktuellen Probleme sie zu sehr auf Trab halten, sondern weil es wirklich schwierig ist, sich über die Zukunft Gedanken zu machen. Es ist nicht richtig klar, wie man ansetzen soll. Natürlich hätten die Manager der Papierfabrik eine Erhöhung der Postgebühren und ihre Auswirkungen auf die Vermarktbarkeit ihres Produktes voraussehen können, denn das hätte ihnen ihr gesunder Menschenverstand sagen können. Doch die Analyse potentieller Probleme (Chancen) geht über den – natürlich notwendigen – Einsatz des gesunden Menschenverstands hinaus. Sie ist ein systematischer Prozess zur Aufdeckung und Behandlung potentieller Probleme und Chancen, die eine gewisse Eintrittswahrscheinlichkeit aufweisen und es daher wert sind, dass man sich mit ihnen beschäftigt.

Bei der Analyse potentieller Probleme stellen wir zwei grundsätzliche Fragen: »Was könnte schiefgehen?« und »Was können wir jetzt dagegen unternehmen?«. Bei der Analyse potentieller Chancen sind die beiden grundsätzlichen Fragen: »Was könnte besser gehen als erwartet?« und »Was können wir jetzt unternehmen, um den größten Nutzen daraus zu ziehen?«. Die einzelnen untergeordneten Fragen, mit denen dann die genauen Antworten gezielt ermittelt werden, bilden die pragmatischen und flexiblen Prozessschritte der Analyse potentieller Probleme (Chancen).

Die einzelnen untergeordneten Fragen, mit denen dann die genauen Antworten gezielt ermittelt werden, bilden die pragmatischen und flexiblen Prozessschritte der Analyse potentieller Probleme (Chancen).

DIE GRUNDSCHRITTE

Die Analyse potentieller Probleme (Chancen) stützt sich auf nur wenige Methoden, die zudem leicht verständlich sind. Allerdings wurde der Analyseprozess schon oft mit dem Schachspiel verglichen: Die Grundregeln lassen sich zwar in wenigen Stunden lernen, um jedoch ein guter Spieler zu werden, muss man zwanzig Jahre lang dazulernen. Es ist daher wenig sinnvoll, wir bei der Problem- und Entscheidungsanalyse ein ganzes Kapitel auf die ausführliche Erklärung der Analyse potentieller Probleme (Chancen) zu verwenden und im nächsten Kapitel Fallbeispiele aufzuführen. Stattdessen wollen wir zunächst die vier Grundschritte betrachten, die den Rahmen der Analyse potentieller Probleme (Chancen) bilden und dann im übrigen Kapitel veranschaulichen, wie Manager innerhalb dieses Rahmens zahlreiche zukunftsorientierte Situationen bewältigen können.

Die Methoden der Analyse potentieller Probleme (Chancen) sind in folgende Schritte aufgegliedert:


	Maßnahme definieren: Das grundlegende Ziel oder Endergebnis, das mit der Ausführung eines Plans oder einer Maßnahme erreicht werden soll, soll beschrieben werden.

	Potentielle Probleme (oder Chancen) auflisten: Zukünftige unerwünschte (oder erwünschte) Abweichungen sollen nacheinander behandelt werden.

	Ursachen für das potentielle Problem (oder die potentielle Chance) betrachten: Es soll ermittelt werden, welche Faktoren die voraussichtliche Abweichung bewirken oder herbeiführen könnten.

	Maßnahmen gegen denkbare (zur Förderung denkbarer) Ursachen ergreifen: Es soll verhindert werden, dass die denkbaren Ursachen das Problem bewirken, oder die Wahrscheinlichkeit soll erhöht werden, dass die denkbaren Ursachen die Chance herbeiführen.

	Maßnahmen zur Verminderung Ausnutzung negativer (positiver) Auswirkungen vorbereiten: Maßnahmen zur Minimierung der Auswirkungen im Falle des Eintretens eines Problems bzw. zur Maximierung des Nutzens einer Chance, falls sich eine solche bietet, sollen geplant werden.

	Auslöser für schadensbegrenzende (oder ausnutzende) Maßnahmen festlegen: Es sollen Systeme eingerichtet werden, die anzeigen, dass ein potentielles Problem oder eine potentielle Chance aufgetreten sind.



Die Analyse potentieller Probleme wird getrennt von der Analyse potentieller Chancen durchgeführt, doch bei beiden ist der Denkprozess zukunftsorientiert. Für ein und dieselbe Aktion können getrennte Analysen durchgeführt werden, deren Unterschied darin liegt, dass sich die eine mit den erwünschten und die andere mit den unerwünschten Abweichungen und deren Ursachen und Wirkungen befasst.

Die zu treffenden Maßnahmen können mehr oder minder weitreichend, komplex oder einfach sein. Je nach dem Gegenstand der Analyse, den wirtschaftlichen Verhältnissen, der technischen Durchführbarkeit und dem gesunden Menschenverstand kann es sich dabei um vorbeugende, schadensbegrenzende, fördernde oder ausnutzende Maßnahmen handeln. Jede Maßnahme bedeutet Kosten, d.h. es müssen Mittel für einen ungewissen zukünftigen Ertrag bereitgestellt werden. Am besten fährt man natürlich, wenn man bei minimalen Kosten einen hohen Ertrag erzielt. Eine einfache vorbeugende Maßnahme ist also eine gute Investition, wenn sie die Wahrscheinlichkeit eines ernsten zukünftigen Problems entscheidend reduziert. Eine schlechte Investition hingegen wäre ein kompliziertes, teures Programm, das sich gegen ein geringfügiges Problem mit niedriger Eintrittswahrscheinlichkeit richtet.

Selbst wenn Sie kein Experte in der Papierbranche sind, fallen Ihnen sicher zwei oder drei Maßnahmen ein, wie der »Papierschlamassel« hätte vermieden oder seine Auswirkungen hätten abgemildert werden können. Berücksichtigen Sie auch kurz die Kosten im Verhältnis zum erzielten Nutzen. Welche Maßnahmen hätten ein oder zwei Jahre vor der Postgebührenerhöhung ergriffen werden können, um der Firma diesen schwindelerregenden Verlust zu ersparen, ohne dabei unverhältnismäßig hohe Kosten einzugehen? Wäre es sinnvoll gewesen, ein bescheidenes Projekt zur Entwicklung eines leichteren Papiers in Angriff zu nehmen? Wären Forschungsarbeiten zur Entwicklung einer alternativen Beschichtung ratsam gewesen? Mit welchen anderen zukunftsorientierten Maßnahmen wäre das Unternehmen gut beraten gewesen?

An dieser Stelle muss jedoch darauf hingewiesen werden, dass es immer leichter sein wird, im Nachhinein eine Analyse potentieller Probleme für andere Unternehmen und ihre potentiellen Probleme durchzuführen als für sich selbst, insbesondere wenn die potentiellen Probleme Anderer bereits zu realen Problemen geworden sind.

Die Analyse potentieller Probleme scheint zunächst der Bestimmung nachteiliger Auswirkungen im Rahmen der Entscheidungsanalyse sehr ähnlich zu sein, doch die beiden Analyseprozesse unterscheiden sich sowohl im Zweck als auch in der Vorgehensweise erheblich. Bei der Entscheidungsanalyse werden die potentiellen nachteiligen Auswirkungen von Alternativen in Betracht gezogen, damit die ausgewogenste Wahl getroffen werden kann, d.h. damit diejenige Alternative gewählt werden kann, die bei minimalem Risiko die meisten wichtigen Ziele erfüllt. Bei der Analyse potentieller Probleme erstellen wir jedoch einen Maßnahmenplan: Wir wollen eine oder vielleicht auch zahlreiche Maßnahmen treffen, um potentielle Probleme auszuschalten oder ihre Tragweite zu verringern. Einen Berührungspunkt zwischen beiden Prozessen gibt es allerdings, nämlich dort, wo Maßnahmen erforderlich werden. Häufig führen Manager eine Analyse potentieller Probleme zur sicheren Ausführung einer Entscheidung durch. Dabei werden die nachteiligen Auswirkungen der gewählten Alternative einer Analyse potentieller Probleme unterzogen.

Es ist nicht ungewöhnlich, dass sich ein Managementteam trotz einer Reihe erheblicher Risiken für eine herausragende Alternative entscheidet, und zwar deshalb, weil man der Überzeugung ist, dass diese Risiken mit der Analyse potentieller Probleme in den Griff zu bekommen sind. Anders ausgedrückt: Die Risiken sind zwar unbestreitbar, doch sie stellen potentielle Probleme dar, die sich vermeiden lassen. Eventuelle Auswirkungen lassen sich durch schadensbegrenzende Maßnahmen unter Kontrolle bringen. Einige unserer Kunden verlangen von ihren Mitarbeitern nicht nur eine korrekt durchgeführte Entscheidungsanalyse, sondern außerdem eine Analyse potentieller Probleme zur Absicherung der Entscheidung. Das erscheint zunächst vielleicht als übertriebener Arbeitsaufwand, doch es bedarf lediglich einer Zusatzseite zur Entscheidungsanalyse. Auf dieser Seite werden sämtliche potentiellen Probleme aufgelistet, die im Zusammenhang mit der Entscheidung auftreten könnten, und die vorbeugenden und schadensbegrenzenden Maßnahmen angegeben, die zu deren Bewältigung entwickelt wurden.

Unabhängig davon, wie sich die Situation im einzelnen präsentiert, besteht der erste Schritt bei der Analyse potentieller Probleme (Chancen) immer darin, dass man sich über die Zukunft eines Projekts bzw. über eine Situation oder ein Ereignis in der Zukunft Gedanken macht. Dies hängt jedoch vom Engagement und von der Motivation ab. Ein solches Engagement zwingt uns dazu, über potentielle Knackpunkte oder Chancen und über unsere Erfahrungen mit ähnlichen Situationen nachzudenken, und zu überlegen, was wir tun können, um Probleme, die in der Vergangenheit aufgetreten sind und eventuell wieder auftreten könnten, zu verhindern oder abzuschwächen, oder um aus einer Veränderung der Umstände einen größtmöglichen Nutzen zu ziehen. An eine Analyse potentieller Probleme (Chancen) muss man mit einer positiven Einstellung herangehen, nämlich mit der Überzeugung, dass sich die Zukunft in gewissem Maße steuern lässt. Ein Manager sagte uns: »Ich bin der festen Überzeugung, dass ich Dinge verändern kann. Ich stelle mir ständig die Frage, was morgen unsere Existenz vernichten könnte.«

Viele haben Angst davor, in die Zukunft zu schauen. Wecke keine schlafenden Hunde, heißt ein altes Sprichwort. Was das bedeutet, ist klar. Wenn man in die dunklen Tiefen der Zukunft blickt, wird man dort wahrscheinlich Schwierigkeiten erkennen. Besser gar nicht erst hinsehen. Lassen wir die Probleme erst einmal auf uns zukommen.

Wenn wir mit der Analyse potentieller Probleme (Chancen) in die Zukunft blicken, ergreifen wir damit die Initiative. Die Zweckdienlichkeit des Verfahrens hängt völlig von seinen Ergebnissen ab. Ob die Analyse potentieller Probleme (Chancen) den Zeitaufwand wert war, zeigt sich erst später. Vielleicht entdecken wir gar nichts Neues. Vielleicht erkennen wir jedoch auch ein zukünftiges Problem oder entdecken eine Chance, wie sich ein unvorhergesehener Nutzen ziehen lässt. In beiden Fällen kann der vorausplanende Manager nur gewinnen.

Nun wollen wir uns auf die Analyse potentieller Probleme konzentrieren. Das folgende Beispiel zeigt den Fall eines vorausblickenden Managers, der durch Einsatz der Analyse potentieller Probleme auf die von ihm geplante Veranstaltung Einfluss nehmen konnte.

MASSNAHME DEFINIEREN

FALLBEISPIEL: PLANUNG EINER EINWEIHUNGSFEIER

Ein kostspieliges Laboratorium eines staatlichen Forschungsinstituts in den Vereinigten Staaten sollte in wenigen Wochen feierlich eröffnet werden. Mit der Organisation der Einweihungsfeier – einem Tag der offenen Tür, zu dem Ehrengäste aus Washington und aus aller Welt erwartet wurden –, war ein hoher Beamter betraut worden. Er beschloss, die Analyse potentieller Probleme zur Planung und Absicherung des Erfolges dieses einmaligen Ereignisses anzuwenden. Um erfolgreich zu sein, musste der Organisator erst Klarheit darüber haben, dass nur die Einweihungsfeier und nicht die Ereignisse davor oder Arbeiten nach der Feier abgesichert werden mussten.

Selbst bei systematischer Vorgehensweise mussten unendlich viele Einzelheiten berücksichtigt werden. Es war mit einem riesigen Besucherstrom zu rechnen. Das Institut war der Unterbringung großer Massen nicht gewachsen. Da seine wissenschaftliche Arbeit viel Aufsehen in der Presse erregt hatte, würden die Besucher mit Sicherheit hohe Erwartungen stellen. Alle möglichen Dinge konnten schiefgehen.

Natürlich war es unmöglich, sich mit jedem Problem zu befassen, das unter derartigen Umständen eintreten könnte, und dies zu versuchen, ist im Allgemeinen eher hinderlich. Die meisten von uns werden Manager kennen, die unwissentlich nichts dagegen unternehmen, dass sich Probleme verschärfen, weil sie detailorientiert sind, ohne dabei Prioritäten zu berücksichtigen. Wo sollte man also ansetzen?

POTENTIELLE PROBLEME (ODER CHANCEN) AUFLISTEN

Die nächste Frage, die sich der Organisator stellte, war: »Wo haben wir die größten Schwachstellen, die den Erfolg der Einweihungsfeier gefährden könnten?« Bei welchen potentiellen Problemen bestand die größte Wahrscheinlichkeit, dass sie den reibungslosen Ablauf eines solchen Ereignisses durcheinanderbringen, unterbrechen oder in sonstiger Weise ernsthaft gefährden könnten? Aus seiner Erfahrung heraus ermittelte er Knackpunkte, deren Eintreten nach seinem Ermessen und gesunden Menschenverstand am wahrscheinlichsten waren:


	Wetter: Regen oder starker Wind könnte den Ablauf unterbrechen.

	Programm: Die auf dem Programm aufgeführten VIPs erscheinen nicht.

	Kapazitäten: Sie könnten bei großem Andrang unzureichend sein.

	Orientierungsschwierigkeiten: Die Gäste wissen vielleicht nicht, wohin sie gehen und was sie tun sollen.

	Erscheinungsbild: Der Veranstaltungsort könnte unaufgeräumt sein.



Die Schwachstellen in einer solchen Situation hatten alle damit zu tun, dass Pläne schiefgehen könnten. Zum Beispiel war Senator Cramer, ein langjähriger Förderer des Instituts und seiner Arbeiten, als Hauptredner eingeplant. Sollte er sich verspäten oder überhaupt nicht erscheinen, wäre die Auswirkung auf das Programm vernichtend. Schwachstellen lassen sich oft erkennen, wenn man sich den Plan daraufhin ansieht, wo im Falle einer Panne der größte Schaden entstünde.

Schwachstellen lassen sich auch durch chronologische Aufschlüsselung der Ereignisse aufdecken. Die Planschritte werden mit Hilfe der Folgenden Frage ermittelt: »Was ist von jetzt an bis zum Ende der Veranstaltung zu tun«? Wenn die Schritte erst einmal bestimmt sind, werden die Schwachstellen deutlich. Alles, was zuvor noch niemals in dieser Form gemacht wurde, ist sehr wahrscheinlich eine Schwachstelle. Auch Überschneidungen von Verantwortlichkeits- und Kompetenzbereichen im Zusammenhang mit einer Aufgabe stellen eine bekanntermaßen kritische Situation dar, wo potentielle Probleme leicht zu realen Problemen werden können. Knappe Termine sind ebenso Schwachstellen wie Aktivitäten, die nicht unter der direkten Kontrolle der für ihren Erfolg verantwortlichen Person, sondern aus der Ferne ausgeführt werden müssen.

Das Wetter, das als erste Schwachstelle erkannt wurde, fällt etwas aus dem Rahmen. Man kann das Wetter nicht planen, sondern kann nur davon ausgehen, wie das Wetter aller Voraussicht nach sein wird. Der gesamte Plan der Einweihungsfeier basierte auf gutem Wetter. Was würde geschehen, sollte das Wetter schlecht sein?

Nie geht alles nach Plan. Also kann man mit 100%iger Sicherheit davon ausgehen, dass der Einweihungsplan Lücken hat. Bei den meisten handelt es sich um ärgerliche Kleinigkeiten, die man eben hinnehmen muss und schnell vergisst. Doch es gibt auch haarsträubende Vorfälle, die noch lange Zeit Gesprächsstoff bieten: »Erinnern Sie sich noch an die Einweihungsfeier in Dingsda?« Jeder kennt Geschichten, die so beginnen. Aber Ereignisse, die den Gesamterfolg wirklich gefährden können, sind nicht so zahlreich, weshalb es keine stichhaltige Ausrede gibt, nicht nach wirklich kritischen Schwachstellen zu suchen.

Es besteht ein großer Unterschied zwischen der bloßen Auflistung von Dingen, die erledigt werden müssen, und der Bestimmung der Planschritte im Hinblick auf Schwachstellen. Bei der Analyse potentieller Probleme führt das Erkennen spezifischer potentieller Probleme zu spezifischen Maßnahmen. Und darin besteht der wesentliche Unterschied zwischen der reinen Auflistung und dem Analyseprozess.

Um potentielle Probleme zu erkennen, müssen die Bereiche, in denen Probleme auftreten könnten, und die möglichen Probleme selbst genau beschrieben werden. Einen Bereich – zum Beispiel das Wetter – lediglich aufzulisten, ist bei weitem nicht ausreichend. Was genau hätte im Hinblick auf das Wetter schiefgehen können? Angesichts der Jahreszeit hätte die Einweihungsfeier durch zwei spezifische potentielle Probleme bedroht werden können: durch starke Regenfälle und durch Wind. Am späten Nachmittag hätte ein Gewitter mit strömendem Regen ausbrechen können. Die Wetterstatistik räumte eine 10%ige Wahrscheinlichkeit hierfür ein, die man nicht einfach ignorieren konnte. Starker Wind mit Sand- und Staubaufwirbelungen wäre weniger Grund zur Sorge gewesen. Laut Statistik betrug die Wahrscheinlichkeit hierfür weniger als 5 Prozent.

Nachdem der Organisator die Schwachstelle Wetter auf »10 Prozent Wahrscheinlichkeit für Gewitter am Nachmittag« eingeengt hatte, konnte er mit etwas Greifbarem arbeiten. Die Auswirkungen eines Gewitters auf die Pläne konnte er beurteilen und mögliche schadensbegrenzende Maßnahmen in Betracht ziehen. Die Bedrohung durch starken Wind wurde als zu gering betrachtet, um sich damit weiter zu beschäftigen.

Die dritte Schwachstelle, die der Organisator erkannt hatte, war »Die Kapazitäten könnten bei starkem Andrang unzureichend sein«. Es gab zwei verschiedene Veranstaltungsbereiche: Den Bereich für die VIPs und denjenigen für das allgemeine Publikum.

Da es durchaus möglich war, dass die Zahl der Besucher so groß sein könnte, dass die Kapazitäten des Instituts nicht ausreichen würden, schien dies ein denkbares und sehr ernsthaftes potentielles Problem darzustellen.

Jedes dieser spezifischen potentiellen Probleme konnte detailliert beschrieben werden. Jedes konnte einzeln abgeschätzt werden: Wie ernsthaft würde es den Erfolg der Veranstaltung bedrohen? Schon nach ein paar Minuten hatte der Organisator eine Liste spezifischer Probleme aufgestellt, gegen die er etwas unternehmen musste, um den Erfolg der Einweihungsfeier abzusichern.

URSACHEN FÜR DAS POTENTIELLE PROBLEM (ODER DIE

POTENTIELLE CHANCE) BETRACHTEN

Um Maßnahmen zur Verhinderung oder Verringerung der Eintrittswahrscheinlichkeit eines potentiellen Problems ergreifen zu können, muss man zuerst wissen, welche denkbare Ursache das Problem haben könnte. Wenn die Ursache nicht ausgeräumt wird, wird sich das Problem mit aller Wahrscheinlichkeit ergeben.

In dieser Jahreszeit waren Gewitter am Nachmittag die wahrscheinlichste Ursache für schwere Regenfälle.

Ein weiteres potentielles Problem betraf Senator Cramer, den Hauptredner. Er könnte sich verspäten oder in letzter Minute absagen. Auch andere wichtige Sprecher könnten in letzter Minute ausfallen. Als die wahrscheinlichste Ursache dieses potentiellen Problems wurden Terminüberschneidungen betrachtet.

Eine Ursache dafür, dass die Kapazitäten eventuell nicht ausreichen würden, war, dass mehr Gäste als erwartet kommen würden, doch diese Ursache wollte der Organisator nicht ausräumen. Der Zweck der Veranstaltung war ja schließlich die Förderung des Images in der Öffentlichkeit. Doch welche Merkmale waren dafür verantwortlich, dass die Kapazitäten großem Andrang eventuell nicht gewachsen waren? Der Organisator ermittelte folgende Unzulänglichkeiten:


	Parkplätze für Autos und Busse reichten nicht aus.

	Die sanitären Einrichtungen waren weitgehend unzugänglich, da sie sich in abgeriegelten Sicherheitsbereichen des Gebäudes befanden.

	Die Trinkwasserspender befanden sich nicht in der Nähe des Bereichs, in dem die Einweihungsfeier stattfinden sollte.

	Es waren nicht genügend Sitzplätze vorhanden.

	Es waren nicht genügend Abfalltonnen vorhanden.



Der Organisator prüfte die verbleibenden potentiellen Probleme und dachte an möglichst viele potentiellen Ursachen. Nicht gegen jede Ursache wurde letztlich auch wirklich etwas unternommen, doch dank einer umfassenden Liste konnte er die meisten Ursachen mit größerer Eintrittswahrscheinlichkeit entdecken.

MASSNAHMEN GEGEN DENKBARE (ZUR FÖRDERUNG DENKBARER) URSACHEN ERGREIFEN

Der Organisator suchte zunächst nach Möglichkeiten, wie er die einzelnen potentiellen Probleme verhindern konnte. Was konnte er tun, um ein Gewitter zu verhindern? Nichts. Doch er konnte verhindern, dass das Gewitter die Feierlichkeiten unterbrach. Da Gewitter meistens spät am Nachmittag auftreten, wurden die Reden im Rahmen der Einweihungsfeierlichkeiten so eingeplant, dass sie kurz nach 13.00 Uhr beendet sein würden. Nach den Einweihungsfeierlichkeiten könnten dann Führungen durch das Institut stattfinden. Wenn es später am Tag regnen würde, würde dies der Veranstaltung keinen Abbruch tun.

Um zu verhindern, dass die Veranstaltung aus den Terminplänen der Redner gestrichen würden, ließ der Organisator den Senator zwei Wochen vor dem Termin, dann eine Woche zuvor und schließlich zwei Tage davor anrufen um sicherzustellen, dass nichts dazwischen-gekommen war. Dieselbe Person beauftragte er damit, die Terminpläne der anderen VIPs zu überprüfen. Damit sollten die Einladungen in Erinnerung gebracht und bestätigt werden. Da die Prioritätsliste und Reisepläne der Gäste außerhalb der Kontrolle des Organisators lagen, konnte er sonst nichts tun, um diese potentiellen Probleme zu verhindern.

Zum Punkt »Die Kapazitäten könnten unzureichend sein« konnte der Beamte jedoch sehr wohl etwas unternehmen. Es wurden provisorische Parkplätze eingerichtet und ausgeschildert. Mobile Toiletten wurden angemietet. Trinkwasserspender wurden vorübergehend installiert und Müllbehälter aus anderen Teilen des Instituts ausgeliehen und in dem Bereich, wo die Veranstaltung stattfinden sollte, aufgestellt. Es wurde für zusätzliche Sitzplätze gesorgt. So wurden die Ursachen, die dazu führen konnten, dass die Kapazitäten nicht ausreichen würden, nacheinander beseitigt.

Die meisten Punkte in der langen Liste der spezifischen potentiellen Probleme konnten durch einfache und billige vorbeugende Maßnahmen angegangen werden. Ein typisches Problem waren Orientierungsschwierigkeiten. Um herauszufinden, wodurch solche Schwierigkeiten entstehen könnten, ließ der Organisator einen Mitarbeiter zum Institut fahren und so tun, als wäre er noch nie dort gewesen. Auf diese Weise konnte er prüfen, ob die Verkehrsschilder eindeutig und richtig aufgestellt waren. Man stellte fest, dass die Zahl der Schilder nicht ausreichte, dass sie zu klein waren und sich zu nahe an den Abbiegungen befanden, so dass die Fahrer nicht rechtzeitig reagieren konnten. Große Kartonschilder wurden gedruckt, und der Organisator ließ diese am Morgen der Einweihungsfeier an geeigneten Orten aufstellen. Außerdem wurden noch weitere Schilder angefertigt und aufgestellt, auf denen die Zeitpunkte der verschiedenen Programmpunkte angegeben wurden. Da die spezifischen Ursachen dieser potentiellen Probleme schon lang im Voraus erkannt wurden, war es möglich, vorbeugende Maßnahmen zu finden, um sie – und die Probleme, die sie hätten hervorrufen können– auszuschließen.

MASSNAHMEN ZUR VERMINDERUNG (AUSNUTZUNG) NEGATIVER (POSITIVER) AUSWIRKUNGEN VORBEREITEN

Manche potentielle Probleme hätten sich einfach nicht vermeiden lassen. Was wäre z.B. gewesen, wenn Senator Cramer trotz aller Telefonanrufe seine Rede nicht würde halten können? Der Organisator sorgte für einen Ersatzredner, der in letzter Minute einspringen konnte. Für jedes Ereignis auf dem Programm wurde eine Alternative für den Notfall geplant. Über dem Rednerpodest wurde eine Zeltüberdachung aufgestellt, das vor Regen schützen oder auch bei Sonne Schatten spenden würde. In einem nahegelegenen Gebäude wurde ein Empfangsraum eingerichtet, falls VIPs Schutz suchen müssten. Man würde die Veranstaltung– gleichgültig was geschehen sollte – durchziehen können.

Für den Fall, dass mit den VIP-Reservierungen im ersten Hotel etwas schiefgehen sollte oder unerwartete Gäste hinzukämen, wurden noch in einem anderen Hotel Zimmer gebucht. Obgleich zur Vermeidung von Transportproblemen für VIPs zusätzliche Amtsfahrzeuge angefordert worden waren, bildeten einige Mitarbeiter mit Kombiwagen eine Noteinsatztruppe.

Eine Pfadfindergruppe wurde engagiert, um in letzter Minute einzuspringen, falls der Bauunternehmer das Gebäude nicht in ordentlichem Zustand hinterlassen würde. Als Belohnung hatte man ihnen eine Sonderführung durch das Institut versprochen. Die Pfadfinder erklärten sich auch bereit, während der Feierlichkeiten bereitzustehen, um Müll einzusammeln. Hierzu wurden zusätzliche Behälter und Container bereitgestellt.

Mit diesen schadensbegrenzenden Maßnahmen, mit denen die Auswirkungen unvermeidbarer Probleme minimiert werden sollten, hätte man auf die ärgerlichsten und lästigsten Eventualitäten reagieren können. Der Organisator und seine Mitarbeiter hätten die Hände für andere unvorhergesehene Probleme freigehabt. In der Gewissheit, alles in ihrer Macht stehende getan zu haben, damit die Einweihungsfeierlichkeiten reibungslos und professionell verlaufen würden, konnten sie dem großen Tag zuversichtlich entgegensehen.

AUSLÖSER FÜR SCHADENSBEGRENZENDE (ODER AUSNUTZENDE) MASSNAHMEN FESTLEGEN

Eine schadensbegrenzende Maßnahme ist verschwendete Liebesmüh, wenn sie bei Bedarf nicht eingesetzt wird. Daher muss ein Mechanismus eingerichtet werden, um das potentielle Problem zu überwachen und die schadensbegrenzende Maßnahme zum richtigen Zeitpunkt auszulösen. Jemand musste den Transport der VIPs beaufsichtigen und den Mitarbeitern sagen, wenn sie ihre Kombiwagen zum Einsatz bringen sollten. Wie würden die VIPs wissen, dass sie zum anderen Hotel gehen sollten, wenn es mit ihren Reservierungen nicht klappen sollte? Am besten eignen sich gewöhnlich Auslöser, mit denen die schadensbegrenzende Maßnahme automatisch in Gang gesetzt wird. Die Zeltüberdachung schützte die VIPs vor dem Regen, ohne dass hierzu etwas Besonderes unternommen wurde. Es gibt jedoch auch Fälle, in denen menschliches Urteilsvermögen erforderlich ist. So musste zum Beispiel jemand bestimmen, ob das Wetter schlecht genug war, um die Feierlichkeiten zu verschieben und die VIPs in den Empfangsbereich zu bitten.

DIE ERGEBNISSE

Es regnete weder zu Beginn der Veranstaltung noch in deren Verlauf. Im Gegenteil, das Wetter war so schön, dass sich fast doppelt so viele Gäste als erwartet einstellten.

Wegen eines Todesfalls in der Familie musste Senator Cramer, der Hauptredner, weniger als acht Stunden vor Programmbeginn absagen. Wie versprochen sprang der Ersatzredner für ihn ein. Alles klappte wie am Schnürchen. Die zusätzlichen Parkplätze waren fast bis auf den letzten Platz gefüllt, reichten aber für alle Gäste aus. Der Verkehr floss ohne Zwischenfälle. Die sanitären Einrichtungen und die Bestuhlung reichten trotz der hohen Besucherzahl aus. Die Gäste fanden sich gut zurecht und schienen zufrieden. Und die Pfadfinder versahen emsig ihre Arbeit, so dass auch alle zusätzlichen Abfallkübel benutzt wurden.

Bis zur letzten Minute der Feierlichkeiten war alles ein Muster an Perfektion und beispielhafter Organisation. Doch es wäre nicht fair, so zu tun, als wäre die Geschichte hier zu Ende. Denn trotz der durchdachten Planung, bei der die meisten Probleme aufgedeckt wurden, sagen diejenigen, die damals dabei waren, heute noch immer: »Können Sie sich an die Einweihungsfeier in Dingsda erinnern? Auweia!«.

Die Air Force sollte am Ende der Feierlichkeiten das Gelände überfliegen. Das geschah auch. Mit Ultraschallgeschwindigkeit. Das Ganze trug sich zu einer Zeit zu, als die Ultraschallflugzeuge noch in den Kinderschuhen steckten, und man noch einiges zu lernen hatte. Drei Jets zischten mit entsetzlichem Lärm ganz tief vorbei. Über dreihundert Fenster des neuen Labors zerbarsten, einige Betonstützsäulen bekamen sofort Risse. Das um 13.30 Uhr eröffnete Labor musste um 13.45 Uhr geschlossen werden – für neunwöchige Reparaturarbeiten. Es gab ein paar Verletzte, aber wie durch ein Wunder passierte nichts Ernsthaftes.

Alle Gäste waren sich einig, dass es die denkwürdigste und aufregendste Einweihung war, die sie je erlebt hatten.

Die Moral dieses Fallbeispiels ist, dass Sie es wahrscheinlich nie 100 Prozent perfekt machen können, egal wie sehr Sie sich bemühen. Planen Sie aber potentielle Probleme entsprechend ein, und sorgen Sie für einen guten Ersatzredner, genügend sanitäre Einrichtungen und Sitzmöglichkeiten, Dann wird Ihrem Publikum die Veranstaltung gefallen, und man wird ein Auge zudrücken, wenn ein ganz und gar unerwartetes Problem buchstäblich aus dem Himmel fällt.

Diese Geschichte bietet nicht nur ein interessantes Beispiel für eine Analyse potentieller Probleme, sondern könnte auch genauso gut von einer Analyse potentieller Chancen profitieren.

Was würde man als besonders nutzbringend betrachten, wenn man bedenkt, dass der Zweck der Veranstaltung in der Imagepflege und Anerkennung von Geldgebern besteht?

Vielleicht hätte man noch weitere interessierte und Einflussreiche Leute einladen können. Zum Beispiel Leute, die ansonsten keine Gelegenheit haben würden, die Forschungseinrichtung zu besuchen und ihre Fähigkeiten kennenzulernen. Besondere persönliche Einladungen hätten ausgestellt werden können, um sie zum Besuch der Veranstaltung zu bewegen. Dort hätten interessante und einzigartige Fähigkeiten der Forschungseinrichtung demonstriert werden können. Diese Demonstrationen hätten genau auf die Interessen der VIPs abgestimmt werden können.

Es wäre wichtig, aggressiv nach Möglichkeiten zu suchen, um einen guten Eindruck weiter auszunutzen. Der Organisator hätte die Medien auf positive Berichterstattung über die Einweihungsfeierlichkeiten und auf beifällige Zitate der teilnehmenden VIPs durchkämmen können. Diese Zitate hätten dann anderen VIPs und Nachrichtendiensten zur Kenntnis gebracht werden können. Hierdurch hätte man vielleicht noch eine weitere Berichterstattung bewirken und das gute Image noch stärker fördern können.

Man kann nie völlig sicher vor Überraschungen sein. Die Analyse potentieller Probleme (Chancen) soll auch keine Garantie dafür bieten, dass Pläne, Projekte und Veranstaltungen ganz und gar störungsfrei ablaufen. Die Kosten hierfür würden wahrscheinlich den Nutzen überwiegen. Die Analyse potentieller Probleme (Chancen) soll vielmehr verhindern, dass jemand nach einer Veranstaltungen sagen kann: »Warum hat daran eigentlich keiner gedacht?«

EIN ANALYSEPROZESS ANDERER ART

Die Analyse potentieller Probleme (Chancen) unterscheidet sich durch ein Merkmal wesentlich von den rationalen Analyseprozessen der Problemanalyse und der Entscheidungsanalyse. Sowohl bei der Problemanalyse als auch bei der Entscheidungsanalyse führt ein Schritt unweigerlich zum nächsten, und durch sorgfältige und systematische Ausführung der einzelnen Schritte gelangt man zu einer logischen Schlussfolgerung. Das trifft bei der Analyse potentieller Probleme nicht immer zu.

Die Analyse potentieller Probleme (Chancen) umfasst logisch aufeinanderfolgende Schritte. Jedoch kann es durchaus vorkommen, dass man potentielle Probleme und denkbare Ursachen zwar erkennt, aber keine vorbeugenden Maßnahmen zu deren Bekämpfung zur Verfügung stehen. Genauso gut kann es sein, dass wir bei aller Anstrengung keine Möglichkeit finden können, um die Ursache einer potentiellen Chance zu fördern. Wenn dies geschieht, müssen wir den Schritt des Ergreifens vorbeugender (oder fördernder) Maßnahmen überspringen und direkt zur Vorbereitung schadensbegrenzender (oder ausnutzender) Maßnahmen zur Minimierung (oder Maximierung) der Auswirkungen einer möglichen Abweichung übergehen.

Es kann auch vorkommen, dass ernsthafte potentielle Probleme entdeckt werden, gegen die es weder vorbeugende noch schadensbegrenzende Maßnahmen gibt, die realisierbar sind. Wenn dieser Fall eintritt, bleiben nur noch zwei Möglichkeiten: Entweder können wir das erkannte Risiko eingehen und hoffen, dass es gut gehen wird. Oder wir können die Analyse potentieller Probleme abbrechen und zur Entscheidungsfindung zurückgehen, um eine Vorgehensweise zu finden, die leichter in den Griff zu bekommen ist.

Unser erstes Beispiel veranschaulichte sämtliche Grundschritte der Analyse potentieller Probleme. Im Folgenden Beispiel führt die Analyse potentieller Probleme zu einem völlig anderen Ergebnis.

FALLBEISPIEL: SCHLIESSUNG DER FABRIK IN SAYERS POINT

Wenn je eine Entscheidung vor ihrer Bekanntgabe eine sorgfältige Analyse potentieller Probleme erforderte, so diese. Wirtschaftliche Gründe zwangen die Unternehmensleitung eines unserer Kunden aus der chemischen Industrie zur Schließung eines Betriebes, den wir hier Sayers Point nennen wollen. Die Fabrik war veraltet, zu teuer in der Wartung und lag in einem Gebiet zunehmender Rohstoffverknappung. Die Manager wunderten sich nicht über die Entscheidung.

Aber dabei musste noch einiges mehr berücksichtigt werden.

Die dortige Belegschaft – 984 Mitarbeiter – hatten ein Durchschnittsalter von 53 Jahren. Viele waren schon seit mindestens zwanzig Jahren bei der Firma. Das allgemeine Bildungsniveau war niedrig, andere lokale Arbeitsmöglichkeiten gab es nicht. Die Werksleitung von Sayers Point musste eine in jeder Hinsicht unangenehme Entscheidung durchsetzen.

Man erkannte schnell, dass die geplante Schließung weitreichende Auswirkungen haben würde. Viele dieser Auswirkungen würden ihrerseits wieder neue Probleme verursachen. Das Management betrachtete die Vernachlässigung der Verantwortung des Unternehmens als Schwachstelle, d.h. als einen wichtigen Faktor bei der Analyse potentieller Probleme. Wenn wir Eingriffe in das Leben anderer Menschen vornehmen, betrachtet uns die Gesellschaft als verantwortlich für die Auswirkungen dieser Eingriffe. Wenn wir dieser Verantwortung nicht nachkommen und uns weigern, einen Ausgleich zu schaffen, kann die Gesellschaft schwere Sanktionen gegen uns erheben. In diesem Fall konnte die genaue Verantwortung nur erfasst werden, wenn das Management genau ermittelte, welche Auswirkungen die Schließung der Fabrik haben würde.

Natürlich würden sich zahllose Auswirkungen ergeben, doch man kann nicht alle Eventualitäten berücksichtigen. Das Management musste herausfinden, wo die schwerwiegendsten Schwachstellen – in anderen Worten: potentiellen Probleme – lagen. Es sah jedoch so aus, als ob es Auswirkungen erster, zweiter und dritter Ordnung geben würde. Die Manager stellten sich zunächst die Frage: In welcher Hinsicht wird die Schließung der Fabrik sich am stärksten auf das Unternehmen und Andere auswirken? Wo wird diese Maßnahme den größten Schaden verursachen? Mit diesen und ähnliche Fragen können zukünftige Bedrohungen und Chancen erkannt werden.

Aus praktischen Gründen beschränken wir uns hier auf die wichtigsten fünf Auswirkungen, die vom Management erkannt wurden. Die Liste dieser Auswirkungen ist in Abbildung 14 aufgeführt. Angesichts der Komplexität der Situation ist schon diese unvollständige Liste sehr umfangreich. Doch bei noch weiter verkürzt Darstellung der Auswirkungen der Fabrikschließung hätte sich ein völlig verzerrtes Bild der Wirklichkeit ergeben.
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Diese Hauptauswirkungen waren noch zu allgemein und zu diffus. Bevor das Werksmanagement damit beginnen konnte, mögliche Maßnahmen in Betracht zu ziehen, mussten sie die genauen sekundären Auswirkungen erfassen. Hierzu wurde zu jeder Hauptauswirkung die geringfügig umformulierten Fragen »Wo wird diese Auswirkung die größte Tragweite für uns oder für andere haben? Wo sind wir oder andere am verletzlichsten und könnten daher aufgrund dieser Auswirkungen am wahrscheinlichsten einen Schaden erleiden?« gestellt. Mit diesen klärenden Fragen wurden für jede Hauptauswirkung die sekundären Auswirkungen mit der größten Tragweite erarbeitet. In Abbildung 15 werden diese sekundären Auswirkungen für zwei der fünf Hauptauswirkungen in Abbildung 14 dargestellt.
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Nachdem die sekundären Auswirkungen sichtbar gemacht worden waren, konnten die Manager spezifische potentielle Probleme erkennen. Um das Bild zu vervollständigen, brauchten sie nur ihre Erfahrung und ihre Vorstellungskraft zu Hilfe nehmen. Die Ergebnisse der Veränderungen konnten als präzise Aussagen aufgeführt werden:


	Hoher Liquiditätsbedarf für das Unternehmen in einer Größenordnung von mehreren hunderttausend Dollar.

	Der Präzedenzfall ungewöhnlich hoher Sozialplankosten wird in der Zukunft weitere Schwierigkeiten nach sich ziehen.

	Viele entlassene Arbeiter werden oft jahrelang arbeitslos sein.

	Bei manchen werden die Einstellungschancen nahezu null sein.

	Lokale Handels- und Dienstleistungsunternehmen werden aufgrund der gesunkenen Kaufkraft Schaden davontragen.

	Zwangsläufige Erhöhung kommunaler Verschuldung.

	Schwerwiegende Auswirkungen auf Gemeindeverwaltung, Verringerung des Steuereinkommens, verstärkte Inanspruchnahme von Dienstleistungen.

	Die Arbeitslosigkeit führt zum Zerfall der Gesellschaft und der Familien.

	Schlechte Presse lässt Unternehmen in einem ungünstigen Licht erscheinen und zwingt es in die Defensive.

	Die Schließung führt zu Misstrauen unter Mitarbeitern und Unzufriedenheit in anderen Betriebsbereichen.

	Gewerkschaften strengen Gruppenklagen an.

	Die Schließung führt zu Schwierigkeiten mit den Gewerkschaften an anderen Standorten.

	Manche örtliche Geschäfte müssen Konkurs anmelden, wodurch sich die Situation noch für viele andere verschlechtern wird.

	Dienstleistungsunternehmen und Geschäfte müssen ihre Geschäftstätigkeit einschränken, wodurch die Arbeitslosigkeit noch erhöht wird.

	Die Lieferanten müssen ihre Geschäftstätigkeit einschränken, wodurch die Arbeitslosigkeit noch erhöht wird.

	Lieferanten an anderen Standorten werden dem Unternehmen Misstrauen und auf günstigeren Kündigungsklauseln bestehen.

	Der Präzedenzfall der Abfindungszahlungen an Lieferanten wird zu weiteren Problemen in der Zukunft führen.

	Die Lieferanten könnten Schadensersatzklagen anstrengen.



Die Manager erkannten sofort, dass die meisten dieser Auswirkungen außerhalb ihrer Einflussmöglichkeiten lagen. Diese potentiellen Probleme würden sich nicht verhindern lassen, da sie ja gerade durch die von ihnen geplante Maßnahme hervorgerufen würden. Sie konnten jedoch schadensbegrenzende Maßnahmen vorbereiten. Sie konnten versuchen, eine größere Zahl von Mitarbeitern anderweitig einzusetzen. Sie konnten die Schließung über einen längeren Zeitraum hinweg hinausziehen.

Tage hitziger Debatten folgten. Die Unternehmensleitung erkannte einerseits, dass sie die Fabrik eigentlich gar nicht schließen durfte, andererseits konnte sie sich deren Weiterführung nicht leisten – und einen Mittelweg schien es nicht zu geben. Dann schlug jemand die Einführung eines neuen Verfahrens vor, das ursprünglich für ein größeres, über 1500 km entferntes Erweiterungsprojekt geplant war. Man müsste mit Nachteilen rechnen. Auch die Leistungsfähigkeit würde wegen des Standorts der Fabrik in Sayers Point leiden. Eine grundlegende Umschulung des gegenwärtigen Personals wäre unumgänglich. Man müsste völlig neue Anlagen aufstellen. Es würde unzählige Probleme geben, deren Lösung jedoch in der Macht des Unternehmens stünde. Bei Umwandlung des Planes »Schließung der Fabrik in Sayers Point« in »Umstellung von Sayers Point auf ein neues Betriebsverfahren« konnte man all die äußerst unangenehmen Auswirkungen abwenden. Man beschloss, das neue Verfahren in der alten Fabrik einzuführen.

Natürlich war die Einführung mit einigen Problemen verbunden, aber die meisten Mitarbeiter waren von der neuen Chance, die sich ihnen bot, begeistert. Die Umrüstung der Fabrik ging schneller als erwartet, und das neue Verfahren konnte schon lange vor dem geplanten Termin eingeführt werden. Die Fabrik erreichte ihre volle Produktionskapazität eher, als irgendjemand für möglich gehalten hätte, und produzierte mit einer Durchschnittsauslastung von 115 Prozent. Die Belegschaft in Sayers Point stand ganz und gar hinter ihrem Unternehmen, das ihnen gegenüber ein so großes Verantwortungsbewusstsein an den Tag gelegt hatte.

Im vorliegenden Fall half die Analyse potentieller Probleme dabei, eine bessere Alternative als die ursprünglich geplante zu finden. Die vom Managementteam sorgfältig erarbeiteten schadensbegrenzenden Maßnahmen mussten nie ergriffen werden, aber das bedeutete nicht, dass es vergeudete Mühe gewesen wäre. Der Analyseprozess hatte dem Team ein umfassendes und realistisches Situationsbild vermittelt, wie es anders nicht hätte erzielt werden können. Es gibt keine bessere Methode, um zu erkennen, ob eine Entscheidung falsch ist, als die möglichen Auswirkungen ihrer Ausführung genau zu untersuchen. Die »Reise in die Zukunft, um zu sehen, was diese birgt« hat sich für die Manager in Sayers Point und für das Unternehmen als Ganzes gelohnt.

DER RICHTIGE ZEITPUNKT FÜR DIE ANALYSE

POTENTIELLER PROBLEME (CHANCEN)

Wann sollte die Analyse potentieller Probleme (Chancen) eingesetzt werden? Immer dann, wenn Erfahrung und Intuition uns zu erkennen geben, dass in der Zukunft etwas mit erheblichen finanziellen Folgen schiefgehen könnte. Eine Analyse potentieller Probleme ist für jedes größere Projekt oder Ereignis von wesentlicher Bedeutung. Wann sollte man die Analyse potentieller Chancen einsetzen? Wenn wir uns aufgrund der Art der Maßnahme oder der Ergebnisse einer Analyse potentieller Probleme des Erfolgs sicher sein können, jedoch das Gefühl haben, dass es sich lohnen würde, die Erwartungen noch zu übersteigen. Die NASA stützt sich bei der Abwicklung ihrer Weltraumprogramme weitgehend auf die Analyse potentieller Probleme. Dr. Kurt Debus, der ehemalige Leiter der Cape-Kennedy-Abschussbasis, pflegte zu seinen Leuten zu sagen: »Wir können uns keinerlei Probleme leisten. Wir müssen sie entdecken, bevor sie eintreten.« Bei jeder Gelegenheit stellten er und seine Leute sich die Frage, was schiefgehen könnte und wie von vornherein sichergestellt werden kann, dass es nicht schiefgeht.

Die Analyse potentieller Probleme bietet den Managern Gelegenheit, ihre Erfahrungen optimal zu nutzen. Jeder Manager hat im Verlauf der Jahre Hunderte von Problemen und Chancen entstehen sehen, die man eigentlich hätte voraussehen können, und von tausend weiteren gehört. Diesen Erfahrungshintergrund macht sich die Analyse potentieller Probleme (Chancen) zunutze. Die Erinnerung an tausend abschreckende Beispiele nutzt nur dann etwas, wenn man konkrete Lehren daraus zieht, um weitere »Flops« zu vermeiden.

FALLBEISPIEL: DER DENKBARE NOTFALL

Das folgende Beispiel zeigt, wie ein Manager eine lebensbedrohliche Situation abwandte, weil er seine Erfahrung und Urteilskraft einsetzte, um aus einer auf den ersten Blick überwältigenden Fülle möglicher Probleme diejenigen mit hoher Tragweite und Wahrscheinlichkeit herauszuschälen. Achten Sie darauf, wie der Manager und seine Mitarbeiter eine ungewisse Zukunft systematisch untersuchten und bewerteten und wie das Urteilsvermögen zur Festlegung der Richtlinien eingesetzt wurde. Sie waren gerade deshalb so erfolgreich, weil sie bei den als kritisch erkannten Schwierigkeiten im Voraus klare Prioritäten setzten.

Der Geschäftsführer der ausländischen Niederlassung eines internationalen Unternehmens beschrieb, wie er seine Leute bei Straßenkämpfen evakuiert hatte: »Der kritische Augenblick kam ganz plötzlich, ohne Warnung. Aber wir hatten unseren Evakuierungsplan schon in der Schublade und schon innerhalb von Minuten in Gang gesetzt. Fast vierhundert Mitarbeiter und ihre Angehörigen waren betroffen. Sie wurden mit Privatwagen an eine zentrale Sammelstelle und von dort aus zum Flughafen gebracht. Alles lief wie am Schnürchen. Wir blieben im Flughafen, bis sich die Lage nach vierundzwanzig Stunden wieder beruhigt hatte. Dann wurden alle nach Hause zurückgebracht. Hätten wir aber abfliegen müssen, wäre das ohne weiteres möglich gewesen.

»Ich war schon etwas über ein Jahr im Land, ehe die Unruhen begannen. Ich beobachtete, wie sich die politische Lage zuspitzte. Meine Erfahrung sagte mir, dass sich die Dinge über Nacht verschlechtern könnten. Dann würden wir eine Zielscheibe für Feindseligkeiten und Gewalt werden. Ich versammelte also meine Leute und teilte ihnen meine Befürchtungen mit. Ich bat sie, über den Eventualfall nachzudenken, dass wir aufgrund eines gewaltsamen Regierungssturzes das Land verlassen müssten. Meine größte Sorge galt unseren Leuten und ihren Angehörigen. Ich forderte meine Mitarbeiter auf, unsere Schwachstellen festzustellen und herauszufinden, was unseren Leuten den größten Schaden zufügen könnte.«

»Ein Hauptgefahrenpunkt, den sie erkannten, war die Fahrt von unseren abgesicherten Gebäuden zum Flughafen. Sie zeigten mir den Evakuierungsplan meines Vorgängers, in dem eine Geleitzug-Strecke klar festgelegt war. Da meldete sich sofort meine innere Stimme der Erfahrung. [image: image]Ist dieser Plan auf dem neuesten Stand? Wie gut ist er überhaupt?[image: image] Auf mein Drängen fuhren ein paar meiner Mitarbeiter die Strecke während der Mittagszeit ab. Eine der Straßen, die der Geleitzug hätte benutzen sollen und die im Plan als ruhige Straße bezeichnet wurde, erwies sich als enge Sackgasse. Eine zum Flughafen führende Brücke wäre sicher die beste Zufahrt gewesen – vorausgesetzt sie wäre jemals gebaut worden. Aber bisher hatte man nur eine Verbindungsstrecke fertiggestellt. Als Ergebnis dieser Analyse, bei der wir die potentiellen Probleme erkannten und behoben, hatten wir einen jederzeit erfolgreich einsetzbaren Plan.«

Dieser Manager hätte ebenso gut seine Leute bitten können, eine Liste aller Dinge, die schiefgehen könnten, zu erstellen. Dann wären stur alle potentiellen Probleme aufgeführt worden, um sicherzugehen, dass »nichts ausgelassen wird«. Diese Liste wäre erschreckend lang geworden, denn in einer solchen Situation können hundert Dinge schiefgehen. Manche Probleme wären ärgerlich, manche beunruhigend, manche ziemlich gefährlich. Aber allein die Fülle möglicher Schwierigkeiten hätte vielleicht die wirklich gefährlichen verdeckt.

Das Spektrum der Möglichkeiten wäre so überwältigend gewesen, dass die Gruppe vielleicht auch gesagt hätte: »Was soll’s!? Wir werden ja sehen, was passiert!« Diese bequeme Haltung hätte eines Tages dazu führen können, dass der Geleitzug von Firmenangestellten samt Angehörigen während eines wilden Aufruhrs in einer engen Einbahnstraße steckengeblieben wäre. Sein gutes Urteilsvermögen verknüpft mit Erfahrung ermöglichte dem Manager, in den wenigen wirklich gefährlichen Bereichen, die das Team absehen konnte, eine systematische Analyse potentieller Gefahren durchzuführen.

FALLBEISPIEL: DIE KRISE WURDE ABGEWANDT

Wenn etwas aufgrund unserer eigenen Maßnahmen schiefgelaufen ist, wissen wir nur zu genau, wer die Verantwortung trägt. Aber angenommen, wir planen Voraus und erkennen den möglichen Fehlschlag einer Sache, für die niemand direkt verantwortlich ist. Wessen Aufgabe ist es dann, unbequeme Fragen zu stellen und Maßnahmen vorzuschlagen, die sich vielleicht später als unnötig erweisen? Sofern die Verantwortung nicht vom Unternehmen festgelegt wurde, könnte die Schlussfolgerung dann sein, lieber nicht daran zu rühren.

Ernste potentielle Probleme sind gewöhnlich weitgreifend und berühren unterschiedliche Aspekte eines Unternehmens. Es ist leicht für einen Manager, zu sagen: »Das ist nicht mein Bereich« und die Verantwortung auf jemand anderen zu schieben. Nichts ist gefährlicher. Die Lösung eines Problems, das sich im Anfangsstadium durchaus noch bewältigen lässt, kann später schwierig oder unmöglich werden. Eigentlich sollten Unternehmen zu konstruktiver Kritik an Entscheidungen und Richtlinien ermutigen, aber leider geschieht das nur selten. Hierdurch wird der effektive Einsatz der Analyse potentieller Probleme stark behindert. Weitsicht zu zeigen, Schwierigkeiten zu erkennen und dann etwas dagegen zu unternehmen, ist leider noch zu oft eine Frage der Courage des einzelnen.

Im Frühjahr 1966 beschäftigte sich ein höherer Beamter des US-amerikanischen Auswärtigen Dienstes mit den unmittelbar bevorstehenden Ereignissen und erkannte ein ernsthaftes potentielles Problem.

Der Krieg in Vietnam entwickelte sich trotz des intensiven Einsatzes von Beratungspersonal nicht gut. Der Beamte hatte den Eindruck, dass Präsident Lyndon Johnson innerhalb der nächsten zwei oder drei Wochen darüber entscheiden würde, ob die Truppenstärke erhöht oder ein Rückzug vorbereitet werden sollte.

Angesichts Johnsons früherer Entscheidungen glaubte er, dass der Präsident die Truppenstärke erhöhen würde. Sein Szenario sah wie folgt aus: Fünfzigtausend der besten Soldaten würden in das Kriegsgebiet geschickt werden. Sie würden von Deutschland abgezogen werden, wo sie im Rahmen der NATO-Verträge stationiert waren. Präsident Johnson würde den Befehl aus heiterem Himmel erteilen, ohne seine NATO-Partner zuvor zu Rate zu ziehen. Dies würde den Allianzen schaden, das Machtgleichgewicht durcheinanderbringen, Verwirrung schaffen und das Vertrauen in ganz Europa, besonders in Deutschland, erschüttern. Die Alliierten würden die Ersatztruppen für ungeschult und unvorbereitet halten. Feindliche Nationen würden eine solche Situation mit Sicherheit ausnutzen, wodurch die Beziehungen schweren Schaden erleiden würden.

Der Diplomat unterzog die Situation einer Analyse potentieller Probleme, wobei er alle Hauptpunkte aufführte, wo seiner Ansicht nach ein Schaden entstehen könnte. Er bezog seine Kollegen in die Untersuchung mit ein, die ihm noch weitere Punkte nannten. Dann ermittelte er, welche vorbeugenden oder schadensbegrenzenden Maßnahmen ergriffen werden könnten. Auf der Grundlage dieser Elemente wurde ein Plan für den Fall eines plötzlichen Truppenabzuges erstellt, und andere Botschaftsmitglieder, die ebenfalls betroffen sein würden, wurden von diesem in Kenntnis gesetzt. Am Schluss war man sich der Unterstützung der Kollegen in einem Dutzend US-Botschaften in ganz Europa sicher. Der Maßnahmenplan war fertig, man wartete nur noch auf den Auslöser.

Genau zehn Tage später gab Präsident Johnson den Befehl, innerhalb von vierundzwanzig Stunden mit dem Abzug von fünfzigtausend Soldaten aus Deutschland zu beginnen. Der Befehl erging ohne Vorwarnung und Beratungen mit anderen NATO-Ländern. Der vorbereitete Plan des amerikanischen Diplomaten wurde unverzüglich in die Tat umgesetzt. Innerhalb von Minuten traten US-Diplomaten in mehr als einem Viertel der Welt mit ihren ausländischen Kontaktpersonen in Verbindung, um die Maßnahme zu erklären, sie zu beruhigen, sich mit Problemen auseinanderzusetzen und Fragen zu beantworten.

Es kam kaum zu Konfusion, der Eindruck, dass in den NATO-Streitkräften in Europa eine Lücke entstehen würde, wurde vermieden. Bis die feindlichen Nationen davon erfuhren, waren alle Fragen beantwortet, ohne dass es zu peinlichen Situationen gekommen war, die sie sich hätten zu Nutze machen können. Es war nicht zu hektischen Aktionen, widersprüchlichen Ad-hoc-Erklärungen, redundanten Aussagen oder Auslassungen gekommen, kurz: das Chaos war vermieden worden. Alles verlief wie geplant.

Am leichtesten und wirtschaftlichsten lässt sich ein Problem lösen, bevor es überhaupt Gelegenheit hat aufzutreten. Hierzu ist notwendig, dass man die Freiheit besitzt, sich aus persönlichem Engagement heraus mit der Zukunft zu beschäftigen und Maßnahmen zu ihrer Verbesserung vorzuschlagen oder die Initiative zu deren Ausführung zu ergreifen. Wie leicht wäre es für den US-Diplomaten gewesen, sich einfach auf diejenigen zu berufen, die »die offizielle Verantwortung für derlei Dinge« tragen. Doch das hat er nicht getan. Vielmehr organisierte er eine Aktion, die sich als äußerst erfolgreich und als Dienst an seinem Land erwies. Dieser Einsatz der Analyse potentieller Probleme hat wahrscheinlich auf sehr diskrete Weise eine diplomatische Krise verhindert.

FALLBEISPIEL: ERÖFFNUNG DES FLUGZEUG-

SCHNELLWARTUNGSDIENSTES

Wenn Mitarbeiter sich mit der Zukunft eines Unternehmens beschäftigen und Verbesserungen anstreben, kann sich die Analyse potentieller Probleme (Chancen) zum Nutzen aller auswirken – vorausgesetzt das Unternehmen selbst zeigt sich offen gegenüber Verbesserungsvorschlägen. Potentielle Probleme und Chancen müssen nicht immer weltbewegend sein. Oft wird die Analyse potentieller Probleme (Chancen) auf ganz banale Dinge angewandt. Dennoch bewirkt sie einen Unterschied, denn der Betrieb läuft reibungsloser, weil es zu weniger Verschwendung und Verwirrung kommt und Dinge selten zweimal getan werden müssen.

Der Leiter der Konstruktionsabteilung einer großen Fluggesellschaft und sein Chefkonstrukteur schlugen dem Betriebsleiter eine neue Einrichtung vor. Sie hatten eine Schnellwartungsanlage entwickelt, die in einer der Flugzeughallen aufgestellt werden sollte. In der neuen Anlage sollten aus dem gewarteten Düsenflugzeug alle Sitze entfernt und auf einer Seite gestapelt werden. Eine technische Crew sollte dann rund um die Uhr Inspektionen und Reparaturen vornehmen, um das Flugzeug innerhalb von 36 Stunden wieder startklar zu haben. Dabei war man auf das Lagergestell für die Sitze, ein Detail des Gesamtplans, zu sprechen gekommen. Die Sache schien ganz einfach, aber der Betriebsleiter sagte aus lauter Gewohnheit: »Was könnte schiefgehen? Führen wir doch einmal ein paar Dinge auf.«

Ohne viele Umstände wurde eine Analyse potentieller Probleme ausgeführt. Die ersten Punkte ergaben nichts Besonderes. Dann sagte der Konstrukteur: »Und wenn das Berieselungssystem aus Versehen ausgelöst wird?« Das Berieselungssystem in einer Flugzeughalle ist eine übergroße Ausführung eines kommerziellen Sprinkler-Systems. Moderne Jets sind äußerst feuergefährlich. Sie führen enorme Treibstoffmengen mit sich, und jegliches Feuerrisiko muss ausgeschaltet werden. Berieselungssysteme werden durch Rauch- und Hitzesensoren ausgelöst. Manchmal schalten sie sich aber von selbst ein, auch wenn es nicht brennt. Die Flugzeugarbeiter nehmen aber lieber ab und zu eine kalte Dusche in Kauf als das Risiko, zu verbrennen. Die Berieselung von 200 schön gepolsterten Sitzen stünde allerdings auf einem anderen Blatt. Das Flugzeug wäre tagelang nicht einsatzbereit – kein Pappenstiel in einem Geschäft, in dem sich wenige Stunden Ausfall direkt auf den Ertrag auswirken.

Was könnte sonst noch schiefgehen? »Wir haben im Sommer Tauben in der Flugzeughalle.« (Eine Berieselungsanlage etwas anderer Art.) »Wie steht es mit Spritzlackieren?« Versprühte Farben auf den Polsterbezügen wären katastrophal. Der ursprüngliche Plan wurde in wenigen Minuten so umgeändert, dass die Sitze geschützt gelagert würden. Natürlich wäre man auf die Notwendigkeit einer geschützten Lagerung letztendlich auch gekommen, denn aus Schaden wird man ja bekanntlich klug. Dank der Analyse potentieller Probleme konnte der Betriebsdirektor jedoch sofort das optimale Design entwickeln.

FALLBEISPIEL: AUF DER SUCHE NACH ÖL IN ALASKA

Die Analyse potentieller Probleme (Chancen) stellt keinen negativen, sondern vielmehr einen positiven Denkansatz dar, um sich mit der Zukunft zu beschäftigen. Die Denkweise ist: »In gewissem Umfang können wir zukünftige Ereignisse voraussehen und positiv beeinflussen.« In einer vom harten Wettkampf bestimmten Welt liegen Erfolg und Misserfolg oft nur eine Haaresbreite auseinander. Ein Wettbewerbsvorsprung lässt sich daher häufig nur durch Weitsichtigkeit und eine gewisse Einflussnahme auf die Zukunft erringen.

Die Imperial Oil of Canada, seit langem Anwender der Analyse potentieller Probleme (Chancen), hatte ein ehrgeiziges Erschließungsprogramm für das Flussdelta des Mackenzie River erstellt. Der Mackenzie mündet in das Beaufort-Meer und das Nördliche Eismeer. Sobald es die Eisschmelze im Frühjahr zuließ, sollte ein Arbeitsstab mit Schiffen und Flugzeugen mit Ölbohrungen in dem Gebiet beginnen. Die Mission umfasste das Auslösen seismischer Sprengladungen und die Ermittlung darunterliegender Schichten. Mehrere hundert Leute waren dem Projekt zugeteilt. Die Pläne waren bis ins Detail ausgearbeitet worden, Fertigstellungspläne waren verabschiedet und mehrere Proviantlager eingerichtet worden. Alles war bereit. Dann wurde der Plan einer gründlichen Analyse potentieller Probleme unterzogen. »Was könnte schiefgehen? Welche negativen Auswirkungen könnten unsere Maßnahmen auslösen?«

Jetzt erkannte man, dass riesige Züge von weißen Beluga-Walen sich alljährlich drei Wochen lang im Mackenzie-Flussdelta niederlassen. Sie bekommen dort ihre Jungen und paaren sich, bevor sie wieder ins Meer zurückkehren. Falls die Mannschaften von Imperial Oil dort gleichzeitig arbeiteten, würden die Wale vertrieben. Die Pläne wurden – unter erheblichem Kostenaufwand – geändert. Das Delta blieb ruhig und friedlich. Die Wale kamen, tummelten sich im Klaren Wasser, hatten ihre Nachkommen und schwammen wieder unbehelligt ins Meer zurück.

ZUSAMMENFASSUNG DES KAPITELS

Die Analyse potentieller Probleme (Chancen) ist in erster Linie eine Denkhaltung und –orientierung. Sie basiert auf der Überzeugung, dass man zukünftige Entwicklungen im Voraus erkennen kann, wenn man sich geistig in die Zukunft versetzt, um dann in der Gegenwart, solange sich noch am meisten bewirken lässt, Maßnahmen zu ergreifen. Die Analyse potentieller Probleme (Chancen) ist ein Denkmuster, mit dessen Hilfe wir zukünftige Ereignisse positiv verändern und beeinflussen können. Sie ist ein systematischer Denkprozess, um potentielle Probleme und Chancen, die mit gewisser Wahrscheinlichkeit eintreten und eine negative (oder positive) Wirkung haben könnten, zu entdecken und sie zu bekämpfen bzw. zu fördern.

Bei der Analyse potentieller Probleme (Chancen) werden zwei grundlegende Fragen gestellt: »Was könnte geschehen? Was können wir schon jetzt zur Bekämpfung bzw. zur Förderung unternehmen?« Folgende Schritte bilden den Rahmen für die Analyse potentieller Probleme:


	Maßnahme definieren: Über welche spezifische Maßnahme und über welches Endergebnis machen wir uns Gedanken?

	Potentielle Probleme (oder Chancen) auflisten: Welche nicht geplanten Ereignisse könnten eintreten?

	Ursachen für das potentielle Problem (oder die potentielle Chance) betrachten: Welche denkbaren Faktoren könnten das potentielle Problem (oder die potentielle Chance) verursachen?

	Maßnahmen gegen denkbare (zur Förderung denkbarer) Ursachen ergreifen: Wie lässt sich eine denkbare Ursache verhindern (oder fördern)?

	Maßnahmen zur Verminderung (Ausnutzung) negativer (positiver) Auswirkungen vorbereiten: Was ist zu tun, wenn ein potentielles Problem (eine potentielle Chance) eintritt?

	Auslöser für schadensbegrenzende (oder ausnutzende) Maßnahmen festlegen: Wodurch wird die schadensbegrenzende (oder ausnutzende Maßnahme) in Gang gesetzt?



Die Analyse potentieller Probleme ist keine ziellose Suche nach möglichen Schwierigkeiten, sondern eine konstruktive Methode, anhand derer sich denkbare Schwierigkeiten vermeiden und abmildern lassen. Auch ist die Analyse potentieller Probleme mehr als nur eine Suche nach Verbesserungsmöglichkeiten, vielmehr stellt sie eine gezielte Methode zum Erkennen von Möglichkeiten zur Erzeugung eines zusätzlichen Wertes und Nutzens dar. Aus diesen Gründen ist die Analyse potentieller Probleme (Chancen) für einen Manager oder ein Unternehmensteam eine der lohnendsten Aktivitäten. Sie bietet einzelnen Mitarbeitern und Unternehmen die beste Möglichkeit, um die Zukunft nach ihren Visionen und Wünschen zu gestalten. Die Analyse potentieller Probleme (Chancen) gehört zu den praktischsten Werkzeugen, um dem Denken eines informierten Managementteams, dem die Zukunft seines Unternehmens am Herzen liegt, Zielrichtung zu verleihen.


KAPITEL 7

SITUATIONSANALYSE

IN DIESEM KAPITEL

Die Situationsanalyse als Orientierungsinstrument

Die Methodik der Situationsanalyse

Die Situationsanalyse in der Praxis

DIE SITUATIONSANALYSE ALS

ORIENTIERUNGSINSTRUMENT

In den vorangegangenen Kapiteln haben wir die Problemanalyse, die Entscheidungsanalyse und die Analyse potentieller Probleme (Chancen) als genau abgegrenzte Prozesse behandelt, die sich jeweils einzeln und eigenständig einsetzen lassen. Allerdings kann man bei der täglichen Anwendung der Prozesse nicht einfach je nach den Umständen bequem von einem Analyseprozess zum nächsten übergehen. In der Praxis sind Situationen oft unübersichtlich, so dass Unsicherheit besteht, wo man überhaupt ansetzen soll. Wenn sich Aufgaben überlappen und erst zergliedert werden müssen, ist es womöglich schwierig zu erkennen, welche Analyse in einer Situation erforderlich ist. Vielleicht ist uns auch nur unklar, welche Aufgaben zuerst in Angriff genommen werden sollten, oder wie wir eine Reihe paralleler Aktivitäten wirksam managen können.

Fast jeder Manager hat schon einmal davon geträumt, ganz von vorne anfangen zu können. Ein Traum, fürwahr. Selbst am ersten Tag in einer neuen Stelle wird ein Manager von Dingen verfolgt, die schon bei seinem Vorgänger zu chronischer Frustration führten. Außerdem erwarten ihn neue Themen, in die er sich erst einarbeiten muss, Probleme, die er lösen, und Entscheidungen, die er treffen muss. Das gehört alles zu seiner Arbeit. Diese Dinge warten nicht erst einmal höflich, sondern brechen sofort über ihn herein. Schon vor Ablauf der ersten Woche zeichnen sich potentielle Probleme ab. Eine Gelegenheit, ganz von vorne anfangen zu können, gibt es nicht. Jeder Manager befindet sich sofort mitten im Geschehen: ihn umgeben die aufgelaufenen Probleme der Vergangenheit, eine Fülle von Anforderungen der Gegenwart und die Gewissheit, dass die Zukunft Bedrohungen und Chancen birgt, die er nicht ignorieren kann.

Bei den drei bereits beschriebenen Denkprozessen handelt es sich um Analysemethoden, mit deren Hilfe Situationen und Aufgaben gelöst werden sollen. Die Situationsanalyse dagegen umfasst Bewertungsmethoden zur Erleichterung der richtigen Auswahl und Verwendung dieser Analysemethoden. Sie bildet den Rahmen für die tägliche Anwendung der Konzepte der rationalen Analyseprozesse. Manager werden durch die Situationsanalyse in die Lage versetzt, die Methoden von Problemanalyse, Entscheidungsanalyse und Analyse potentieller Probleme (Chancen) bestmöglich einzusetzen, denn sie verschafft ihnen Klarheit:


	wo anzusetzen ist,

	wie Situationen mit Handlungsbedarf erkannt werden,

	wie man komplexe, sich überschneidende Aufgabenstellungen zergliedert,

	wie Prioritäten festgelegt werden,

	wie sich mehrere gleichzeitige Aktivitäten wirksam steuern lassen.



Wenn einem Manager die drei grundlegenden rationalen Analyseprozesse geläufig sind, arbeitet er effizienter, als wenn er keine Routine im Umgang mit Informationen über spezifische Probleme, Entscheidungen und potentielle Probleme oder Chancen hat. Um bei der Bewältigung des täglichen ungeordneten Informationsflusses jedoch wirklich effektiv zu sein, muss ein Manager auch mit dem Prozess der Situationsanalyse vertraut sein.

Ohne die Fähigkeit zum Einsatz der Situationsanalyse kann ein Manager die übrigen rationalen Analyseprozesse nur selten oder nicht produktiv einsetzen, weil er sich nicht sicher ist, wie, wann oder zu welchem Zweck sich diese anwenden lassen. Häufig wartet er dann darauf, dass ihm maßgefertigte Probleme, Entscheidungen und zukunftsorientierte Problemstellungen auf den Tisch flattern, die genau auf die erlernten Analysemethoden passen. Natürlich ist das so gut wie nie der Fall, denn die wirklichen Situationen, mit denen er sich tagtäglich auseinandersetzen muss, sind ausnahmslos undurchsichtig, vielschichtig, überlappend oder bruchstückhaft. So ist es kein Wunder, wenn er frustriert sagt: »Als ich diese Konzepte kennengelernt habe, dachte ich: wie großartig! Aber ich habe sie dann längst nicht so oft angewandt, wie ich erwartet hätte.«

Gegen den spontanen Einsatz der einzelnen rationalen Analyseprozesse lässt sich nichts einwenden. Doch ob sie auch systematisch als Routineprozess eingesetzt werden, hängt davon ab, in welchem Umfang und mit welcher Häufigkeit der Manager die im Folgenden beschriebenen Beurteilungsmethoden einsetzt.

DIE METHODIK DER SITUATIONSANALYSE

Die Methodik der Situationsanalyse verbessert die Kompetenz eines Managers in den Folgenden Bereichen:


	Bedrohungen und Chancen auflisten.

	Situationen/Aufgaben zergliedern und klären.

	Bedeutung, Dringlichkeit und Tendenz betrachten.

	Die richtige Analyse bestimmen.

	Aufgaben verteilen.



Die in Abbildung 16 aufgeführten Schritte brauchen nicht unbedingt genau in dieser Reihenfolge ausgeführt zu werden. Wenn für alle Situationen bzw. Aufgaben, sobald wir sie erkannt haben, sämtliche Informationen zur Verfügung stehen und keine neuen Aspekte hinzukommen würden, bis wir alle aufgelisteten Probleme gelöst hätten, wäre diese Reihenfolge logisch. Das ist jedoch im wirklichen Arbeitsleben nicht der Fall, wo ständig neue Informationen ans Licht gefördert werden. Kaum haben wir mit der Analyse unserer wichtigsten Aufgabe begonnen, schon stürzt jemand ins Zimmer, um uns zu berichten, dass das Problem gelöst wurde oder dass man entdeckt hat, dass es sich eigentlich um zwei oder drei kleinere Probleme handelt. Wenn dies geschieht, muss eine neue Liste mit Situationen und Aufgaben erstellt werden, es müssen zusätzliche Fragen zu deren Zergliederung gestellt und die Prioritäten neu festgelegt werden. In jeder Situation kann jeweils eine andere Reihenfolge und Kombination der Situationsanalysemethoden erforderlich sein.

Die bei den einzelnen Grundschritten einzusetzenden Techniken werden im Folgenden beschrieben. Im Anschluss daran werden Beispiele für die Anwendung der Techniken angeführt, die veranschaulichen, wie diese von versierten Managern im Arbeitsalltag eingesetzt werden.

[image: image]

BEDROHUNGEN UND CHANCEN AUFLISTEN

Nach unserer Definition liegt eine erfolgskritische Situation bzw. eine Aufgabe vor, wenn jemand einen Handlungsbedarf wahrnimmt. Wer sich einer Bedrohung oder einer Chance bewusst wird, weiß, dass er innerhalb seines Verantwortungs- und Einflussbereiches etwas unternehmen muss.

Wie ergeben sich solche Situationen und Aufgaben? Manchmal gibt es über die Herkunft und das Handlungsmandat keinen Zweifel, da Manager grundsätzlich bestimmte Aufgaben zu erfüllen haben: Ein Routinebericht ist zum Monatsende fällig. Die Leistung eines Mitarbeiters hat sich verschlechtert. Ein Projekt wird voraussichtlich nicht termingerecht abgeschlossen.

Dabei handelt es sich eindeutig um Aufgaben – es muss etwas unternommen werden, und die Manager sind dafür zuständig. Doch die erfolgreichsten Manager beschränken sich nicht nur auf ihre offensichtlichen Mandate. Sie halten aktiv Ausschau nach Situationen, in denen etwas unternommen werden sollte, und übernehmen die Verantwortung für deren Lösung. Sie tun dies nicht aus Langeweile oder weil sie gerne nach Fehlern suchen, sondern weil sie ihre Zeit nicht auf völlig unnötigerweise eingetretene Problemsituationen verschwenden wollen.

Das Arbeitsumfeld nach allen Situationen mit Handlungsbedarf abzuklopfen, ist natürlich ein komplexes Unterfangen. Viele Manager haben dabei gefunden, dass es hilft, die Suche in vier Schritte zu gliedern:


	Auflisten bestehender Abweichungen, Bedrohungen und Chancen.

	Messung der Fortschritte an den Zielen.

	Anstellen von Überlegungen, welche Überraschungen ins Haus stehen könnten (innerhalb und außerhalb des Unternehmens).

	Suche nach Verbesserungsmöglichkeiten.



Zwar ist es am effektivsten, sich bei der Situationsanalyse auf einen einzigen Gegenstand oder zeitlichen Rahmen zu konzentrieren, doch können bei dieser Untersuchung mehrere dieser Schritte ausgeführt werden. Es ist zum Beispiel sinnvoller, die Analyse auf einen wichtigen Kunden oder auf die Produktion einer einzigen Schicht zu begrenzen, als sich mit dem gesamten Arbeitsumfeld zu beschäftigen.

Bei gewissen Anlässen lohnt es sich, alle vier Suchfelder zu betrachten, z.B. bei einer jährlichen Planungssitzung. Bei anderer Gelegenheit beschränkt man sich lieber auf eines oder zwei (um montagmorgens die Wochenplanung vorzunehmen, würden wir wahrscheinlich nur das erste Suchfeld berücksichtigen, während die zweite Aktivität – die Messung der Fortschritte an den Zielen – vielleicht einmal im Monat anfallen würde).

In manchen Unternehmen dienen die Methoden der Situationsanalyse zur Vorbereitung von Routinebesprechungen. Mit ihnen lassen sich die Ressourcen und Anstrengungen zur Lösung wichtiger Angelegenheiten koordinieren. Alle Problemfelder werden der Reihe nach untersucht: chronische Probleme, unzulänglich gelöste Probleme und unerforschte Probleme.

Um Situationen bzw. Aufgaben zu erfassen, erstellen wir zunächst eine Liste der Bedrohungen und Chancen. Hierbei helfen uns Fragen wie:


	Wo erfüllen wir nicht die Norm?

	Welche Probleme des letzten halben Jahres sind noch immer ungelöst?

	An welchen Empfehlungen arbeiten wir gerade bzw. welche kommen in naher Zukunft auf uns zu?

	Welche Entscheidungen müssen jetzt getroffen werden?

	Welche Entscheidungsprozesse laufen gerade, deren Ergebnis dann ausgeführt werden muss?

	Welche größeren Projekte, Systeme oder Pläne sollen in naher Zukunft ausgeführt werden?

	Welche Veränderungen sind vorauszusehen?

	Welche Chancen bieten sich?

	Was stört uns an…?



Diese Fragen dienen als Ausgangspunkte für die Diskussion. Das Endprodukt ist eine Liste der Probleme, Entscheidungen und zukunftsorientierten Aufgaben, mit denen man sich dann näher beschäftigen muss.

Wendet ein Manager die Situationsanalyse ohne Mitwirkung anderer an, so braucht er sich dabei lediglich die aktuellen Aufgaben im Geiste vor Augen zu führen. Er wird sich vielleicht ein paar Notizen machen oder eine kurze Aufgabenliste erstellen. Doch der Prozess ist immer derselbe, egal ob ein Manager die Analyse nur kurz im Kopf ausführt oder ob ein Team die Aufgaben auf einem Flip-Chart festhält. Zunächst werden die Aufgaben erfasst und verteilt, dann werden sie durch teilweisen oder vollständigen Einsatz einer der drei rationalen Analyseprozesse bearbeitet. Zuvor müssen wir jedoch jede Situation einzeln prüfen, um zu bestimmen, ob diese einer einzigen Aufgabe entspricht oder aber zwei oder mehrere Aufgaben umfasst, die wir dann getrennt betrachten müssen. Nachdem all diese Vorarbeit geleistet ist, wird als nächster Schritt eine vollständige Liste der Aufgaben in realistischer und sinnvoller Reihenfolge entsprechend ihrer Priorität aufgestellt.

SITUATIONEN/AUFGABEN ZERGLIEDERN UND KLÄREN

Wenn verschiedene Aufgaben in einer komplexen Situation auftreten, ist eine effektive Lösung zunächst nicht möglich. Nach unserer Erfahrung erweisen sich die meisten Angelegenheiten und Aufgaben bei näherer Betrachtung als vielschichtiger, als zunächst angenommen wurde. Doch selbst wenn sich herausstellt, dass es sich bei einer Situation wirklich nur um eine Aufgabe handelt, zahlt es sich immer aus zu prüfen, ob sie sich weiter zergliedern ließe. Dieser Untersuchungsprozess stellt sicher, dass wir die für die Bewertung aller Situationen notwendigen Informationen eingeholt haben, egal ob es sich dabei um komplexe Situationen oder einzelne Aufgaben handelt. Gleichzeitig wird sichergestellt, dass alle Beteiligten zur gleichen Auffassung von einer Aufgabe gelangen. Das Zergliedern einer Situation ist so gut wie nie verschwendete Zeit.

Zunächst haben wir in der ersten Phase dieses Prozessschritts Fragen gestellt, um zu erkennen, bei welchen Situationen ein Handlungsbedarf besteht bzw. wo sich uns Aufgaben stellen. Nun stellen wir Fragen, um Situationen, die aus zwei oder mehr Aufgaben bestehen, weiter zu zergliedern.


	Glauben wir, dass sich diese Situation bzw. Aufgabe mit einer einzigen Maßnahme lösen lässt?

	Sprechen wir hier von einer Sache oder von mehreren?

	Besteht Einigkeit über den Zweck unserer Aufgabe?

	Welchen Beweis haben wir, dass es sich um eine einzige Aufgabe handelt?

	Was meinen wir mit…?

	Was geschieht eigentlich in dieser Situation? Geschieht sonst noch etwas?

	Woran können wir messen, sehen, hören, fühlen, riechen oder schmecken, dass wir eine Maßnahme ergreifen müssen?

	Welche Maßnahmen sind bei dieser Situation oder Aufgabe angeraten?

	Was könnte an der Art und Weise, wie man auf diese Situation reagiert hat, verbessert werden?

	Was genau stört uns an dieser Situation?



Ebenso wie die Fragen zum Erfassen von Situationen bzw. Aufgaben dienen die Zergliederungsfragen als Ausgangspunkte für die Auseinandersetzung mit und Diskussion über Situationen mit Handlungsbedarf. Einige dieser Fragen scheinen sich zu überschneiden, und doch beleuchtet jede eine Aufgabe aus einem etwas anderen Winkel. Alle diese Fragen tragen zur Ermittlung von Fakten bei, die über die oberflächliche Beschreibung einer Situation hinausgehen. Mit ihrer Hilfe verlagert man die Diskussion weg von der Ebene der subjektiven Meinungen und hin zu überprüfbaren Informationen.

Beim Zergliedern greift ein Manager häufig zum Telefon, um Fakten zu bestätigen oder Annahmen zu überprüfen. Werden die Fragen zur Zergliederung im Team gestellt, stellt sich häufig heraus, dass zwei oder drei Personen unterschiedliche Informationen über dieselbe Situation haben und daher zu unterschiedlichen Ansichten gelangt sind. Ohne die Zergliederungsfragen kann es geschehen, dass während einer Besprechung alle Teilnehmer fälschlich der vollen Überzeugung sind, dass ihre eigene Einschätzung der Situation von der gesamten Gruppe geteilt wird.

Auch wenn eine Situation aus einer einzigen Aufgabe zu bestehen scheint, sollte man immer die notwendige Zeit aufbringen, um sicherzustellen, dass dies auch wirklich der Fall ist und dass jeder, der an ihrer Beurteilung und darauffolgenden Lösung beteiligt ist, auch dieser Auffassung ist. Nach unserer Erfahrung spart dieser Schritt immer Zeit ein und führt zu besseren Ergebnissen.

BEDEUTUNG, DRINGLICHKEIT UND TENDENZ BETRACHTEN

Erst nach der Zergliederung komplexer Situationen und Aufgaben in ihre Bestandteile lassen sich sinnvolle Prioritäten festlegen. In der erweiterten Liste von Situationen und Aufgaben, die wir bei der Zergliederung aus einem »Korb« undifferenzierter Situationen herauskristallisiert haben, hat jede einzelne Situation bzw. Aufgabe ihre eigenen Merkmale und Prioritätsfaktoren. Nehmen wir einmal das Beispiel einer Situation, die zunächst als »Zusätzliche Kundenberater in Mitteleuropa einstellen« formuliert wird. Nach der Zergliederung lauten die Aufgaben »Zusätzliche Kundenberater in Polen einstellen« und »Zusätzliche Kundenberater in Tschechien einstellen.« Jetzt lässt sich erkennen, ob die Priorität der einen Aufgabe sich erheblich von der Priorität der anderen Aufgabe unterscheidet. Dies ist ein wichtiger Punkt, denn häufig tritt man an dieser Stelle bei der Festlegung von Prioritäten in eine Falle. Um in sinnvoller Weise Prioritäten zu setzen, müssen Situationen zunächst in ihre Bestandteile bzw. in Aufgaben zergliedert werden.

Bei der Festlegung von Prioritäten ist eine geordnete, systematische Vorgehensweise unerlässlich. Natürlich sind sich Manager dieser Notwendigkeit bewusst, doch in der Praxis wird diese Aufgabe von vielen als frustrierend und schwierig empfunden.

Die Frage »Was ist das Wichtigste und muss daher zuerst in Angriff genommen werden?« hilft im Hinblick auf die Festlegung von Prioritäten nicht viel. Wenn man zehn Manager darum bittet, den Begriff »wichtig« zu definieren, erfährt man schnell warum. Der eine lacht vielleicht und sagt: »Wenn mein Chef sagt, ich soll etwas tun, dann ist eben das am wichtigsten!« Ein anderer denkt vielleicht eine Weile nach und sagt dann: »Diejenige Situation, die sich auf den Betriebsablauf am stärksten auswirkt, wenn man sie nicht in den Griff bekommt – das ist die wichtigste, mit ihr muss man sich zuerst befassen.« Beide Antworten sind in gewisser Hinsicht richtig, da sie unterschiedliche aber durchaus begründete Ziele widerspiegeln.

Ein praktisches, systematisches Verfahren zur Beurteilung, wie wichtig die einzelne Situation bzw. Aufgabe ist, besteht darin, sie im Hinblick auf die drei Folgenden Dimensionen einzuschätzen:


	Welche Bedeutung haben die derzeitigen Auswirkungen auf Personen, Sicherheit, Kosten, Produktivität, Kunden, unseren guten Ruf, usw.?

	Mit welcher Dringlichkeit muss verhindert werden, dass eine Lösung schwierig, teuer oder unmöglich wird?

	Gibt es Anzeichen für eine Tendenz, dass die Bedeutung zunehmen wird?



Anhand dieser Dimensionen lässt einschätzen, ob eine Aufgabe im Vergleich zu einer anderen wichtiger ist und daher zuerst bearbeitet werden sollte. Oder man kann zu dem Schluss kommen, dass sie im Vergleich weniger wichtig ist und später angegangen werden sollte.

Wenn ein Manager im stillen Kämmerlein Prioritäten festlegt, beschäftigt er sich in der Regel mit einer beschränkten Zahl von Situationen und Aufgaben, die er relativ schnell anhand der drei genannten Dimensionen einstufen kann. Wenn jedoch ein Team an einer umfangreichen Liste von Situationen und Aufgaben arbeitet, sollten Situationen und Aufgaben mit geringer Priorität in allen drei Dimensionen zur späteren Bearbeitung in der Zukunft zurückgestellt werden.

Im großen Stil wird die Situationsanalyse normalerweise dann angewandt, wenn sich ein Managementteam mit einer Vielzahl von Situationen und Aufgaben beschäftigen muss. In einem solchen Fall muss das Team zunächst einige wenige Aufgaben von kritischer Bedeutung herauskristallisieren. Innerhalb dieser reduzierten Zahl der wichtigsten Aufgaben muss das Team dann die Prioritäten festlegen. Sollten sich bei der Zergliederung eine Vielzahl von Aufgaben ergeben, wäre es falsch zu fragen: »In welchem Verhältnis stehen all diese Aufgaben zueinander im Hinblick auf ihre relative Bedeutung, Dringlichkeit und wahrscheinliche Tendenz in der Zukunft?« So vorzugehen, wäre eine enorme Zeitverschwendung. Würde man den Versuch unternehmen, alle Aufgaben gleichzeitig zu untersuchen, verbliebe keine Zeit, irgendeine von ihnen auch wirklich zu lösen.

Bei einer systematischen Bewertung der Aufgaben kann ein erfahrenes Managementteam in der Regel in relativ kurzer Zeit die wichtigsten fünf bestimmen. Die Diskussion über Bedeutung, Dringlichkeit und wahrscheinliche Tendenz in der Zukunft lässt sich dann auf diese fünf kritischen Aufgaben beschränken. Dies bedeutet nicht, dass die übrigen Aufgaben unter den Tisch fallen. Sie werden lediglich bis auf weiteres zurückgestellt. Auf diese Weise wird keine Zeit auf die Arbeit an Aufgaben verschwendet, die in allen drei Dimensionen geringe Priorität haben. Dabei wird weder etwas verpasst, noch geht etwas verloren, denn die übrigen Aufgaben lassen sich risikolos in der Folgenden Woche oder im nächsten Monat bearbeiten. Alternativ können zusammenhängende Aufgaben auch an einzelne Mitarbeiter oder Arbeitsteams übertragen werden.

Warum scheint die Festlegung von Prioritäten so einfach in der Theorie und so schwierig in der Praxis? Eine mangelhafte Prioritätenfestlegung resultiert gewöhnlich daraus, dass man sich mit Situationen in der Reihenfolge beschäftigt, wie sie sich ergeben, und sie innerhalb ihres eigenen, engen Kontextes beurteilt. Selbst wenn man sich dessen bewusst ist, dass Prioritäten auf der Grundlage relativer Kriterien festgelegt werden sollten, scheint sich dies in der Praxis nur schwer bewerkstelligen zu lassen. Jeder entwickelt über eine Dauer von Jahren hinweg nach und nach seine eigenen Regeln, was er als wichtig betrachtet. Warum beschäftigt man sich mit einer bestimmten Situation, obwohl man weiß, dass man sich eigentlich mit einer anderen befassen sollte, die bedeutendere Auswirkungen haben könnte, dringlicher ist oder sich verschärfen könnte?

Da bei jedem Menschen die Erfahrungen, Fähigkeiten und Fachkenntnisse unterschiedlich gelagert sind, empfindet er auch unterschiedliche Arten von Situationen als wichtig, wobei ihre eigentliche relative Rangstellung innerhalb der täglichen Aufgabenliste oft nicht ins Gewicht fällt. Was am meisten Spaß macht, zieht unsere Aufmerksamkeit stärker an, als eigentlich gerechtfertigt wäre. Aufgaben, die uns von »Nervensägen« aufgezwungen werden, wird oft ein Gewicht beigemessen, das in keinem Verhältnis zu ihrer wirklichen Bedeutung steht. Ihnen wird lediglich höhere Priorität eingeräumt, weil der Umgang mit Personen, die einem Druck machen, unangenehm ist. Zwischenmenschliche Faktoren dieser Art untergraben die Ausrichtung an vernünftigen, rationalen Prioritäten.

Angesichts all dieser äußeren Beeinflussungsfaktoren gehört wirkliche Selbstdisziplin dazu, Prioritäten auf der Grundlage der relativen Bedeutung, Dringlichkeit und wahrscheinlichen zukünftigen Tendenz von Aufgaben zu setzen. Noch mehr Disziplin ist notwendig, um sich an diese Prioritäten zu halten, auch wenn viele andere Angelegenheiten an einen herangetragen werden. Doch die Ergebnisse sind es wert. Warum die Festlegung rationaler Prioritäten wichtig ist, zeigt sich am besten an den Auswirkungen, wenn sie vernachlässigt wird: Erkennt man nicht immer dann am besten, in welcher Reihenfolge Dinge hätten erledigt werden sollen, wenn es bereits zu spät ist?

DIE RICHTIGE ANALYSE BESTIMMEN

Bei der Auflistung von Bedrohungen und Chancen, der Zergliederung und Klärung von Situationen und Aufgaben und der Festlegung von Prioritäten stand jeweils der Gegenstand im Mittelpunkt. Im nächsten Schritt der Situationsanalyse – der Bestimmung der Art und des Umfangs der erforderlichen Analyse – konzentrieren wir uns darauf, wie diese Situationen und Aufgaben gelöst werden können, wer sie bearbeiten soll und welche Art von Antworten wir benötigen.

Wir haben zunächst durch Stellen entsprechender Fragen Situationen mit Handlungsbedarf bzw. konkrete Aufgaben herauskristallisiert. Im nächsten Schritt haben wir diese Situationen bzw. Aufgaben geklärt und nötigenfalls weiter zergliedert. Bei der Festlegung von Prioritäten haben wir uns darauf konzentriert, welche dieser Situationen oder Aufgaben die höchste Bedeutung und Dringlichkeit aufweist und sich am schnellsten verschärfen könnte.

Bei einigen dieser verbleibenden Situationen und Aufgaben höchster Priorität lässt sich leicht erkennen, ob eine Problemanalyse, eine Entscheidungsanalyse oder eine Analyse potentieller Probleme (Chancen) erforderlich ist und ob die jeweilige Analyse in vollem Umfang durchgeführt werden muss. Doch dies ist nicht immer ganz so einfach. Um sicher zu gehen, dass die richtige Analyse oder Kombination von Analysen eingesetzt wird, müssen wir im Einzelnen die Folgenden Fragen stellen:


	Ist die Situation erklärungsbedürftig? Besteht eine Abweichung zwischen der erwarteten und der tatsächlichen Leistung? Ist die Ursache der Abweichung unbekannt? Könnten wir effektivere Maßnahmen ergreifen, wenn uns die eigentliche Ursache bekannt wäre? Wenn eine Abweichung vorliegt und wenn deren Ursache unbekannt ist und wir die Ursache wissen müssen, können wir die Problemanalyse einsetzen.

	Muss eine Wahl getroffen werden? Besteht Unsicherheit, welche Maßnahme die beste wäre? Müssen die Ziele geordnet werden, um etwas zu unternehmen? Wenn dies der Fall ist, können wir die Entscheidungsanalyse einsetzen.

	Wurde eine Entscheidung getroffen, die noch nicht in die Tat umgesetzt wurde, und ist es notwendig, sofort zu handeln, um mögliche Schwierigkeiten in der Zukunft zu vermeiden? Muss ein Plan zur Absicherung einer Entscheidung oder einer zukünftigen Aktivität aufgestellt werden? Wäre es nutzbringend, mit einer Entscheidung bessere Ergebnisse als erwartet zu erzielen? In diesem Fall können wir die Analyse potentieller Probleme (Chancen) einsetzen.



Die Art der benötigten Antwort ist bestimmend für die Wahl des rationalen Analyseprozesses. Ob der gesamte Prozess oder nur ein Teil desselben eingesetzt werden muss, hängt davon ab, wie umfangreich eine Antwort sein muss. So kann beispielsweise die Ursache bekannt sein, warum ein Verkaufsbezirk bessere Verkaufsziffern aufweist; trotzdem mag eine detaillierte Spezifikation, in der dieser Verkaufsbezirk mit anderen verglichen wird, nützlich sein, da sich daran erkennen lässt, durch welche Faktoren sich dieser Bezirk unterscheidet. Die Situation erfordert lediglich einen teilweisen Einsatz der Problemanalyse.

Die Entscheidungsanalyse wird sehr häufig nur teilweise angewandt. Nehmen wir einmal an, dass die Einstellung eines Managers für eine neue Position als Aufgabe mit hoher Priorität bestimmt wurde. Schon Wochen bevor die Kandidaten für die Einstellungsgespräche ausgewählt werden, legt das Unternehmen genaue Ziele für die neue Position fest. Wenn später die Bewerbungen eingegangen sind, können diese Ziele als Kriterien im Auswahlprozess eingesetzt werden. Dieser zeitliche Ablauf ermöglicht, dass die Ziele von denjenigen geprüft und detaillierter ausgefeilt werden können, die für die neue Position und den neuen Manager sowie für den Einfluss beider auf den Betrieb zuständig sind. Es ist sinnvoller, Teile der Entscheidungsanalyse schon frühzeitig im Einstellungsprozess auszuführen als eine vollständige Entscheidungsanalyse auf den Zeitpunkt der eigentlichen Entscheidung zu verschieben.

Eine Teilanwendung der Analyse potentieller Probleme (Chancen) ist ratsam, wenn vermutet wird, dass die Konkurrenz kurz vor der Markteinführung eines neuen Produktes steht. Handelte es sich nur um ein vages Gerücht, wäre der vollständige Einsatz des Prozesses, komplett mit vorbeugenden und schadensbegrenzenden Maßnahmen, wahrscheinlich übertrieben. Verdichten sich jedoch die Verdachtsmomente, ist eine Prüfung der potentiellen Probleme sehr sinnvoll. Sollte sich eine vollständige Analyse als angebracht erweisen, liegt bereits eine Ausgangsbasis vor und alle erforderlichen Informationen stehen zur Verfügung.

Manchmal muss der Analyseprozess auch aus Zeitgründen verkürzt werden. Dringende Probleme lassen sich am besten durch einen schnellen Vergleich der IST- und der IST-NICHT-Informationen zur Ermittlung von Besonderheiten beurteilen. Entscheidungen, die schnell getroffen werden müssen, fallen leichter, wenn ein paar wichtige Ziele und offensichtliche Risiken festgehalten werden.

Wichtig ist, dass die für die Lösung einer Situation relevanten Analyseprozesse erkannt und eingeleitet werden. Dabei sollen Situationen bzw. Aufgaben nicht lediglich in drei Kategorien aufgeteilt und dann mit einer vollständigen Problemanalyse, Entscheidungsanalyse oder Analyse potentieller Probleme (Chancen) bearbeitet werden, sondern aus jeder Analyseart sollen diejenigen Techniken angewandt werden, mit denen sich die Aufgaben am besten und rationellsten lösen lassen.

Wenn feststeht, welche Analyseprozesse wir für die einzelnen Situationen einsetzen wollen, haben wir schon eine nicht zu schlagende Aufgabenliste: Die Situation mit Handlungsbedarf wurde erkannt, sie wurde falls nötig in Aufgaben zergliedert, die Priorität wurden festgelegt und die richtige Analyse zu ihrer Lösung wurde bestimmt.

Die Situationsanalyse ist jedoch nicht nur deshalb nützlich, weil durch sie sämtliche Informationen sichtbar gemacht werden. Meistens lohnt sie sich einfach schon deshalb, weil man sich die Zeit nimmt, die Situation abzuschätzen. Erstens werden Bedrohungen und Chancen aufgelistet. Zweitens werden die Situationen bzw. Aufgaben in überschaubare Teilaufgaben zergliedert. Drittens werden Prioritäten festgelegt. Viertens wird die Lösung der Situationen bzw. Aufgaben mit der höchsten Priorität geplant.

AUFGABEN VERTEILEN

Zur Lösung der meisten Situationen ist die Hilfe anderer erforderlich. Selten hat ein Manager alle Informationen, die erforderliche Erfahrung, das Urteilsvermögen oder das Wissen, um den Lösungsprozess allein durchzuführen. Und selbst wenn er hierfür niemanden sonst benötigt, kann die Mitwirkung anderer in der Implementierungsphase von wesentlicher Bedeutung sein. Ohne eine gewisse Beteiligung lässt sich das Commitment oft schwer sicherstellen, weshalb es klüger ist, die Betroffenen von Anfang an zu beteiligen. Schließlich kann die Lösung wichtiger Aufgaben so dringend sein, dass sie unmöglich von einer einzigen Person bewältigt werden kann. Häufig muss die Verantwortung für die Lösung von Aufgaben gemeinsam getragen oder an andere delegiert werden. Hier bietet sich des Öfteren eine Gelegenheit, Mitarbeiter mit neuen Situationen und dem effektiven Einsatz der rationalen Analyseprozesse bekanntzumachen. Um sicherzustellen, dass die Lösung termingerecht und erfolgreich ist, stellen wir die Folgenden Fragen:


	Wer muss hinzugezogen werden für…
Informationsbeschaffung?

Commitment?

Implementierung?

Analyse?

Genehmigung?

Training?

Kreatives Denken?


	Was ist zu tun und wann?

	Wer soll es tun?

	Wer dokumentiert unseren Prozess und die Ergebnisse?



Am Ende einer formellen Situationsanalyse oder einer beliebigen sonstigen Besprechung, bei der die Analysemethoden als Richtschnur für eine koordinierte Behandlung von Situationen und Aufgaben eingesetzt werden, verfügen die Teilnehmer über wertvolle Informationen. Sie wissen, welche Situationen vorliegen und welche Einzelaufgaben anfallen. Sie wissen, welche Situationen bzw. Aufgaben Priorität haben und warum. Sie kennen ihre jeweilige Verantwortung. Sie wissen genau, welche Analyseprozesse sie anwenden müssen, um die an sie delegierten Aufgaben zu lösen. Sie wissen, welche Fragen sie stellen müssen, um diese Analyse einzuleiten. Sie wissen, wie viel Zeit sie für die ihnen zugewiesenen Aufgaben haben. Sie wissen, wie und wann sie über ihre Fortschritte Bericht erstatten müssen. Sie werden den größtmöglichen Nutzen aus der Anwendung der rationalen Analyseprozesse ziehen, weil sie am bestmöglichen Einsatz des rationalen Situationsanalyseprozesses teilgenommen haben.

DIE SITUATIONSANALYSE IN DER PRAXIS

Alle Prozesskenntnisse machen sich natürlich erst in der Praxis bezahlt. Das nachstehende Beispiel soll veranschaulichen, wie sich die Situationsanalyse anwenden lässt.

FALLBEISPIEL: »FRAU BRODERS BERICHTE SIND SCHON

WIEDER VERSPÄTET!«

Wie bereits gesagt, ist jeder Manager umgeben von den aufgestauten Problemen aus der Vergangenheit, den Anforderungen der Gegenwart und den Problemen der Zukunft. Betrachten wir nun, wie ein Manager die Methoden der Situationsanalyse angewandt hat, um mit einer Fülle komplexer interdependenter Situationen fertigzuwerden.

Dem Leiter der EDV-Abteilung einer US-Großbank wurde eine Beschwerde zugeleitet. »Schon wieder sind Frau Broders Berichte verspätet!« Ihr folgte der knappe Vorschlag: »Machen Sie doch mal ordentlich Druck. Wir haben es langsam satt.«

»Ich stellte Frau Broder ein paar Fragen«, sagte der Manager. »Sie gab zu, dass ihre Berichte zu spät eingingen und in letzter Zeit sogar noch später als sonst. Also zergliederten wir die Situation und gingen die Berichte, für die sie verantwortlich ist, durch. Da stellte ich plötzlich fest, dass Informationen über einen Kunden fast immer verspätet bei ihr eingingen. Die Verzögerung wirkte sich natürlich auf ihre Leistung insgesamt aus. Jetzt erschien das Problem in einem anderen Licht, als man es mir dargelegt hatte.«

Wusste Frau Broder, warum diese Informationen verspätet kamen?

»Natürlich. Wegen der vielen Fehler bei diesem Kundenkonto und den zahlreichen Transaktionen pro Woche.«

Warum traten bei diesem Konto so viele Fehler auf?

»Das war die nächste interessante Entdeckung. Sie wusste es nicht und war der Ansicht, es ginge sie auch nichts an, obwohl die Fehler ihr beruflich schadeten.«

Was geschah als Nächstes?

»Ich ließ das Problem [image: image]Frau Broders Berichte sind schon wieder verspätet[image: image] fallen, um mich eingehender mit den beim betreffenden Konto auftretenden Problemen zu beschäftigen. Gemeinsam mit meinem Assistenten befragte ich alle Beteiligten. Dabei kamen wir auf siebenundzwanzig Einzelsituationen, u.a. ungenaue Anweisungen, Geräte, die nicht alle Ziffern lesen konnten, Störungen im Klarschriftleser wegen der schwarzen Umrandung um die Kundenschecks und vieles mehr. Jede Situation musste einzeln behandelt werden, wobei die Festlegung der Prioritäten gar nicht so leicht war. Denn einige Probleme mussten zuerst gelöst werden, bevor man andere überhaupt angehen konnte. Manche waren offensichtlich, doch in zwei Fällen musste eine vollständige Problemanalyse durchgeführt werden, und es dauerte zwei Wochen, bis wir endlich auf die Ursache des Problems stießen. Bei einigen Situationen war en eine Entscheidungsanalyse oder zumindest Teile des Prozesses erforderlich. Um für manche Vorgänge, die dieses Konto betrafen, bessere Verfahren zu finden, mussten wir erst einmal intensiv an den Zielen arbeiten. Wäre ich nur der anfänglichen Beschwerde gefolgt und hätte ich mich mit dem begnügt, was verlangt worden war, d.h. nur [image: image]ordentlich Druck gemacht[image: image], hätte sich die Situation innerhalb eines Monats noch erheblich zugespitzt.«

Eine heute erhobene Beschwerde ist oft die letzte sichtbare Auswirkung einer langen Kette von Ursache und Wirkung. Durch Anwendung der Situationsanalyse und Stellen spezifischer Fragen können Maßnahmen bestimmt werden, um all die einzelnen Faktoren zu bekämpfen, die letztendlich die heute sichtbare Situation heraufbeschworen haben.

FALLBEISPIEL: ZERKNAUTSCHTE KARTONS

Der Ratschlag »erst nachdenken, dann handeln« klingt für jemanden, der eine komplexe Situation zu bewältigen hat, geradezu trivial.

Doch oft verspürt man den Drang, etwas Entscheidendes, Dramatisches zu unternehmen. »Stehen Sie nicht einfach so rum, tun Sie etwas!« klingt besser als es in Wirklichkeit ist. Außerdem gerät man leicht in Panik, was auch dem Manager im Folgenden Beispiel leicht hätte passieren können.

Einer unserer Kunden stellt Kartons zur Verpackung hochwertiger Lebensmittel her. Eines Tages erhielt der Verkaufsleiter einen Anruf von einem verärgerten Kunden. Sofort fuhr er zu dessen Fabrik, um der Beschwerde auf den Grund zu gehen. Schon am Eingang empfing ihn der Kunde mit einem Schwall von Beschimpfungen:

»Die Kartons taugen überhaupt nichts! Wir machen ab sofort mit Ihnen keine Geschäfte mehr. Meine Fertigungsstraßen werden durch Ihre zerknautschten Kartons blockiert. Drei Eilbestellungen kann ich nicht ausliefern. Und die Kunden hängen schon den ganzen Morgen am Telefon und schreien uns die Ohren voll. Schaffen Sie mir diesen Ausschuss weg!«

Das kann einem schon den Tag verderben. Der Verkaufsleiter zählte bis zehn, holte tief Atem und stellte sich im Geist die Folgenden Fragen:


	Mit welchen Maßnahmen lässt sich diese Situation lösen?

	Was geht vor?

	Was geschieht eigentlich?

	Woran erkennen wir, dass wir Maßnahmen ergreifen müssen?



Die Fragen brachten die folgende Klärung:


	Der Kunde ist frustriert und böse. Er lässt seinen Gefühlen freien Lauf, weil er denkt, dass ich ihm zuhören und helfen werde.

	Ich muss ihm schnellstens fehlerfreie Kartons herbeischaffen, damit er seine Eilbestellungen ausliefern kann.

	Für ihn stehen Geld und guter Ruf auf dem Spiel, und man muss ihm versichern, dass wir ihn schützen werden.

	Mit den Kartons stimmt etwas nicht, und die Ursache muss schnell gefunden werden.

	Was auch immer das Problem verursacht, es muss zur Zufriedenheit des Kunden behoben werden, so dass es nicht noch einmal passiert. Sonst können wir den Vertrag vergessen.

	Wenn die Ursache der zerknautschten Kartons in unserer Fabrik liegt, ist das nur der Anfang eines größeren Problems.



Der Verkaufsleiter gab dem Kunden zu verstehen, dass er den Ernst der Lage erkannt hatte, und versprach, die Sache so schnell wie möglich zu seiner Zufriedenheit in Ordnung zu bringen. Er rief seine Firma an und veranlasste eine sofortige Lieferung sorgfältig geprüfter Kartons. Von der Hauptgeschäftsstelle holte er sich die Genehmigung ein, dem Kunden die Deckung seiner Verluste zuzusagen, wenn die Kartons tatsächlich schadhaft waren. Über diese Maßnahmen unterrichtete er den Kunden, um ihm die Gewissheit zu geben, dass etwas Sinnvolles unternommen wurde.

Dann begann der Verkaufsleiter über die Art der Beschädigung Fragen zu stellen: wie sie aussah, wo sie zuerst entdeckt wurde, wann sie zum ersten Mal auftrat usw. Er erfuhr, dass die Schwierigkeiten erst seit dem Morgen bestanden. Außerdem erfuhr er, dass sich bisher kein anderer Kunde über diese Art von Kartons beschwert hatte.

Er fragte den Kunden, ob in seinem Werk irgendeine Änderung an der Art und Weise des Materialtransportes vorgenommen worden war. Ja, tatsächlich wurde an der Laderampe ein neuer seitlich greifender Gabelstapler verwendet.

Der Verkaufsleiter und sein Kunde trafen gleichzeitig mit den Ersatzkartons an der Laderampe ein. Sie sahen, dass die Hebezangen am Gabelstapler nicht für den Transport der Karton-Paletten eingestellt waren, als beim Ausladen mehrere Kartons zerquetscht wurden. Der Kunde war froh, dass man der Ursache des Problems so schnell auf die Spur gekommen war, und konnte selbst sehen, dass der Kartonagenhersteller nichts damit zu tun hatte. Der Gabelstapler wurde richtig eingestellt, und weiterer Schaden wurde vermieden. Es kam nicht zu Auftragsstornierungen oder Warenrücknahmen. Der Verkaufsleiter und der Kunde schieden als gute Freunde. Letzterer bestätigte etwas kleinlaut, einen ausgezeichneten Service erhalten zu haben.

Bevor der Verkaufsleiter irgendwelche Maßnahmen einleitete, zergliederte er zunächst die Situation in Aufgaben und legte deren Prioritäten fest. Sechs Aufgaben schienen ihm am wichtigsten: Der Kunde musste besänftigt und beruhigt werden, intakte Kartons mussten beschafft werden, er musste vor Verlusten geschützt werden, die Ursache der Beschädigung musste gefunden werden, das Problem musste zur Zufriedenheit des Kunden behoben werden, und es musste sichergestellt werden, dass das Problem nicht noch bei anderen Kunden auftrat.

Der Verkaufsleiter wies rasch Prioritäten zu: Zuerst musste der Kunde beruhigt werden. Wenn der Kunde ruhiggestellt war, würde die Lösung der anderen Aufgaben leichter fallen. Zweitens mussten dem Kunden einwandfreie Kartons angeliefert werden, damit er sofort seine Lieferungen zum Versand bringen konnte. Drittens musste dafür gesorgt werden, dass der Kunde vor umfangreicheren Verlusten geschützt wird. Viertens musste herausgefunden werden, was das Problem verursacht hatte und wie es sich lösen ließe.

Der Verkaufsleiter wusste, welche Fragen er in jeder Untersituation stellen musste, bevor er sich daran machte, die Gesamtsituation zu lösen.

Dadurch, dass er sich zunächst einmal die Zeit zum Durchdenken der Situation nahm, anstatt sich voreilig auf eine weniger wichtige Aufgabe zu stürzen, hat er sich und anderen viel Zeit und Mühe erspart. Stellen Sie sich vor, er hätte zunächst die Ursache der zerknautschten Kartons beim Versand im eigenen Werk gesucht oder wäre in seinem Büro sitzen geblieben und hätte sich damit begnügt, eine Ersatzlieferung in die zermalmenden Arme des neuen Gabelstaplers zu schicken.

FALLBEISPIEL: EINE MEINUNGSVERSCHIEDENHEIT

Wenn in einer Situation Uneinigkeit darüber herrscht, worum es eigentlich geht, so ist das immer ein Zeichen, dass ohne eine Zergliederung keine effektive Lösung herbeigeführt werden kann. Deshalb fragen wir bei der Zergliederung, ob Einigkeit über die Ursache oder die Art einer jeden Situation besteht. Wir wollen damit vermeiden, dass man zum Beispiel erst bei der Spezifikation einer Abweichung merkt, dass die Meinungen darüber, welche Informationen in die Spezifikation gehören, weit auseinanderklaffen. Der folgende Fall veranschaulicht, wie die Zergliederung auf eine Lösung hinführen kann.

Ein Technikerteam einer Reifenfirma versuchte, ein Problem zu beschreiben, das als das »Ablösen der Seitenwände« bezeichnet worden war. Während des Fahrens hatte sich Gummi von den Seitenwänden der Reifen gelöst, und jetzt versuchte man, den Grund herauszufinden.

»Aber das Profil ist auch betroffen«, sagte jemand. »Nicht dass ich wüsste«, entgegnete ein anderer. Statt sich mit Meinungsverschiedenheiten aufzuhalten, wurden zwei Spezifikationen erstellt: eine für die Seitenwände, eine für das Profil.

»Es geht nicht um das Ablösen von Gummi. Es geht um den Gummi, der von vornherein nicht richtig haftet«, erklärte ein anderer. »Das stimmt doch nicht!« konterte jemand. »Er wird von den Seitenwänden abgerissen!« Die Nichthaftung war ein neuer Faktor, weshalb man für sie als dritte Abweichung ebenfalls eine Spezifikation erstellte.

Innerhalb von zwanzig Minuten wurde klar, dass das Ablöse-Problem der Seitenwände nie erklärt werden konnte, weil drei verschiedene Abweichungen, jede mit eigener Ursache, vermengt worden waren. Aber zergliedert und einzeln beschrieben ergaben die drei Abweichungen einen Sinn. Die Beschwerden über schlechte Haftung waren auf die Einführung eines schnell wirkenden Lösungsmittels zurückzuführen. Diese Ursache wurde überprüft und am nächsten Tag bestätigt. Für die beiden anderen Abweichungen fanden sich die Erklärungen noch im Laufe derselben Woche. Solange sie noch als ein und dasselbe Problem betrachtet wurden, verschlossen sich die drei Abweichungen einer Erklärung.

Dieses Beispiel zeigt deutlich, wie nützlich es ist, eine Situation zu durchdenken, ehe Maßnahmen ergriffen werden. Wenn dieses Team aber die Problemanalyse anwenden konnte, warum wusste es nicht, wie und wann die Methoden der Situationsanalyse eingesetzt werden sollten?

»Daran hatten wir überhaupt nicht gedacht«, sagte ein Teammitglied. »Wir waren der Ansicht, dass wir es mit einem Problem zu tun haben, und hatten es mit der Lösung ziemlich eilig. Es kam uns gar nicht in den Sinn, dass Leute im Team unterschiedlicher Meinung über das Problem sein könnten. Noch viel weniger, dass es um drei verschiedene Probleme ging. Seit damals haben wir es uns zur Regel gemacht, gleich bei Beginn einer Problembesprechung Zergliederungsfragen zu stellen. Fakten, Beweise, Auswirkungen, Meinungsverschiedenheiten, bereits getroffene Maßnahmen – nach allem wird nun gefragt. Es dauert ungefähr fünf Minuten, aber es lohnt sich. So ungewöhnlich sind unterschiedliche Versionen zum selben Problem gar nicht. Ich muss eigentlich sagen, das Ablöse-Problem der Seitenwände war eher typisch.«

FALLBEISPIEL: »DAS PROBLEM MIT FRAU MAHLER«

Bei der Bestimmung der richtigen Analyse beurteilen wir, welche Maßnahmen getroffen werden sollten, um Situationen bzw. Aufgaben höchster Priorität zu lösen. Durch Stellen von Fragen ermitteln wir, ob die Problemanalyse, die Entscheidungsanalyse oder die Analyse potentieller Probleme (Chancen) – jeweils vollständig oder teilweise – eingesetzt werden soll. Dabei müssen zwei gleich wichtige Faktoren bei dieser Beurteilung in Betracht gezogen werden: Wie die Situation gelagert ist und welche Antwort gesucht wird.

Die Personalabteilung hörte zum ersten Mal vom Problem mit Frau Mahler, als deren Vorgesetzter berichtete, Frau Mahler sei außer sich und unfähig zu arbeiten. Warum? Sie stand unter dem Eindruck, dass die Leute sie anstarrten. Das brachte sie so durcheinander, dass sie »es nicht mehr aushalten konnte«. Eine Besichtigung ihres Arbeitsplatzes ergab, dass sie fremden Blicken nicht mehr ausgesetzt war als die anderen zehn Leute ihrer Abteilung. Was war zu tun?

Lag hier eine Abweichung von dem vor, was erwartet wird? Ja. Musste man in dieser Angelegenheit eine Erklärung finden? Sollte die Problemanalyse eingesetzt werden? Wahrscheinlich nicht. Ein persönlicher oder gar psychologischer Grund war möglich, der außerhalb des Einflussbereiches des Unternehmens lag (und sicherlich im Rahmen der gesetzlich zulässigen Nachforschungen nicht erfasst werden konnte). Frau Mahler war immer eine gute Angestellte gewesen. Nie hatte es mit ihr Schwierigkeiten gegeben. War eine positive anpassende Maßnahme möglich? Ja, leicht. Aktenschränke wurden zu Frau Mahlers Abschirmung umgestellt. Sie war froh, weniger im Blickfeld zu sitzen. Der Personalsachbearbeiter konnte sich komplizierteren Aufgaben zuwenden, die mehr Zeit und Mühe erforderten als das Verschieben einiger Aktenschränke.

Nicht alle Problemsituationen verlangen eine genaue Erklärung. Ein weiteres Problembeispiel, das eine Abweichung zwischen der erwarteten und der tatsächlichen Situation beinhaltet, bei dem aber keine Ursachenforschung notwendig ist, wäre ein weiterer Ölpreisanstieg. Warum ein solcher Anstieg eingetreten ist, ist für die meisten von uns irrelevant, wie ärgerlich die Angelegenheit auch sein mag. Für uns sind die wichtigen Fragen: »Was unternehmen wir jetzt? Welche Alternativen haben wir? Welche Maßnahmen können wir ergreifen?« Denn die sinnvolle Frage in Problemsituationen dieser Art ist nicht »Wie konnte das passieren?«, sondern »Was kann ich tun?«

Natürlich gibt es auch Gelegenheiten, bei der sich die Methoden der Entscheidungsanalyse erübrigen. Wenn zum Beispiel ein Antriebsmotor überlastet wurde und durchbrannte, ist die Ursache bekannt: Missbrauch aus Unkenntnis. Die einzige Entscheidung kann der Ersatz des Motors sein. Allerdings liegt die Sache anders, was die Analyse potentieller Probleme betrifft. Vorbeugende Maßnahmen sind notwendig, um in der Zukunft ein Durchbrennen auszuschließen.

Praktisch jede Maßnahme hat zukünftige Auswirkungen. Diese Auswirkungen sollten ermittelt werden. Die Analyse potentieller Probleme (Chancen) kann ergeben, dass keine ernsthaften Bedrohungen oder Chancen zu erwarten sind. Für einen Manager ist dies wichtig zu wissen. Ergibt sich jedoch etwas Neues, ist er vorgewarnt und gewappnet. Er hat Gelegenheit, die Situation unter Kontrolle zu bekommen, anstatt sich von ihr überwältigen zu lassen.

Nur selten setzt ein Manager die Analyse potentieller Probleme (Chancen) im Übermaß ein. Andererseits lehrt die Erfahrung, dass es äußerst unklug ist anzunehmen, dass eine Korrekturmaßnahme oder eine Entscheidung alles ein für allemal in Ordnung bringt. Allein der richtige Einsatz der Problem- oder Entscheidungsanalyse zur Lösung einer wichtigen Situation oder Aufgabe kann nicht gewährleisten, dass nie wieder etwas Schlimmes passieren wird.

Die Beschäftigung mit der Situation erfüllt zwei grundlegende Funktionen: Erstens erlangen wir Klarheit über die einzuschlagende Richtung. Infolgedessen können wir unseren Zeit- und Arbeitsaufwand am effizientesten planen. Zweitens wissen wir sofort, welche Fragen zu stellen und welche Informationen einzuholen sind. Jeder Leser dieses Buches hat selbst schon Besprechungen erlebt, bei denen sich die Debatten immer wieder im Kreise bewegten – warum letzte Woche etwas passiert ist, was wohl als nächstes zu erwarten sein mag, was diese Woche dagegen unternommen werden kann, dann wieder zurück zu Spekulationen über die Ereignisse der vergangenen Woche. So wursteln sich Leute durch, die keine Methode und keinen Prozess zur Beschaffung und gezielten Bearbeitung von Informationen kennen.

Wenn wir erkannt haben, dass wir wissen müssen, warum sich etwas zugetragen hat, beschäftigen wir uns zunächst einmal ausschließlich mit Fragen, die uns zur Ursache führen, d.h. wir beginnen mit den WAS-, WANN-, WO- und AUSMASS-Fragen zur Problemanalyse. Alle anderen Fragen, Spekulationen und allgemeinen Kommentare folgen zu einem späteren geeigneten Zeitpunkt.

Müssen wir wissen, welche Alternative oder welche Maßnahme zu ergreifen ist, dann kümmern uns zunächst nur diejenigen Fragen, die uns zu einer ausgewogenen Entscheidung führen – Welche Ziele hat die Entscheidung? Welche sind MUSS-Ziele? Welche sind WUNSCH-Ziele? Welche Alternativen stehen zur Wahl? – usw., bis wir alle Fragen zur Entscheidungsanalyse gestellt haben.

Beinhaltet die Situation eine mögliche zukünftige Bedrohung, müssen wir spezifische potentielle Probleme ergründen und Maßnahmen identifizieren, die jetzt zur Verhütung bzw. Verminderung künftiger Schwierigkeiten ergriffen werden können? Auch hier konzentriert sich die Fragestellung ganz auf die Art der potentiellen Probleme und auf die Maßnahmen zu ihrer Vermeidung oder Abschwächung, falls sie doch eintreten sollten. Solange diese zukunftsorientierte Aufgabe ausgeführt wird, kommt allein die Analyse potentieller Probleme zum Einsatz.

Wenn eine zukünftige Chance geprüft werden soll, ist ausschließlich die Analyse potentieller Chancen anzuwenden.

Wenn sich ein Team darüber einig ist, dass dies die effizienteste und produktivste Methode ist, um an Aufgaben heranzugehen, für die es gemeinsam verantwortlich ist, wird sich jedes Teammitglied an den jeweiligen Analyseprozess mit seinem entsprechenden Fragekatalog halten. Eine solche Vorgehensweise ist weitaus effizienter und produktiver als die übliche Ad-hoc-Methode. Dazu meint ein Direktor einer Arzneimittelfirma: »Manche unserer Abteilungen halten sich bei ihren Besprechungen an die Vorgehensweise der rationalen Analyseprozesse, manche nicht. Der Unterschied ist frappierend. Wenn ich zu einer Besprechung hinzustoße, in der die Leute dem Prozess folgen, kann ich ganz schnell herausfinden, welche Schritte sie bereits erledigt haben und was als nächstes kommt. Man muss mir nicht zwanzig Minuten lang Besprochenes rekapitulieren, damit ich weiß, was Sache ist.«

FALLBEISPIEL: ERSATZ VERALTETER AUSRÜSTUNG

Manchmal ist die Situationsanalyse der letzte Ausweg aus einer Situation, an der seit Monaten oder gar Jahren erfolglos »herumgedoktert« wurde. Folgender Fall trug sich in einem philippinischen Bergwerk zu.

Dieses Übertagebergwerk benötigte zum Abbau eine Reihe von Ausrüstungsgegenständen, die jedoch veraltet und in einem miserablen Zustand waren und deshalb dringend ersetzt werden mussten. Aber die Firmenleitung im 550 km entfernten Manila wollte sich der Situation nicht annehmen. Ein Plan für Ersatzinvestitionen war nie aufgestellt worden. Da die Gesellschaft vor kurzem andernorts mit einem extrem kostspieligen Rohstofferschließungsprojekt begonnen hatte, konzentrierte sich nun das Firmeninteresse auf diese neue Unternehmung. Beim alten Bergwerkbetrieb war man lediglich an einem Minimum an Problemen und einem ununterbrochenen Ertragsfluss interessiert. Danach richtete sich auch, welche Ausrüstung vorrangig ersetzt werden sollte, nämlich nur solche, bei deren Ausfall die Ertragsquelle versiegen würde.

Die Betriebsleitung stand mit dem Rücken zur Wand. Eine formale Lagebesprechung wurde einberufen. Ihr Zweck war die Behandlung des Situationskomplexes: »Motivation der Unternehmensleitung in Manila zur Entwicklung eines Erneuerungsprogrammes für veraltete, unwirtschaftlich gewordene Ausrüstung.«

Dieser Situationskomplex wurde in drei Bestandteile zergliedert:


	Welche Ausrüstung ist betroffen?

	Warum ist das Problem bisher nicht gelöst worden?

	Was erwartet die Hauptverwaltung eigentlich von dem Bergwerk?



Prioritäten wurden festgelegt. Top-Priorität wurde der zweiten Frage »Warum ist dieses (für uns so überaus spürbare und wichtige) Problem bisher nicht gelöst worden?« eingeräumt. Was war mit zuvor gestellten Investitionsanträgen schiefgelaufen? Warum hat die Geschäftsleitung sie nicht im selben Licht wie das Betriebspersonal gesehen? Da die Ursache unbekannt war, war eine Problemanalyse angebracht. Schnell konnten mehrere Ursachen formuliert werden:


	Der Unternehmensleitung war nie ein zusammenhängendes Gesamtbild zur richtigen Einschätzung der Lage vermittelt worden.

	An die Unternehmensleitung waren immer Beschwerdelisten gerichtet worden, aber kein vernünftiger Plan für den Ersatz spezifischer Ausrüstungen in einer bestimmten Zeitfolge. Die Bergwerksleitung hatte stillschweigend vorausgesetzt, dass die Hauptverwaltung anhand der Listen selbst einen umfassenden Plan ausarbeiten würde. Das war eine unrealistische Erwartung.

	Eine Rentabilitätsanalyse für die Ersatzinvestitionen war dem Management nie unterbreitet worden.

	Der Hauptverwaltung war nie anhand einer stichhaltigen Analyse potentieller Probleme vor Augen geführt worden, was geschehen würde, wenn Ersatzinvestitionen nicht durchgeführt würden.



In anderen Worten: Ein umfassender Investitionsantrag war nie nach Manila geleitet worden. Es war also durchaus möglich, dass die Hauptverwaltung die ernsten Probleme des Bergwerks als einen Wust endloser und schlecht definierter Beschwerden abgetan hatte – eine Vermutung, die sich später als richtig erwies.

Die dritte Frage – »Was erwartet die Hauptverwaltung eigentlich von dem Bergwerk?« – führte zu einer Diskussion der Bedürfnisse und Ziele des Unternehmens. Die neue Rohstofferschließung wurde eingehend erörtert. Zweifellos würde sich die Unternehmensleitung nicht von diesem Projekt ablenken lassen, es sei denn, die missliche Lage des alten Bergwerks würde in einem systematischen, glaubhaften Bericht dargelegt. Dabei müsste nicht nur die Problematik des Bergwerks zum Ausdruck kommen, sondern zugleich ein vernünftiger, klar gegliederter und überzeugender Verbesserungsplan vorgelegt werden.

Man überlegte, welche Informationen der Hauptverwaltung in welcher Form präsentiert werden sollten. Eine Entscheidungsanalyse ergab, dass sofort ein schriftlicher Bericht über die Situation im Bergwerk erstellt werden sollte. Dieser Bericht musste folgendes enthalten:


	Eine gründliche Analyse potentieller Probleme hinsichtlich bestehender Ausrüstung unter Angabe der Auswirkungen einer Betriebsstörung auf die Produktivität, den Gewinn und den Verwaltungsaufwand.

	Einen Vorschlag zur Festlegung von Normen und Bewertungsrichtlinien für veraltete Ausrüstung.

	Eine Liste erneuerungsbedürftiger Ausrüstung in der Reihenfolge und Priorität ihres Austausches.

	Einen Zeitplan für den systematischen Ersatz von Ausrüstung einschließlich Lieferzeiten, Produktionsbedingungen, Arbeitskräftebedarf und anderer einschlägiger Faktoren.

	Dokumentierte Rentabilitätsberechnungen für jede Ersatzinvestition.

	Eine Analyse potentieller Probleme für das vorgeschlagene Erneuerungsprogramm mit Maßnahmen zur Gewährleistung seiner planmäßigen Durchführung.



Der Bericht ging nach Manila. Die Geschäftsleitung studierte ihn aufmerksam. Zwar wurde nicht jedem Punkt zugestimmt und nicht allen Empfehlungen Folge geleistet, aber immerhin wurde ein geregeltes Ausmusterungs- und Erneuerungsprogramm aufgestellt.

Die Bergwerksleitung bekam nicht alles, was sie wollte, doch sie bekam das, was ihr am wichtigsten war. In einer scheinbar hoffnungslosen Situation war ein Ausweg gefunden worden. Das war erst möglich, nachdem die erste Situationsdefinition – »Unternehmensleitung unterstützt uns nicht« – in faktische, spezifische und zergliederte Untersituationen umformuliert worden war. Außerdem ließ sich die Gesamtsituation leichter klären, als die Untersituationen als Fragen formuliert wurden, und Prioritäten konnten entsprechend festgelegt werden. Daraufhin wurden die Fakten zusammengetragen, warum ihr Problem bisher ungelöst geblieben war, was die Hautverwaltung vom Bergwerk erwartete und welche Ausrüstung betroffen war. Die Antworten enthüllten leider auch die traurige Wahrheit, dass die Bergwerksleitung bei ihren bisherigen Bemühungen nicht gerade vorbildlich vorgegangen war. Doch sie wiesen auch darauf hin, welche Maßnahmen zur Lösung der Situation führen konnten. Diese Maßnahmen bewirkten dann endlich die lang erhoffte positive Reaktion bei der Unternehmensleitung.

ZUSAMMENFASSUNG DES KAPITELS

Viel zu viel Zeit und Mühe wird auf die Lösung unübersichtlicher, komplexer Situationen verschwendet, die sich eigentlich aus einer Vielzahl von Einzelsituationen und -aufgaben mit jeweils eigenen Merkmalen und Anforderungen zusammensetzen. Viel zu viele Versuche, diese Situationen zu lösen, bleiben entweder deshalb fruchtlos, weil die Prioritäten nicht richtig festgelegt wurden oder weil niemand die wesentlichen Fragen zur Ermittlung des Handlungsbedarfs und der Art der erforderlichen Maßnahme gestellt hat.

Durch formellen und informellen Einsatz der Techniken der Situationsanalyse lässt sich der Zeit- und Energieaufwand für die Klärung von Missverständnissen und die falsche Auswertung von Informationen erheblich reduzieren. Manager, die diese Techniken einsetzen, legen ihre Prioritäten selbst unter Zeitdruck rationaler fest und arbeiten effektiver, da sie den wichtigsten Antworten größere Aufmerksamkeit schenken. Infolgedessen arbeiten sie in jeder Situation, die sich ihnen präsentiert, produktiver. Durch grundsätzlichen und systematischen Einsatz dieser Techniken sind diese Manager schließlich in der Lage, den bestmöglichen Nutzen aus den rationalen Analyseprozessen zu ziehen.

Effektive Teamarbeit beginnt mit einer Situationsanalyse. Selbst wenn die Teammitglieder die besten Absichten verfolgen, kann die Teamarbeit nur funktionieren, wenn Einigkeit über die einzuschlagende Richtung und die Reihenfolge der Aufgabenbearbeitung besteht. Durch Einsatz der Techniken der Situationsanalyse kann eine Gruppe von Leuten mit unterschiedlichsten Ansichten zu einem Team zusammengeschweißt werden, in dem sich die Anstrengungen aller Mitglieder auf eine gemeinsame Sache konzentrieren. Sie führen die intellektuellen Anstrengungen aller Teammitglieder zusammen und verleihen ihren Handlungen Stoßrichtung, so dass Duplikationen und Missverständnisse so weit wie möglich vermieden und wichtige Angelegenheiten mit maximaler Effizienz bearbeitet werden können.

Mit der Situationsanalyse wird die nötige Vorarbeit geleistet, um den einzelnen oder ein Team in die Lage zu versetzen, rationale Maßnahmen zu ergreifen. Sie ermöglicht ein besseres Verständnis von Situationen und Aufgaben und eine genaue Bestimmung effizienter, angemessener Maßnahmen zu ihrer Lösung. Auf diese Weise kommt der Manager so nahe an das Ideal heran, jeden Tag »ganz von vorne anfangen« zu können, wie es die Realität zulässt. Mit der Zeit lassen sich so die Anstrengungen leichter auf Angelegenheiten hoher Priorität konzentrieren.


KAPITEL 8

DAS MANAGEMENT VON LEISTUNGSVERHALTEN

IN DIESEM KAPITEL

Eine echte Herausforderung für den Manager

Die häufigsten Probleme im Leistungsverhalten

Management oder Lösung?

Beantwortung der Frage nach dem Warum

Entscheidung über die Vorgehensweise

Leistungsprobleme: Herausforderungen richtig begegnen

Ehrlichkeit im Umgang mit Menschen

EINE ECHTE HERAUSFORDERUNG FÜR DEN MANAGER

Jeder Manager wird irgendeinmal im Zusammenhang mit den täglich anfallenden Problemen die Bemerkung fallen lassen: »Was mir wirklich zu schaffen macht, sind Personalprobleme«. Bei genauerem Hinsehen geht es um Probleme im Leistungsverhalten: Mitarbeiter tun nicht, was von ihnen erwartet wird. Da es schließlich die Aufgabe des Managers ist, durch die Arbeit seiner Mitarbeiter Unternehmensziele zu erreichen, ist die Lösung solcher Probleme eine Bedingung für den Erfolg.

Es ist relativ einfach herauszufinden, warum ein Ölfilter leckt, ein Farbensprühgerät verstopft ist oder ein chemisches Verarbeitungsgerät nicht seine volle Leistung erbringt. Etwas ganz anderes jedoch ist es, die Ursache schlechter oder nachlassender Leistungen eines geschätzten Mitarbeiters zu ergründen, und noch schwieriger, eine geeignete Korrekturmaßnahme zu finden.

Eine Maschine besitzt – ganz im Gegensatz zu unseren Mitarbeitern – weder Gefühle noch ein Selbstbewusstsein. Werden die Fehler einer Maschine oder eines Systems erkannt, kann das nur positive Auswirkungen auf die zukünftige Leistung haben. Nicht so bei Menschen! Man kann die rationale Methodik zwar mit Erfolg zur Erforschung und Lösung einer Vielfalt von Problemen im Leistungsverhalten einsetzen, doch hierzu bedarf es natürlich einer weitaus größeren Geschicklichkeit bei der Fragestellung, einer flexibleren Vorgehensweise und ganz einfach eines erheblich besseren Fingerspitzengefühls als im Umgang mit technischen Problemen.

Wie für alle anderen Problemarten eignet sich die vollständige Problemanalyse auch für Probleme im Leistungsverhalten. Die Problemanalyse ist eine systematische Methode zur Ermittlung des wirklichen Kerns und daher der wirklichen Ursache von Abweichungen im Leistungsverhalten. Die Problemanalyse ist auf die Ermittlung relevanter Informationen und stichhaltiger Daten ausgerichtet, die zur Lösung von Problemen im Leistungsverhalten ebenso erforderlich sind wie zur Lösung technischer Probleme.

Bei der Analyse unzulänglicher Leistung kommt es selten zu durchbruchartigen Entdeckungen einer Besonderheit oder einer Veränderung, die zur Ursache hinführen. Vielmehr steht die Ursache häufig im Zusammenhang mit dem Arbeitsumfeld und nicht mit der Person. Zuweilen handelt es sich um eine komplexe Ursache aus dem privaten Bereich, die sich der Zuständigkeit und der Expertise des Vorgesetzten entzieht.

Erfahrene Manager wissen, dass es bei Problemen im Leistungsverhalten vernünftig und auch erfolgversprechend ist, nach einer geeigneten anpassenden Maßnahme zu suchen. Durch eine geeignete anpassende Maßnahme lässt sich die Situation verbessern und eine unangenehme und manchmal mehr Schaden als Nutzen bringende Konfrontation mit dem Manager vermeiden. Macht man es sich damit zu leicht? Absolut nicht. Aufgabe des Managers ist es ja schließlich, dafür zu sorgen, dass die Arbeit erledigt wird. Oft ist die Vornahme von Anpassungen am Arbeitsplatz und im Arbeitsumfeld eines Mitarbeiters die beste Methode, um ihm über seine Leistungsprobleme hinwegzuhelfen.

Bei der Entscheidung, wie sich das Leistungsumfeld ändern lässt, spielt die Entscheidungsanalyse eine wichtige Rolle. Die Ursache des Problems mag in der Vergangenheit liegen, doch was den Manager interessiert, ist die Zukunft. Wie lassen sich die Stärken und Ressourcen eines Mitarbeiters am besten für die Erreichung der Unternehmensziele einsetzen? Zur Beantwortung dieser Frage muss bestimmt werden, welche Bestandteile des Leistungsumfeldes mit vernünftigem Aufwand und geringem Risiko geändert werden können, um das erwünschte Verhalten zu bewirken.

Auch die Analyse potentieller Probleme leistet einen Beitrag im Hinblick auf Probleme im Leistungsverhalten, da es bei der Steuerung der Arbeitsproduktivität wichtig ist, dass ein Mitarbeiter auch eine faire Chance bekommt, gute Leistungen zu erbringen. Wenn ein Manager mit Schwierigkeiten am Arbeitsplatz rechnet und Maßnahmen zu deren Verhinderung oder Eindämmung ergreift, so macht dies häufig den Unterschied zwischen Erfolg und Misserfolg aus. Der Zweck der Analyse potentieller Probleme lässt sich grob mit »Rücksichtnahme auf die anderen« umreißen. Maßnahmen, die aufgrund einer Entscheidungsanalyse oder einer Analyse potentieller Probleme getroffen werden, bedeuten weniger Probleme in der Zukunft.

Eigentlich kann man nicht von der »Lösung von Personalproblemen« sprechen. Zutreffender ist die Bezeichnung »Management von Problemen im Leistungsverhalten«. Leider lässt man den Dingen oft einfach ihren Lauf in der Hoffnung, dass sich das Problem von selbst lösen wird. Doch dies ist nicht die kreativste und menschlichste Art und Weise, mit Mitarbeitern umzugehen. Wenn eine Situation das Leistungsverhalten betrifft, muss versucht werden, auf sie durch eine Management-Maßnahme Einfluss zu nehmen. Eine Möglichkeit besteht in der entsprechenden Anpassung des Arbeitsumfelds, so dass sowohl für den einzelnen als auch für das Unternehmen die bestmögliche Lösung gefunden wird.

DIE HÄUFIGSTEN PROBLEME IM LEISTUNGSVERHALTEN

Als wir einmal einige Führungskräfte fragten, was ihnen als erstes Beispiel für ein typisches Problem im Leistungserhalten einfällt, erhielten wir erwartungsgemäß ein breites Spektrum an Antworten, von denen einigen deutlich anzumerken war, dass es sich um bittere Erfahrungen handelte. Die häufigsten Problemsituationen waren:


	Ein neuer Mitarbeiter, dem ein ausgezeichneter Ruf vorausging, erweist sich als totale Enttäuschung.

	Die Leistungen eines vormals guten Mitarbeiters fallen insgesamt oder in Teilbereichen seines Aufgabengebietes ab.

	Die Leistung einer ganzen Abteilung fällt im Verlauf von Monaten ohne erkennbaren Grund ständig ab.

	Fehler wiederholen sich ständig, ohne dass dies nötig wäre.

	Ein Mitarbeiter ist streitsüchtig.

	Ein Mitarbeiter meidet es, Verantwortung zu übernehmen.

	Ein Mitarbeiter verlangt mehr Verantwortung als ihm zugemessen werden kann.

	Ein Mitarbeiter ist häufig abwesend oder kommt zu spät.

	Mitarbeiter investieren mehr Zeit in das Ränkeschmieden als in ihre Arbeit.

	Mitarbeiter haben eine schlechte Arbeitsmoral.



Die meisten dieser Problemstellungen werden wir in diesem Kapitel behandeln. Zu ihrer Lösung bieten sich verschiedene Techniken der Problemanalyse, der Entscheidungsanalyse oder der Analyse potentieller Probleme an. Bei allen Situationen liegt eine IST-Leistung vor, die unter dem vorgegebenen bzw. erwarteten SOLL liegt. In allen Fällen ist eine Maßnahme erforderlich. Da die Analyse von Problemen im Leistungsverhalten in der Vergangenheit beginnt, sich über die Gegenwart erstreckt und in die Zukunft reicht, findet auch die Analyse potentieller Probleme in gewisser Hinsicht Anwendung.

MANAGEMENT ODER LÖSUNG?

Ob Probleme im Leistungsverhalten gelöst werden, oder ob man lediglich versucht, sie durch Management-Maßnahmen zu beeinflussen, ist keine Entscheidung von entweder oder. Wenn gewisse Probleme nicht zu lösen sind, wollen wir sie wenigstens effektiv unter Kontrolle bekommen. Das Instrumentarium der Problemanalyse, der Entscheidungsanalyse und der Analyse potentieller Probleme bietet zahlreiche Möglichkeiten, um Leistungsprobleme in den Griff zu bekommen, d.h. ganz allgemein, um Mitarbeiter zu managen. Anhand dieser Techniken können wir die Zusammenhänge von Ursache und Wirkung besser verstehen. Sie dienen uns als Richtschnur bei wichtigen Entscheidungen. Sie geben eine Methode an die Hand, um zukünftige Probleme rechtzeitig zu erkennen und zu vermeiden. Und sie beinhalten Techniken, um komplexe, verworrene Situationen in einfache und überschaubare Elemente zu zergliedern.

BEANTWORTUNG DER FRAGE NACH DEM WARUM

DEFINITION UND KLARSTELLUNG EINER SOLL-VORGABE

Wenn ein SOLL erreicht werden soll, muss dieses erst einmal unmissverständlich mitgeteilt und von demjenigen, der es erreichen soll, vollständig verstanden werden. Eine erstaunliche Zahl von Leistungsproblemen verschwindet über Nacht, bloß weil ein Vorgesetzter dem Mitarbeiter, dessen Leistung die Erwartungen nicht erfüllt hat, das SOLL klar definiert hat. Denn wie sollen Vorgaben eingehalten werden, wenn sie nicht einmal genau erklärt wurden?

BESCHREIBUNG DER PROBLEMSITUATION

Erst wenn eine Problemsituation sichtbar dargelegt wird, lässt sich zwischen Tatsache und Meinung, Realität und Vermutung unterscheiden. Diese Sichtbarkeit lässt sich durch faktische, vergleichende Spezifikation in den vier Dimensionen WAS, WO, WANN und AUSMASS erzielen. Durch diszipliniertes Stellen von Fragen verschafft dieser Prozess eine Grundlage, um schief dargestellte oder unwahre Informationen zu hinterfragen. Mit seiner Hilfe lassen sich Einzelsituationen herauskristallisieren und der Wust an Informationen, der für die meisten Problemen im Leistungsverhalten typisch ist, zergliedern. Ungeachtet der jeweiligen Situation bietet eine genaue Spezifikation immer eine Grundlage für eine faire Aussprache.

In Kapitel 2 wurden die Fragen zur Spezifikation eines Problems aufgeführt. Abgesehen von ein paar Formulierungen werden bei der Analyse von Problemen im Leistungsverhalten die gleichen Fragen wie bei der Problemanalyse gestellt. An Stelle von OBJEKT und ABWEICHUNG treten WER/WAS und BEOBACHTETES VERHALTEN. Auch die Spezifikationsfragen sind für die Analyse von Problemen im Leistungsverhalten flexibler gestaltet. Einzelheiten können in Abbildung 17 ersehen werden.

Mit Hilfe dieser Fragen soll die Situation im Hinblick auf alle vier Dimensionen beleuchtet werden. Alles, was beobachtet und gehört wurde und für die Situation von Relevanz erscheint, kann zur Beantwortung einer Spezifikationsfrage angegeben werden. Wenn zunächst nur Vermutungen angestellt werden können, sollte dies entsprechend vermerkt werden (»vorübergehend und spekulativ«), bis diese geprüft, bewiesen oder ausgeschieden werden können.





	ABBILDUNG 17

	SPEZIFIKATIONSFRAGEN FÜR PROBLEME IM LEISTUNGSVERHALTEN




	WAS

	WELCHE Person (oder Gruppe) zeigt ein Verhalten, das Ihnen zu denken gibt?

WAS genau ist das beobachtete Verhalten?

(Handlungen und Bemerkungen des Mitarbeiters angeben.)




	WO

	WO wird das Verhalten beobachtet?




	WANN

	WANN wurde dieses Verhalten zuerst beobachtet?

und

WANN ist das Verhalten seitdem wieder beobachtet worden?

(Notieren, falls das Verhalten in einem erkennbaren Zeitmuster auftritt.)




	AUSMASS

	WELCHES AUSMASS hat das Verhalten?

(Zum Beispiel: Wie viele Beschwerden? Wie bedeutend sind die Auswirkungen auf den Betrieb? Wie weit reichen die Auswirkungen des Verhaltens?)





In der zweiten Hälfte der Spezifikation – bei den Bereichen des engen logischen Vergleichs im Hinblick auf die vier Dimensionen eines Problems – ist die Vorgehensweise genau dieselbe wie bei der Lösung von technischen Problemen. Wir wollen etwas über jemanden erfahren, der das unerwünschte Verhalten an den Tag legen könnte, es aber nicht an den Tag legt. Wir wollen wissen, welche Aufgabe unzulänglich ausgeführt werden könnte, aber nicht wird, und so weiter, bis die gesamte Spezifikation abgeschlossen ist. Anhand dieser vergleichenden Analyse können wir dann das Gesamtproblem bewerten.

FALLBEISPIEL: »HERR STRASSER IST NICHT MOTIVIERT«

Das folgende Problem im Leistungsverhalten, das auf einem wahren Fall beruht, den wir hier leicht verändert wiedergeben, veranschaulicht diesen Prozess. Es handelt sich um die hohe Fehlerquote von Herrn Strasser, dem Kreditorenbuchhalter eines kleinen Fertigungsbetriebes.

»Herr Strasser ist bei seiner Arbeit unmotiviert« ist die Problemdefinition (und ehrliche Überzeugung) des Managers. Er hat Herrn Strassers Verhalten satt. Obwohl die Motivation bei dieser Situation eine Rolle spielen kann, sagt der Begriff zunächst wenig aus. Doch man kann sagen: »Herr Strasser IST unmotiviert, aber andere SIND NICHT unmotiviert.«

Was lässt sich damit anfangen? Wir brauchen Fakten, um das Problem zu formulieren oder zu spezifizieren, Meinungen und Ressentiments sind nicht genug. Was steckt tatsächlich hinter den Ressentiments des Vorgesetzten? Oft lässt sich mit zwei Fragen eine Antwort ermitteln: »WAS genau ist der Grund für eine solche Aussage?« und »WAS meinen Sie damit?«

»Warum sagen Sie, Herr Strasser sei bei seiner Arbeit unmotiviert?«

»Weil ihm offensichtlich alles egal ist. Früher konnte er fehlerfrei arbeiten, aber jetzt macht er sich nichts daraus, schlampig zu arbeiten. Seine Fehlerquote beträgt durchschnittlich 3 Prozent.«

»Was genau meinen Sie mit [image: image]fehlerfrei arbeiten?[image: image]«

»Ehe ich ihn vor sechs Monaten in diese Abteilung holte, verrichtete er dieselbe Arbeit in der Marketingabteilung und machte keine Fehler. Außerdem ist er für Herrn Edelhagen, der die Spesenkonten führt, eingesprungen. Dort sind ihm auch keine Fehler unterlaufen. Und nun gibt er falsche Daten ein.«

Das bringt uns doch schon weiter. Selten ist die Leistung eines Mitarbeiters in allen Bereichen schlecht. In mancher Hinsicht leistet er sehr wahrscheinlich annehmbare oder sogar ausgezeichnete Arbeit. Fast immer besteht eine beträchtliche Spanne. Wäre Herrn Strassers Leistung durchweg unbefriedigend gewesen, hätte der Manager ihn wohl schon vor langer Zeit entlassen und würde jetzt keine Problemanalyse durchführen. Aber manchmal fällt es schwer, Bereiche ohne Probleme aufzuführen. Es besteht eine gewisse Tendenz, das Positive zu ignorieren und sich nur auf das Negative zu konzentrieren, denn schließlich muss ja dafür die Erklärung gefunden werden. Aber wenn man sich schon die Mühe macht, eine Situation zu analysieren, sollte die Analyse auch so erschöpfend und objektiv wie möglich sein. Hierzu müssen die Gefühle hinterfragt werden, um den Fakten auf die Spur zu kommen, die sich dahinter verbergen.

Bei der Spezifikation von Problemen im Leistungsverhalten sind Vergleichsinformationen besonders wichtig, da sie uns Erkenntnisse ermöglichen, die anderweitig nicht erlangt werden könnten. Wenn jemand einen Teil seiner Arbeit gut ausführt und einen anderen nicht, muss es dafür einen Grund geben. Was auch immer dieser Grund sein mag, Vergleichsinformationen sind immer von wesentlicher Bedeutung. Sie werden mit den WER/WAS-, WO-, WANN- und AUSMASS-Fragen nach dem IST und dem IST-NICHT ermittelt.

»Herr Strasser in der Kreditorenbuchhaltung gibt falsche Daten ein (IST); Herr Edelhagen in der Spesenbuchhaltung und Frau Meyer in der Debitorenabteilung machen keine Fehler (IST-NICHT).«

»Herr Strasser macht zum jetzigen Zeitpunkt Fehler (IST); er machte über ein Jahr lang keine Fehler, als er in der Marketingabteilung arbeitete (IST-NICHT).«

»Herr Strasser gibt an der Arbeitsstation in der Kreditorenabteilung falsche Daten ein (IST); er macht keine Fehler bei seiner sonstigen Arbeit und auch nicht als er in der Spesenabteilung für Herrn Edelhagen eingesprungen ist (IST-NICHT).«

ERKENNEN VON BESONDERHEITEN AUS DER

SPEZIFIKATION

Als Manager sollten wir das gesamte Umfeld in unsere Analyse mit einbeziehen, indem wir alle Bestandteile einer Situation erfassen: den scharfen Kontrast zwischen der Leistung eines Mitarbeiters und derjenigen eines anderen oder zwischen einer Aufgabe eines Mitarbeiters und einer anderen oder zwischen der Leistung an einem Arbeitsplatz und an einem anderen. Eine solche Methode ist weitaus nutzbringender und aussagefähiger als eine bloße Aufzählung der Unzulänglichkeiten eines Mitarbeiters oder einer Mitarbeitern, ganz so als ob er oder sie von seinem bzw. ihrem Umfeld völlig abgeschirmt wäre. Es ist ganz klar, dass beim einen Untersuchungsgegenstand etwas anders sein muss als beim anderen.

Worauf deutet ein solcher Unterschied hin? Eignet sich jemand für bestimmte Aspekte der Arbeit, für andere aber nicht? Sind die Erwartungen und Anweisungen für einen Teil klarer als für den anderen? Sind die Bedingungen für die Ausführung aller an einem Arbeitsplatz anfallenden Aufgaben gleich gut? Missfällt dem Mitarbeiter vielleicht ein Teil der Arbeit so, dass dadurch gute Leistungen behindert werden? Wenn Sie so spezifische Fragen stellen, kann Ihnen der Betroffene vielleicht weiterhelfen. Vielleicht ist es ihm nicht einmal bewusst, dass überhaupt Unterschiede vorhanden sind. Wenn Sie auf diese Unterschiede hinweisen, könnten sich hieraus für alle Beteiligten neue Informationen ergeben. Vielleicht können Sie die Besonderheiten nur interpretieren, wenn sie andere Informationen aus Ihrer eigenen Erfahrung oder aus der Erfahrung anderer mit einbeziehen.

Wenn Sie einen Rahmen von IST- und IST-NICHT-Informationen über ein Leistungsproblem abgesteckt haben, sind Sie auf der richtigen Fährte. IST- und IST-NICHT-Fakten treten selten zufällig auf. Herr Strasser macht zu viele Fehler. Herr Edelhagen und Frau Meyer machen bei einer relativ ähnlichen Arbeit keine Fehler. Damit werden Faktoren ausgeschlossen, die auf alle drei Mitarbeiter zutreffen, und Herr Strasser und seine besonderen Eigenschaften treten deutlich hervor. Er ist jünger als die anderen beiden, hat eine bessere Ausbildung, ist ehrgeizig und dynamisch. Er macht zum jetzigen Zeitpunkt Fehler, machte aber während seiner Zeit in der Marketingabteilung keine, obwohl es sich ebenfalls um die Bearbeitung von Kreditorenkonten handelte. Doch er arbeitete noch an anderen Dingen außer den Kreditorenkonten, und er hatte einen anderen Computer. Für Herrn Strasser bedeutete die neue Stellung eine mechanische, weniger abwechslungsreiche Tätigkeit. Er macht Fehler an der Arbeitsstation, nicht aber bei der Erledigung der anderen Aufgaben, die anfallen, wie zum Beispiel als er für Herrn Edelhagen einsprang.

BESONDERHEITEN IM ZUSAMMENHANG MIT

VERÄNDERUNGEN

Veränderungen im Arbeitsumfeld sind nicht nur Anhaltspunkte für die Ursache aktueller Schwierigkeiten. Wenn erst einmal erkannt ist, dass eine bestimmte Veränderung zu negativem Verhalten oder einem Nachlassen der Leistung führt, können wir diese Informationen auch verwenden, um in der Zukunft bei der Einführung ähnlicher Veränderungen vorsichtiger vorzugehen.

FORMULIERUNG MÖGLICHER URSACHEN

Besonderheiten, Veränderungen und eine präzise Spezifikation lassen auf mögliche Ursachen schließen. Alle Ursachen, die wir aus diesen Faktoren ableiten, beruhen auf bekannten Fakten über alle Dimensionen der Problemsituation. Sie beruhen nicht auf Spekulationen über das Verhalten eines Mitarbeiters. Anhand einer präzisen Spezifikation lässt sich außerdem unsere Erfahrung als Manager besser verwenden. Wir können die Erkenntnisse und Erfahrungswerte aus jahrelangem Umgang mit Menschen und mit sonstigen Leistungsproblemen einfließen lassen.

In unserem Fallbeispiel haben wir gesehen, dass Herr Strasser Fehler macht, wenn er Daten an einer Arbeitsstation eingibt, aber nicht, wenn er Arbeiten anderer Art erledigt. Welcher Unterschied besteht zwischen der Eingabe von Daten an einer Arbeitsstation und den anderen Arbeiten, die Herr Strasser ausführt? Auf welche mögliche Ursache weist dies hin? Herrn Strasser langweilt die Eingabe von Daten an der Arbeitsstation zu Tode. Er ist jung, ehrgeizig und dynamisch. Vielleicht werden seine Fähigkeiten am jetzigen Arbeitsplatz ungenügend ausgenutzt. Seine Stärken – die in der IST-NICHT-Spalte der Spezifikation erscheinen – sind Kooperationsbereitschaft, gute Arbeitsleistung (trotz mangelnder Genauigkeit an der Arbeitsstation), ausgezeichnete Arbeit bei den Spesenkonten und in der Marketingabteilung.

TESTEN MÖGLICHER URSACHEN

Wir dürfen nicht außer acht lassen, wie sehr wir täglich von Voreingenommenheit und Vermutungen beeinflusst werden. Sein Vorgesetzter mag davon überzeugt sein, dass Herrn Süßmuts mangelhafte Leistung bei Projekt B nur darauf zurückzuführen ist, dass »er einfach faul ist«. Doch wenn Herr Süßmut bei Projekt A Tag und Nacht gearbeitet und einen ausgezeichneten Bericht abgegeben hat und wenn diese Tatsache in der Spezifikation erscheint (»Die Abweichung IST schlechte Leistung bei Projekt B… Könnte sein, aber IST NICHT schlechte Leistung bei Projekt A«), so hält die Ursache »einfach faul« dem Test anhand der Fakten nicht stand. Diese mögliche Ursache kann in diesem Fall nicht alle aufgeführten Fakten in beiden Spalten der vergleichenden Spezifikation überzeugend stützen und erklären.

BEWEIS DER WAHRSCHEINLICHSTEN URSACHE

Der formale Beweis der wahrscheinlichsten Ursache eines Problems schützt jeden Betroffenen. Ohne Beweis ist man leicht geneigt, einer bestimmten Theorie über die unannehmbare Leistung eines Mitarbeiters anzuhängen. Alle Details scheinen genau zu passen, und bei oberflächlicher Prüfung ergeben sich nicht genügend Gründe, warum diese Ursache nicht stimmen sollte. Erst wenn man nach Ermittlung zusätzlicher Informationen versucht, die mögliche Ursache zu beweisen, stellt sich die Theorie als falsch heraus.

Herrn Strassers Vorgesetzter bat ihn zu einem Gespräch. Herr Strasser sagte, er sei mit seiner Arbeit zwar zufrieden, aber sie würde ihn nicht gerade in Begeisterung versetzen. Die Arbeit an den Spesenkonten, die er während Herrn Edelhagens Abwesenheit ausgeführt hatte, habe ihm mehr Spaß gemacht. Die Fehlerquote täte ihm leid und er wolle sich mehr anstrengen. Während der darauffolgenden Tage verbesserte Herr Strasser sich etwas, aber dem Vorgesetzten war bewusst geworden, dass ihn diese Arbeit einfach nicht ausfüllte.

Etwa einen Monat später übernahm Herr Strasser die Spesenkonten von Herrn Edelhagen. Herr Edelhagen wurde an eine andere Stelle versetzt, um die er sich schon lange bemüht hatte. Das neue Arrangement erwies sich als äußerst erfolgreich. Viel später sagte Herr Strasser, wie froh er sei, nichts mehr mit der Arbeitsstation zu tun zu haben. Auf die Frage, warum er sich nicht schon früher dazu geäußert habe, antwortete er, dass es ja keine Alternative für ihn gegeben habe. Er wollte seine Stelle behalten, bis er etwas Besseres finden würde – entweder bei seinem jetzigen Arbeitgeber oder woanders.

Wurde das Problem gelöst oder nur unter Kontrolle gebracht? Der Unterschied ist unerheblich. Spezifische Fragen ergaben Informationen, die zu Maßnahmen führten. Die Maßnahmen verbesserten die Situation für alle. Das Ganze begann mit der Behauptung des Managers, Herr Strasser sei unmotiviert. Es endete damit, dass sich die Abteilung einen guten Mitarbeiter erhielt und zwar für eine Tätigkeit, die ihm Spaß machte und bei der er gute Leistungen erbrachte. In einem anderen Fall hätten dieselben Fragen auf mangelhafte Geräte, unzulängliche Arbeitsanweisungen und vieles mehr hinweisen können. Hier war der Aufgabenbereich des Mitarbeiters verantwortlich.

In einem anderen Fall wurde einer Sachbearbeiterin einer Versicherungsgesellschaft schlampige Arbeit, mangelhafte Leistung und eine negative Arbeitseinstellung zum Vorwurf gemacht. Alles deutete auf diese Ursache hin, bis der Beweis erbracht werden sollte. Die Gesellschaft stellte fest, dass die Sachbearbeiterin fast 50 Prozent mehr Fälle zu bearbeiten hatte, als angenommen worden war. Weder sie noch ihre Vorgesetzten waren sich der Diskrepanz bewusst. Die Arbeitslast wurde entsprechend angepasst, und das Problem trat nicht mehr auf. Auch dieses Beispiel veranschaulicht, wie sorgfältig Vorgesetzte in Personalsachen bei dem Beweis der wahrscheinlichsten Ursache vorgehen müssen. Zu leicht sieht man nur noch diejenigen Fakten, die zu einer voreiligen, jedoch falschen Theorie passen.

Der Beweis der wahrscheinlichsten Ursache erfüllt einen weiteren wesentlichen Zweck: die Dokumentation von Personalentscheidungen. Sie ermöglicht die Schaffung eines sichtbaren Beweises für die Bewertung eines Personalproblems. Ebenso wichtig ist es, die Gründe für die Folgerung aus einer Ursache und die anschließenden Maßnahmen zu dokumentieren und zu den Akten zu nehmen. Wenn ein Mitarbeiter aufgrund einer bewiesenen Ursache entlassen wird, legen Manager häufig eine Kopie der diesbezüglichen Problemanalyse und der darauffolgenden Entscheidungsanalyse in die Personalakte – für den Fall, dass die Entlassung angefochten werden sollte. Diese Art Aufzeichnung wurde von Gerichten als gesetzlich zulässiger Nachweis dafür anerkannt, dass eine auf Fakten beruhende, objektive Analyse ausgeführt wurde, bei der man zu der Entscheidung gelangte, den Mitarbeiter zu entlassen.

Ahnung und Intuition spielen bei der Analyse von Personalproblemen immer eine Rolle. Wir alle haben im jahrelangen Umgang mit Mitarbeitern einen gewissen Erfahrungsschatz erworben, auf den wir uns natürlich so weit wie möglich stützen müssen. Bei einer sorgfältigen Problemanalyse kann diese hart erarbeitete Ressource in äußerst produktiver Weise genutzt werden.

Unsere Untersuchungen über das Management von Leistungsverhalten zeigen, dass die meisten Fehler nicht darauf zurückzuführen sind, dass Daten falsch interpretiert wurden oder Gerüchten und Vermutungen Glauben geschenkt wurde, sondern dass die Daten nicht stichhaltig waren. Die meisten Manager können ihren Erfahrungsschatz wirkungsvoll einsetzen, wenn ihnen genügend stichhaltige Informationen vorliegen. Stehen jedoch nur bruchstückhafte Informationen oder unbegründete Vermutungen über persönliche Motive zur Verfügung, unterlaufen selbst dem erfahrensten Praktiker Irrtümer.

Maßgeblich für den erfolgreichen Umgang mit Problemen im Leistungsverhalten ist die Qualität der zur Verfügung stehenden Informationen. Für eine Problemanalyse, eine Entscheidungsanalyse oder eine Analyse potentieller Probleme (Chancen) ist erforderlich, dass Daten in disziplinierter und systematischer Weise zusammengetragen werden, dass man sich ausschließlich auf Fakten stützt und dass Informationen ständig auf ihre Stichhaltigkeit überprüft werden. In jeder Problemsituation erleichtert diese Vorgehensweise bei der Bearbeitung und Sichtbarmachung von Daten letztlich die Interpretation von Informationen aus unserer Erfahrung heraus. Mit einer guten Informationsbasis lassen sich Intuition und Urteilsvermögen am erfolgreichsten einsetzen.

ENTSCHEIDUNG ÜBER DIE VORGEHENSWEISE

FESTLEGUNG KLARER LEISTUNGSZIELE

Beim Management von Leistungsverhalten sind klare Zielsetzungen unerlässlich, da unser Urteil vielleicht unbewusst durch Voreingenommenheit oder Emotionen beeinflusst werden könnte. In Zielen wird ausdrücklich und sichtbar festgelegt, was angestrebt wird. Ziele sind nützlich, um unsere Beweggründe zu überprüfen. Außerdem helfen sie, anderen unseren Standpunkt zu verdeutlichen. Zielvorgaben, die allen Mitgliedern einer Gruppe klar sind, fördern den effizienten Austausch von Informationen und Erfahrungen. Dies ist beim Management von Leistungsverhalten wichtig.

Auch bei der Auswahl von Stellenbewerbern und bei Leistungsbewertungen sind klare Zielsetzungen unerlässlich. Bei der Personalauswahl bilden die Ziele einen sichtbaren Kriterienkatalog, anhand dessen eine Entscheidung getroffen wird. Damit ist die Bewertungsgrundlage für alle Kandidaten gleich und so gerecht wie nur möglich. Bei der Leistungsbewertung stellen die Ziele sichtbare Messwerte für die Beurteilung dar. Für den Mitarbeiter zeigen die Ziele das SOLL an, d.h. sie geben ihm Richtlinien für sein Verhalten. Klare Zielsetzungen erleichtern die Zusammenarbeit mit anderen, da Mutmaßungen wegfallen, und gewährleisten zufriedenstellende Leistungen.

Niemand entlässt gerne einen Mitarbeiter. Bis es dazu kommt, dass ein Manager beschließt, sich von jemandem zu trennen, sind wahrscheinlich auch schon erhebliche Summen in diesen Mitarbeiter investiert worden. Ganz abgesehen von den Kosten ist es aber auch etwas blamabel, wenn man jemanden ausgewählt, eingestellt, geschult und über einen längeren Zeitraum hinweg eingewiesen hat und dann zugeben muss, dass man sich im Irrtum befunden hatte: »Es hat einfach nicht so geklappt mit ihm, wie ich das gehofft hatte.« »Sie scheint sich einfach nicht für diese Stelle zu eignen.« Dabei ist die Fähigkeit, einen guten Kandidaten zu finden, ihn effektiv zu führen und die besten Leute nicht zu verlieren, doch gerade das, was einen guten Manager ausmacht.

Am besten lassen sich Entlassungen vermeiden, wenn alle Mitarbeiter von Anfang an richtig geführt werden, wenn ihnen gesagt wird, was von ihnen bei ihrer Arbeit erwartet wird. Meistens sind sich jedoch beide Parteien nicht so ganz darüber im Klaren, was eigentlich geschehen sollte. Der Manager hat gewisse Erwartungen, der Mitarbeiter wieder andere. Jeder geht von einem anderen SOLL zum Messen der IST-Leistung aus. Unter diesen Umständen kann niemand völlig zufrieden mit der Arbeit sein. Der eine sieht eine Abweichung, von der andere keine Ahnung hat. Sind sich aber beide über die Vorgaben einig, ist eine Kommunikationsbasis geschaffen, die Leistung kann bewertet, Änderungen können besprochen und anfallende Probleme können bewältigt werden. Jeder geht dann von einem bekannten, sichtbaren und festgelegten Verhaltensrahmen aus.

Wenn Regeln gleich zu Beginn geklärt werden, wird einer Fülle zukünftiger Probleme vorgebeugt. Je klarer die Ziele formuliert sind, desto besser. Den verschiedenen Punkten müssen entsprechende Gewichtungen zugeteilt werden. Obwohl Vorgesetzte und Mitarbeiter sich anfänglich über die Zielsetzungen einig sein mögen, können ihre Ansichten über deren relative Wichtigkeit weit auseinanderklaffen. Oft werden Arbeitsziele in MUSS- und WUNSCH-Ziele untergliedert, erstere sind obligatorische, letztere wünschenswerte Leistungskriterien. Alle Leistungsvorgaben sollten messbar und realistisch sein.

Manche unserer Kunden sprechen von »Schwerpunktbereichen«, d.h. von Aufgabenbereichen, die einen bestimmten Teil der Gesamtleistung ausmachen. »40 Prozent Kundendienst« bedeutet zum Beispiel, dass ein Mitarbeiter beinahe die Hälfte seiner Energie auf diesen Bereich konzentrieren soll. Das bedeutet auch, dass der Mitarbeiter es nicht übertreiben und sich nur noch dem Kundendienst widmen sollte. Inwiefern ein Vorgesetzter seinen Mitarbeitern mit solchen Zielen eine Hilfestellung gibt, hängt von deren Verständlichkeit und Zahl ab. Leistungsziele helfen insbesondere jenen Mitarbeitern, die größte Schwierigkeiten haben, die Wünsche ihres Chefs zu ergründen.

Ein großer Vorteil klarer Leistungsziele besteht darin, dass weniger durchschnittliche Arbeitskräfte eingestellt werden. Wenn ein Mitarbeiter mit nur 50%iger Leistung erst einmal in einem Unternehmen sitzt, stellt er für seinen Vorgesetzten eine ständige Quelle für Ärger und Frustration dar. Wenn der Manager jedoch Leistungsziele zum Einsatz als Auswahlkriterien aufgestellt hat, ist damit schon der erste große Schritt in die richtige Richtung getan. Je besser ein neu eingestellter Mitarbeiter den Anforderungen seines Arbeitsplatzes gewachsen ist, mit desto größerer Wahrscheinlichkeit wird er darin erfolgreich sein. Was erwarten Sie eigentlich von diesem Mitarbeiter? Ebenso wichtig: Was soll er nicht tun?

Wenn an einem Arbeitsplatz ein hohes Maß an Feinfühligkeit im Umgang mit Kollegen und Kunden erforderlich ist, muss diese Anforderung als wichtiges Merkmal behandelt werden. Auf keinen Fall darf ein leicht reizbarer, taktloser Kandidat eingestellt werden. Sollte ein solcher Bewerber eingestellt werden, ist es letztlich auf ein Versäumnis des Unternehmens zurückzuführen, wenn er sich nicht bewährt.

SYSTEMATISCHE BEWERTUNG VON ALTERNATIVEN

Handelt es sich bei den Alternativen um Menschen oder um Maßnahmen, die Mitarbeiter betreffen, muss die Bewertung besonders sorgfältig und systematisch sein. Den Betroffenen fällt es leichter, eine Entscheidung zu akzeptieren, wenn sie wissen, dass sie nach klar festgelegten Zielsetzungen bewertet wurden, und nicht das Gefühl haben, dass über ihre Zukunft in einer undurchsichtigen Lotterie entschieden wurde. Menschen verdienen eine bestmögliche Behandlung, und die ehrliche Bewertung ihrer Bemühungen wird diesem Anspruch gerecht. Im Umgang mit Problemen im Leistungsverhalten hat die sichtbare, systematische Bewertung von Alternativen einen enormen Vorteil, wenn es darum geht, sie den Betroffenen verständlich zu machen. In jeder Auswahlsituation gewinnt der eine, und der andere verliert. Die Tatsache, dass eine systematische Bewertung erfolgt ist, lässt das Unternehmen in gutem Licht erscheinen.

Ausschlaggebend ist der Erhalt relevanter Informationen. Nur wenn wir solche Informationen haben, können wir unsere Beurteilung auf eine solide Basis stellen. Nehmen wir Einstellungsentscheidungen als Beispiel. Alle Kandidaten zeigen sich beim Bewerbungsgespräch im besten Licht. Sie bemühen sich, bei ihren Antworten vorbildliches Verhalten an den Tag zu legen. Sie kontrollieren ihre Reizbarkeit (wenn sie normalerweise leicht reizbar sind) und verstecken ihren Mangel an Feinfühligkeit (wenn sie normalerweise nicht sehr feinfühlig sind). Denn natürlich wollen sich Stellenbewerber verkaufen. Bewusst oder unbewusst tun sie alles, um der Rolle des idealen Kandidaten gerecht zu werden.

Nützliche Informationen lassen sich am besten daraus ableiten, wie die Leistung in der Vergangenheit war – sofern die richtigen Fragen gestellt werden. Leider scheuen sich die zukünftigen Arbeitgeber oft, geradeheraus unangenehme Fragen über einen Kandidaten zu stellen. Um eine Entscheidung treffen zu können, müssen sie aber wissen, wie sich der Kandidat in typischen Arbeitssituationen verhalten hat oder verhalten würde.

ABSCHÄTZUNG POSITIVER UND NEGATIVER AUSWIRKUNGEN

Beim Management von Leistungsverhalten soll der Mitarbeiter durch Abschätzung von Auswirkungen vor unbeabsichtigten Nachteilen in der Zukunft geschützt werden. Sollte zum Beispiel eine Reisetätigkeit für die Familie eines Mitarbeiters eine nachteilige Folge, d.h. eine ungebührliche Belastung darstellen, so wäre es falsch, wenn das Unternehmen diesen Mitarbeiter in eine Stelle versetzen würde, in der er viel reisen müsste.

Alle Faktoren müssen berücksichtigt werden. Maßnahmen, die Menschen betreffen, haben zahlreiche Auswirkungen, die zum Teil gut und zum Teil schädlich sind. Der Fairness halber sollten zumindest unbeabsichtigte Auswirkungen abgewogen werden. Das Unternehmen sollte einem Mitarbeiter nicht die Entscheidung abnehmen, wie er in Zukunft leben möchte, es sollte sich jedoch im Klaren darüber sein, welche Auswirkungen heute getroffene Entscheidungen für den Mitarbeiter morgen haben werden.

Auswirkungen müssen nicht immer nachteilig sein. Manche unserer Kunden haben Betriebskindergärten für die Kinder ihrer Mitarbeiter eingerichtet. Die positiven Auswirkungen dieser Maßnahme – weniger Arbeitsausfall, erhöhtes Engagement der Mitarbeiter gegenüber dem Unternehmen und eine geringere Fluktuation – sind erheblich. Durch Suche nach positiven Auswirkungen kann die Produktivität und die Zufriedenheit Aller erhöht werden.

VERMEIDUNG POTENTIELLER PROBLEME

Am besten ist es, wenn wir Probleme im Leistungsverhalten im Voraus erkennen und verhindern können: Dem Mitarbeiter wird so unnötiger Schaden erspart, und das Unternehmen vermeidet Unsicherheit und Störungen der Arbeitsabläufe. Alles läuft nach Plan, und die Energien aller bleiben auf ihre Arbeit konzentriert.

Die Analyse potentieller Probleme ist das wichtigste Werkzeug eines Managers im Personalbereich. Gewöhnlich erfolgt sie informell und ohne viel Aufheben. Wenn ein Manager eine Maßnahme ergreifen muss, die jemanden im Unternehmen betrifft, prüft er die potentiellen Probleme: »Diese beiden Mitarbeiter kann ich nicht gemeinsam einsetzen – sie würden nie miteinander auskommen.« »Herr Kluge ist relativ neu. Er wird zunächst noch mehr Aufsicht als die anderen benötigen. Ich sollte besser Frau Marquardt bitten, ihm unter die Arme zu greifen.« Diese Art der Planung macht sich sehr bezahlt. Das Motto »Vorsicht ist besser als Nachsicht« ist nirgendwo besser angebracht als im Personalbereich. In allen Personalangelegenheiten ist es am besten, Schwierigkeiten zu erkennen, bevor sie eintreten und nicht erst, wenn bereits Gefühle verletzt wurden, wenn Mitarbeiter ärgerlich und frustriert sind und die Produktivität schon zurückgegangen ist.

LEISTUNGSPROBLEME: HERAUSFORDERUNGEN RICHTIG

BEGEGNEN

FALLBEISPIEL: EINGABEFEHLER

Häufig muss der Manager im Umgang mit Leistungsproblemen die eigentliche Ursache für eine Abweichung feststellen, wenn er sie zufriedenstellend in den Griff bekommen möchte. Eine anpassende Maßnahme mag in solchen Fällen nicht ausreichen, vielmehr ist eine vollständige Problemanalyse erforderlich. Im Folgenden Fallbeispiel stieß man bei einem scheinbar typischen Problem im Leistungsverhalten auf eine völlig unerwartete Erklärung. Achten Sie darauf, dass alle Maßnahmen fehlschlugen, so lange die Ursache nicht bekannt war.

Eine Versicherungsgesellschaft war sehr aktiv in den Bereichen der Treuhand- und Pensionsfondsverwaltung. In der Investitionsabteilung wurden die Kundenkonten täglich auf den neuesten Stand gebracht. Sachbearbeiter prüften die EDV-Daten, lasen die erwünschten Informationen vom Bildschirm ab, gaben die neuen Informationen in den Computer ein und speicherten die geänderten Daten ab. Obwohl diese Tätigkeit durch Fehlerprüfgeräte abgesichert wurde, war eine zuverlässige Dateneingabe äußerst wichtig. Alle Transaktionen wurden an drei Bildschirmen abgewickelt; die Fehlerquote lag bei etwa 1 Prozent.

Im April eines Jahres wurden eine Reihe von Veränderungen in der Investitionsabteilung vorgenommen. Der gesamte Bereich wurde so umgestaltet, dass er den Sachbearbeitern eine angenehmere Arbeitsumgebung bot. Hässliche Wände wurden hell und freundlich angestrichen und neue Gardinen aufgehängt. Man stellte die Geräte weniger büromäßig auf. Viele Mitarbeiter begrüßten diese Veränderungen. Die Arbeitsmoral erhielt einen beträchtlichen Auftrieb. Als ein EDV-Sachbearbeiter befördert wurde, übernahm eine junge Frau aus einer anderen Abteilung seine Stelle an Bildschirm Nr. 2.

Mitte Mai war offenkundig, dass die Abteilung aufgrund der Versetzung ein Problem hatte. Die junge Frau war eine Einzelgängerin. Sie aß ihr Mittagessen allein, meist mit einem Buch in der Hand, und schloss sich vom üblichen Büroklatsch aus. Einige Kollegen störten sich daran. Die junge Frau war zwar freundlich, aber begann nie von sich aus ein Gespräch. Auch von ihrer Arbeit schien sie nicht sonderlich begeistert zu sein.

Ihre Leistungen waren jedoch tadellos – bis etwa zum 1. Juni. Zu diesem Zeitpunkt war ihre normale Fehlerquote von 1 Prozent auf beinahe 10 Prozent gestiegen. Der Vorgesetzte sprach mit ihr, und die Fehlerquote sank für ein paar Tage auf das normale Niveau ab, nur um erneut auf 10 Prozent anzusteigen. Wieder sprach der Vorgesetzte mit ihr. Dieses Mal zeigte sich die Frau weniger ansprechbar, sie beschwerte sich mürrisch über die Arbeit und über Kopfschmerzen. Keine Verbesserung war zu verzeichnen.

Mitte Juni war die Situation unhaltbar geworden. Man versetzte die Frau in eine andere Abteilung mit einer weniger anspruchsvollen Tätigkeit. Der Sachbearbeiter von Bildschirm Nr. 1 wurde auf Nr. 2 versetzt, und ein erst kürzlich ausgebildeter Mitarbeiter wurde dem Bildschirm Nr. 1 zugeteilt. Die Fehlerquote ging auf normal zurück.

Zwei Tage später schoss die Fehlerquote von Bildschirm Nr. 2 wiederum auf 10 Prozent hoch, obwohl nun ein erfahrener Sachbearbeiter daran arbeitete. Bei den anderen Bildschirmen blieb die Fehlerquote konstant bei 1 Prozent, obwohl einer davon nun von einem Neuling bedient wurde. Der Vorgesetzte wusste sich nicht mehr zu helfen.

Ein Team wurde gebildet, um der hohen Fehlerquote auf den Grund zu gehen. Der Bildschirm wurde sorgfältigst untersucht; er war in Ordnung. Dann wurde eine vergleichende Spezifikation erstellt. Man verglich Bildschirm Nr. 2 mit den anderen beiden Bildschirmen und den daran arbeitenden Sachbearbeiter mit den anderen Sachbearbeitern. Tage mit hohen Fehlerquoten wurden erfasst und mit Tagen guter Leistung verglichen. Die Analyse ergab keine vernünftige Erklärung für die unregelmäßig auftretende hohe Fehlerquote.

Der Computerlieferant überprüfte alle Bildschirme. Nichts war zu finden. Das Arbeitsteam ging zur ursprünglichen Spezifikation zurück und fragte bei jeder Dimension: »Was kann diese Vergleichsdaten erklären?« Bei Betrachtung der Dimension »WANN«, d.h. beim Vergleich der Tage mit hohen Fehlerquoten mit den Tagen mit niedrigen Fehlerquoten, sagte jemand: »Und wenn es Sonnenflecken wären? Alles andere haben wir ausprobiert!« Alle lachten. Dann sagte jemand: »Sonnenflecken… Sonne… Wetter… Wie steht es denn mit dem Wetter?«

Es war Frühling. Manche Tage waren hell und sonnig, wenige bewölkt und regnerisch. »Na und? Im Frühling regnet es immer. Aber erst in diesem Frühling ist das Problem aufgetreten!« Aber dann warfen sie einen Blick auf die Bildschirme: Nr. 2 stand an einem großen Fenster an der Südwand. Sie sahen die neuen, hellen, durchsichtigen Gardinen. Sonnenlicht! Offensichtlich konnte an hellen Tagen genug Licht durch die Gardinen dringen, so dass es schwierig war, den Bildschirmtext zu lesen. Das könnte leicht zu Fehlern (und Kopfschmerzen) führen. Aber an bewölkten Tagen mit weniger von außen einfallendem Licht war der Bildschirm klar und deutlich lesbar.

Man überprüfte die Wetterstatistiken. Die Ursache wurde bestätigt: An bedeckten Tagen lag die Fehlerquote bei 1 Prozent.

Die Eigenbrötlerin, die mittags lieber allein aß und sich über Kopfschmerzen beklagte, behielt ihren weniger anspruchsvollen Arbeitsplatz. Das Unternehmen hielt es aus verschiedenen Gründen für »zu peinlich«, die Frau an ihren alten Platz an Bildschirm Nr. 2 zurückkehren zu lassen.

Daran sieht man deutlich, dass die Ursache viel gründlicher hätte überprüft werden müssen, bevor eine anpassende Maßnahme (die Versetzung der Frau) durchgeführt wurde. Selbst zu jenem frühen Zeitpunkt wiesen genügend Informationen darauf hin, dass die Ursache woanders lag. Beim Umgang mit Problemen im Leistungsverhalten müssen Schlussfolgerungen mit größter Genauigkeit gezogen werden. Unterlaufen Fehler, so leiden meistens unschuldige Außenstehende.

FALLBEISPIEL: »UNSER KLEINES GENIE«

Keiner bestreitet, dass Menschen höchst unterschiedlich sind. Bei der Erforschung von Problemen im Leistungsverhalten vergessen wir jedoch häufig einen Aspekt dieser Vielfalt, nämlich die Auswirkungen vergangener Arbeitserfahrungen auf die derzeitige Leistung. Selbst wenn diese Informationen vorliegen, verstehen wir ihre Bedeutung häufig zu spät. Dieser Fehler wird im Folgenden Fallbeispiel deutlich:

Je nach der Höhe der staatlichen Zuschüsse expandiert die Raumfahrtindustrie oder schraubt ihre Ausgaben zurück. Während einer Kürzungsphase wurde ein vielversprechender junger Ingenieur in ein anderes Unternehmen versetzt. Trotz seiner Jugend konnte Herr Winkler bereits auf einige glänzende Erfolge zurückblicken. Sein neuer Chef schätzte sich besonders glücklich, einen solchen Mann gewonnen zu haben.

Herr Winkler konnte jedoch einfach nicht zur Ruhe kommen und Dinge zu Ende führen. Wurde er einem Projekt zugeteilt, wandte er sich, ehe man sich versah, schon einem abwegigen Nebenaspekt zu, der wenig oder nichts mit seinen Aufgaben zu tun hatte. Herr Winkler schien vollkommen undiszipliniert und überschritt ständig seine Kompetenzen. Als sein Vorgesetzter ihn schließlich wegen seines Verhaltens kritisierte, war Herr Winkler völlig überrascht und fauchte böse zurück: »Ich darf überhaupt keine Entscheidungen mehr treffen!« Sein Chef entgegnete, das sei doch anmaßend, denn er sei von Anfang an völlig unfähig gewesen, Entscheidungen zu treffen. Herr Winkler entgegnete aufgebracht, er habe sich »abgestrampelt« und »fabelhafte Arbeit geleistet«. Die Unterredung endete mit einem bitteren Beigeschmack.

Im Anschluss an Herrn Winklers stürmischen Abtritt fragte sich der Vorgesetzte: Was geht hier wirklich vor? Ist Herr Winklers junges Alter für sein Verhalten verantwortlich? Oder seine übertriebene Begeisterung? Oder ist er einfach ein armer, aber intelligenter Irrer, dem ein paar Glückstreffer gelungen waren? Der Vorgesetzte beschloss, die Problemanalyse einzusetzen, um dem Problem Winkler auf den Grund zu gehen.

Er spezifizierte die Situation sorgfältig im Hinblick auf WAS, WO, WANN und AUSMASS. Unter der WO-Dimension schrieb er: »IST in diesem Unternehmen.« Er sah auf die Spalte: Wo sonst könnte Herr Winkler… sein, ist es aber nicht… und hielt inne. Immer war er davon ausgegangen, dass Herr Winkler bei seinem früheren Arbeitgeber beste Arbeit geleistet hatte. Jedenfalls ließen die Empfehlungen darauf schließen. Er brauchte detaillierte Informationen darüber, was Herr Winkler vorher getan hatte. Also holte er telefonisch einige Erkundigungen ein.

Er sprach mit früheren Kollegen von Herrn Winkler. Alle fanden ihn einfach prima. Dann erkundigte er sich nach Herrn Winklers früheren Aufgaben. Er sei mal hier und mal dort eingesetzt worden. Er sei so einer gewesen, den man überall hinschicken konnte, der in alles einstieg, das ihn interessierte oder herausforderte. Wie konnte das so lange gutgehen? Nun, damals habe es so viel Arbeit und nützliche Einsatzmöglichkeiten gegeben und man habe in so viele Richtungen Forschungen anstellen müssen, dass man sein Verhalten nicht nur tolerierte, sondern sogar begrüßte. Man hatte immer genügend Arbeitskräfte… Herr Winkler war so etwas wie sein eigener Chef, dem die Kollegen, die ihn selten sahen, den Spitznamen »unser kleines Genie« gegeben hatten. Er war ein echter Einzelkämpfer.

Ob er einen Routinejob gut ausfüllen konnte? »Herr Winkler? Um Himmels willen, nein!«, sagte einer seiner alten Freunde. »Man kann doch kein eckiges Geschoss durch einen runden Gewehrlauf jagen….«

Bevor das Problem gelöst werden konnte, kündigte Herr Winkler. Sein Grund war, »die Stelle sei nicht für ihn geeignet«. Wie Recht er damit hatte. Der Manager vermutete, dass er den brillanten Ingenieur bei der Firma hätte halten können, wenn er mit der systematischen Analyse nicht so lange gewartet hätte.

Dieses Fallbeispiel veranschaulicht zwei wichtige Elemente, die auf viele Personalprobleme zutreffen. Erstens war das inakzeptable Verhalten das Ergebnis davon, dass ein solches Verhalten in der Vergangenheit eine positive Wirkung gehabt hatte. Bei seiner früheren Tätigkeit war Herr Winkler für ein Verhalten belohnt worden, das ihm jetzt in einer Stelle mit völlig anderen Anforderungen zum Vorwurf gemacht wurde. Kein Wunder, dass er überrascht und böse war, als sein neuer Chef ihn für ein Verhalten kritisierte, für das er bisher immer belohnt worden war. Herr Winkler war sich der neuen Spielregeln nicht bewusst.

Da es sehr häufig vorkommt, dass ein inakzeptables Verhalten auf eine solche Ursache zurückzuführen ist, sollte man dieses Phänomen ernsthaft in Erwägung ziehen. Bei einem Vergleich zwischen den alten und den neuen Aufgaben stellt sich eventuell heraus, dass frühere Richtlinien und Erwartungen der Kern des Problems sind. Solange ein derartig elementares Missverständnis zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiter besteht, werden Verständigungsversuche ergebnislos bleiben.

Das zweite Element, das bei Problemen im Leistungsverhalten häufig eine Rolle spielt, ist, dass dem Gesagten ungewollt zu wenig Aufmerksamkeit geschenkt wird. Als wir den Vorgesetzten ein Jahr nach dem Vorfall fragten, was denn Herr Winkler über seine Arbeitssituation zu sagen gehabt habe, erzählte er von der unangenehmen Unterredung in seinem Büro. In seiner Problemanalyse hatte der Manager Herrn Winklers Fehler genauestens aufgeführt – Unzuverlässigkeit, Kompetenzüberschreitung usw. – aber nicht vermerkt, was Herr Winkler eigentlich gesagt hatte. Hätte er Herrn Winklers Aussagen gleiche Bedeutung wie seinem Verhalten beigemessen, so wäre er vielleicht seiner kritischen Bemerkung, man lasse ihn keine Entscheidungen mehr treffen, nachgegangen und hätte erfahren, was Herr Winkler eigentlich damit meinte.

Allein schon das schriftliche Festhalten einer solchen Bemerkung hilft dem Manager, ihre Bedeutung zu erkennen. Dann liegt es ganz an ihm, wie er das Problem mit seinem Mitarbeiter erörtern will. Die unergiebige Unterhaltung zwischen den beiden Männern (dem Vorgesetzten entging die Tragweite von Herrn Winklers Beschwerde) war kaum geeignet, wertvolle Einblicke in die Natur des Problems zu verschaffen, geschweige denn in seine Ursache. Hätte eine vollständige Problemspezifikation (bei der Aussagen und Handlungen berücksichtigt worden wären) die Grundlage einer zweiten Unterredung gebildet, hätten Meinungsverschiedenheiten bereinigt und ein einvernehmliches SOLL festgelegt werden können.

Nicht immer ist es leicht, die Relevanz einer beiläufigen Bemerkung zu beurteilen. Wesentlich ist aber, dass wir uns bemühen, ihre Bedeutung und ihren Ursprung zu verstehen. Es ist mehr als unangenehm, ärgerliche Bemerkungen und Nörgeleien in die Analyse einzubeziehen. Viele halten solche Informationen für irrelevant. Wenn aber der Gegenstand der Nörgelei Teil der Problemsituation ist und nicht nur Hörensagen oder Information aus zweiter Hand, sollte sie berücksichtigt werden. Eine Bemerkung kann Anhaltspunkte für die Ursache des Problems geben. Dieser Möglichkeit dürfen wir uns nicht verschließen, wir müssen vielmehr genau hinhören. Eine Bemerkung wie »Ich darf überhaupt keine Entscheidungen mehr treffen« verdient zweifellos unsere Aufmerksamkeit. Sie hätte – zusammen mit anderen Beschreibungen von Herrn Winklers Verhalten – unter der Problemdimension WAS aufgeführt werden müssen.

FALLBEISPIEL: »KEINER KANN DR. FIEDLER AUSSTEHEN«

Fast jedem fällt es leicht, Mitarbeiter zu managen, die überdurchschnittliche Leistungen erbringen, Ideen entwickeln, rationales Urteilsvermögen besitzen und sympathisch sind. Wirkliche Führungsqualität zeigt sich jedoch darin, wenn durchschnittliche Mitarbeiter zu optimalen Leistungen geführt werden.

Dr. Fiedler war ein aufgeweckter junger Wissenschaftler, der gerade eine Stabsposition in einer US-Regierungsbehörde übernommen hatte. Über seine Fähigkeiten und seinen Enthusiasmus bestanden keine Zweifel. Er mochte seine Arbeit und arbeitete härter als alle anderen Kollegen. Nach sechs Monaten war sein Vorgesetzter so weit, sich von ihm zu trennen. Warum? Dr. Fiedler kam nicht mit Leuten aus. Er hatte ausgezeichnete Zeugnisse, alle waren während des Vorstellungsgesprächs von ihm beeindruckt. Als Dr. Fiedler zustimmte, für diesen Vorgesetzten zu arbeiten, war dieser hocherfreut.

Aber die Dinge hatten sich weniger erfreulich entwickelt. Dr. Fiedler verhielt sich gegenüber dem Verwaltungspersonal arrogant, ging seinen Kollegen auf die Nerven und trat gegenüber dem bei der Behörde verkehrenden Publikum unhöflich auf. Jede Sitzung, an der er teilnahm, endete in offenem Streit. »Schließlich zog ich bei seinem ehemaligen Vorgesetzten Erkundigungen ein. Er sagte, Dr. Fiedler sei immer so gewesen. [image: image]Gewiss, er leistete gute Arbeit, aber niemand konnte ihn ausstehen.[image: image] Und dabei hatte er sich in seinem Empfehlungsschreiben so lobend über ihn geäußert… Nun, das ist typisch. Man erwähnt doch nichts Negatives in einem Zeugnis, oder?«

Dr. Fiedlers Vorgesetzter suchte nun den schmerzlosesten Weg, sich von ihm zu trennen. Er spezifizierte seine Leistung, indem er Dr. Fiedlers negative Eigenschaften in der IST-Spalte aufführte und sie allen positiven in der IST-NICHT-Spalte gegenüberstellte. Er befasste sich lediglich mit der WAS-Dimension des Problemanalyseprozesses, um die Art des bei Dr. Fiedler vorliegenden Leistungsproblems sichtbar zu machen. Auf diese Art und Weise konnte er erkennen, was er gegen das Problem unternehmen konnte. Dabei ging es nicht darum, die Ursache zu finden, die ja ganz offensichtlich war. Je mehr der Vorgesetzte niederschrieb, desto intensiver dachte er über die Situation nach und desto überzeugter war er, dass Dr. Fiedler trotz seiner persönlichen Unzulänglichkeiten ein wertvoller Mitarbeiter war, den man nicht entlassen oder versetzen sollte.

Die Informationen in der IST-NICHT-Spalte nahmen weitaus mehr Raum in Anspruch als die Informationen auf der anderen Seite. Dr. Fiedler mochte seine schlechten Seiten haben, aber er war zuverlässig, pünktlich, flexibel und gewillt, auch unbeliebte Aufgaben zu übernehmen. Er bewies ein hohes Maß an eigenständigem Denken und viel Initiative. In aller Ehrlichkeit musste zugegeben werden, dass Dr. Fiedler in diesen Bereichen nicht nur gut war, sondern sogar die meisten seiner Kollegen übertraf.

Dr. Fiedlers Chef erkannte, dass er die Dinge nicht mehr in Relation gesehen hatte, weil er sich zu sehr auf Dr. Fiedlers Charakterschwächen versteift hatte. Entließe er Dr. Fiedler, würde er einen wertvollen Mitarbeiter verlieren, für den er so schnell keinen Ersatz finden würde. Ein, zwei Wochen wären seine Kollegen froh, ihn los zu sein… aber dann? Er schätzte, dass die Abteilung die Arbeitslast innerhalb von zwei Monaten nicht mehr würde bewältigen können. Das Ergebnis wären also weit schwerwiegendere Probleme als Dr. Fiedlers Temperament und Mangel an Einfühlungsvermögen. Die Aussichten, schnell einen gleich guten Ersatz mit einer ebenso guten Ausbildung wie Herr Dr. Fiedler zu finden, waren praktisch Null.

Dann begann der Vorgesetzte, Dr. Fiedlers Aufgabenbereich neu zu gestalten. Er schränkte dessen direkten Kontakt mit Behördenpersonal und -publikum wesentlich ein, dafür erhöhte er Dr. Fiedlers Eigenständigkeit und Verantwortung. Wie er das bewerkstelligte? Der Bereich Betriebliches Vorschlagswesen war gegenwärtig auf fünf Mitarbeiter verteilt, jeder widmete dieser Aufgabe etwa 10 Prozent seiner Zeit. In Zukunft würde diese Arbeit größtenteils von Dr. Fiedler erledigt. Der Vorgesetzte ging davon aus, dass dieser Plan für fast alle annehmbar war. Außerdem bevorzugte Dr. Fiedler diese Art von Arbeit, da er sie als kreativer empfand als endlose Schreibtischarbeit, die den anderen Kollegen leicht von der Hand ging. Dr. Fiedler wurden außerdem verschiedenste Aufgaben übertragen, die seine Kollegen nicht mochten, für Dr. Fiedler aber kein Problem darstellten. Dies war zwar weder eine perfekte Lösung noch ein perfektes Konzept, doch der Vorgesetzte hatte nun zumindest eine gangbare Vorgehensweise.

Zwei Monate später überprüfte Dr. Fiedlers Chef den Erfolg der eingeleiteten Maßnahmen. Den Erfolg der neuen Aufgabengestaltung bewertete er »etwa mit 6, gemessen an einer Skala von 1 bis 10«. Obwohl er insgeheim Ausschau hielt nach einem möglichen Ersatz für Dr. Fiedler, betonte er, dass es ein großer Fehler gewesen wäre, ihn in einem Augenblick der Verärgerung und Frustration zu entlassen.

Selten gelingt es uns, die Dr. Fiedlers dieser Welt in sympathische Menschen umzumodeln. Manager müssen mit unterschiedlichen Menschen fertigwerden: mit solchen, die ihre Kollegen nicht mögen, und auch mit solchen, die sie selbst nicht besonders sympathisch finden. Trotz Ecken und Kanten im Persönlichkeitsbild können Mitarbeiter jedoch wertvolle Fähigkeiten besitzen. Um geeignete Einsatzmöglichkeiten für diese fähigen Mitarbeiter zu finden, müssen wir sie rational und objektiv beurteilen. Mit der Abgrenzung der IST-Merkmale von den IST-NICHT-Merkmalen wird ein erster Schritt unternommen, um die Dinge in das richtige Licht zu rücken.

EHRLICHKEIT IM UMGANG MIT MENSCHEN

Gäbe es einen besseren Schluss für dieses Kapitel, als den fairen Umgang mit unseren Mitmenschen zu betonen? Und wie ließe sich das besser in die Tat umsetzen als durch lückenlose und objektive Nutzung vorhandener Informationen, sei es mittels der Situationsanalyse, der Problemanalyse, der Entscheidungsanalyse oder der Analyse potentieller Probleme (Chancen)?

Nichts wirkt sich so verheerend auf die Produktivität von Mitarbeitern aus, wie wenn sie das Gefühl haben, dass man unfair und willkürlich mit ihnen umspringt und ihnen kein Verständnis entgegenbringt. Mit Takt und Geschick gestellte Fragen in Anlehnung an die Prozesse der Situationsanalyse, der Problemanalyse, der Entscheidungsanalyse oder der Analyse potentieller Probleme (Chancen) werden die Situation aller Betroffenen unweigerlich verbessern.

FALLBEISPIEL: AUSWAHL DES NEUEN CONTROLLERS

Eines der besten Anwendungsbeispiele stammt vom Präsidenten der Automatic Timing and Controls Company. Hier wurde das Management von Leistungsverhalten in fast idealtypischer Weise verwirklicht.

Das Unternehmen wollte einen neuen Controller einstellen. Maßgebliche Mitarbeiter in der Finanzabteilung wurden um einen Zielekatalog gebeten. Dabei handelte es sich um Mitarbeiter, die sowohl als Kollegen als auch als Untergebene mit dem neuen Controller zusammenarbeiten würden. Die Liste der Ziele – MUSS-Ziele und WUNSCH-Ziele sowie deren Gewichtung – wurde mit einigem Input und Feedback der Mitglieder der Geschäftsführung erstellt. So hatte jeder von der Einstellung Betroffene ein Mitspracherecht bei der Gestaltung des Anforderungsprofils.

Im Hinblick auf den eingesetzten Prozess erzählte uns der Vorstandsvorsitzende folgendes:

»Alle Kandidaten erhielten bei ihrer Ankunft eine Liste der Ziele. Sie verbrachten ihren gesamten ersten Tag mit den wichtigsten Mitarbeitern in der Finanzabteilung, die ihnen in Zukunft unterstellt sein würden. Sie stellten ihnen Fragen und versuchten, sich ein Bild von unserem System zu machen. Es war offensichtlich, dass sie Informationen sammelten, um dem Vorstand ihre Qualifikationen im Hinblick auf unsere Ziele und die ausgeschriebene Stelle, so wie sie einschätzten, vorteilhaft präsentieren zu können. Am Ende dieses Tages berief ich die Mitarbeiter von der Finanzabteilung, die den Tag mit den Kandidaten verbracht hatten, zu einer Besprechung ein, bei der sie ihre Beurteilung offen und ehrlich kund tun konnten.

Obwohl ich ihnen nicht das Recht eingeräumt hatte, irgendeinen Kandidaten abzulehnen, hatte diese Besprechung zur Folge, dass 60 Prozent der Bewerber aus guten Gründen nicht zum zweiten Bewerbungsgespräch eingeladen wurden. Mit allen Bewerbern, die nochmals zu einem Gespräch gebeten wurden, waren die zukünftigen Mitarbeiter voll und ganz einverstanden. Ich betrachtete das als sehr wertvollen Bestandteil dieser Methode, denn der Erfolg eines Einzelnen in einem Unternehmen hängt letztlich entscheidend von der Bereitschaft seiner Mitarbeiter ab, seine Führung zu akzeptieren.

Jeder zum zweiten Gespräch gebetene Kandidat musste sich vor der versammelten Geschäftsführung – seinen zukünftigen Kollegen – selbst präsentieren. In dieser Präsentation sollte er eingehende Auskünfte über seine Ausbildung und beruflichen und sonstigen Erfahrungen erteilen, so dass wir den Kandidaten im Hinblick auf jedes einzelne Ziel bewerten konnten.

Alles klappte ausgezeichnet. Das Wichtigste war meiner Meinung nach, diejenigen in den Auswahlprozess einzubeziehen, die später mit ihm arbeiten würden.«

ZUSAMMENFASSUNG DES KAPITELS

Soll man Probleme im Leistungsverhalten durch Management-Maßnahmen unter Kontrolle bringen oder sie durch eine Lösung aus der Welt schaffen? Der Unterschied ist unerheblich. Was zählt, ist Fairness und Ehrlichkeit im Umgang mit Mitarbeitern unter Ausschöpfung aller relevanten Informationen. Das bedeutet, die Leistungsziele zu kennen und sie einem Mitarbeiter unmissverständlich darzulegen, so dass über die Spielregeln Einigkeit besteht. Es bedeutet auch, genaue Daten zur Entscheidungsfindung zu erfragen und gezielt einzusetzen. Viele Personalprobleme lassen sich vom Manager in den Griff bekommen, indem er den Mitarbeitern durch Prüfung und Änderung des Arbeitsumfelds die Anpassung an die Anforderungen erleichtert.

Das Management von Leistungsverhalten erfordert Rücksichtnahme und Einfühlungsvermögen. Die größte Rolle spielt hierbei die Analyse potentieller Probleme, mit der zukünftige Probleme erkannt und vermieden werden können. Darüber hinaus lassen sich Teile aller Denkprozesse je nach Situation anwenden, um die faire Behandlung von Mitarbeitern zu gewährleisten. Durch rationale Nutzung von Informationen sind die Manager in der Lage, die wertvollsten Ressourcen eines Unternehmens – nämlich seine Mitarbeiter – effektiver einzusetzen.

In diesem Kapitel soll die Anwendung unserer rationalen Analyseprozesse (Problemanalyse, Entscheidungsanalyse und Analyse potentieller Probleme) auf Probleme im Leistungsverhalten von Mitarbeitern ausgedehnt werden. 1979 erwarb Kepner-Tregoe die Praxis Corporation, ein Unternehmen, das sich mit rationalen Methoden zur Verbesserung der Leistungsvoraussetzungen in Unternehmen beschäftigte. Der von Praxis entwickelte Prozess des Performance Systems ergänzt die in diesem Kapitel behandelten Methoden.


KAPITEL 9

EINFÜHRUNG DER RATIONALEN ANALYSEPROZESSE IN EINEM UNTERNEHMEN

IN DIESEM KAPITEL

Sicherstellung der Funktionsfähigkeit der Analyseprozesse

Sieben Grundbedingungen für den Erfolg

Die Bedeutung von »Einführung«

Zwei Methoden für die Einführung der rationalen Analyseprozesse

Ein Vergleich und eine Empfehlung

Rationales Management

SICHERSTELLUNG DER FUNKTIONSFÄHIGKEIT DER
ANALYSEPROZESSE

Die in den vorangegangenen Kapiteln aufgeführten Beispiele für die Anwendung der rationalen Analyseprozesse sind keine Einzelfälle. Über dreitausend Kunden können mit ähnlichen Beispielen aufwarten. Natürlich haben manche Kunden zahlreichere und anschaulichere Beispielfälle als andere. Der in Kapitel 3 geschilderte Fall der Apollo XIII, der fast zu einer Tragödie geführt hätte, faszinierte die Zuschauer in seiner Verfilmung mit Tom Hanks, die mit dem Oscar ausgezeichnet wurde. In Wirklichkeit spielte die Fähigkeit zum Einsatz der rationalen Analyseprozesse eine große Rolle bei der Abwendung der Tragödie an Bord des Raumschiffes.

Seit Veröffentlichung unseres Buches The Rational Manager im Jahre 1965 haben wir sehr viel dazugelernt. Wir wissen heute mehr darüber, welche Voraussetzungen gegeben sein müssen, damit die rationalen Analyseprozesse in einem Unternehmen Fuß fassen, sich durchsetzen und Jahr für Jahr Früchte tragen können. In Tausenden von Gesprächen mit Führungskräften haben wir erkundet, wie sie mit den Konzepten wirklich Erfolge erzielen. Und wir haben beobachtet, welche Schritte ergriffen werden – einen Monat, ein Jahr und fünf Jahre nach der ursprünglichen Entscheidung, die Konzepte der rationalen Prozesse einzuführen – um die Anwendung und Funktionsfähigkeit der Prozesse im Unternehmen aufrechtzuerhalten.

Die sieben Voraussetzungen für den erfolgreichen Einsatz der rationalen Analyseprozesse, die in diesem Kapitel beschrieben werden, sind offenkundig und unbestreitbar. Kunden, die alle sieben Bedingungen beachten, berichten ausnahmslos über dauerhafte, wesentliche Nutzeffekte. Bei Vernachlässigung einer oder mehrerer Voraussetzungen ist jedoch mit einem graduellen Rückgang der Konzeptanwendung zu rechnen. Ursprünglich geplante oder erhoffte Ergebnisse können nie vollständig erreicht werden, oder die Konzepte werden nur noch sporadisch von einer Handvoll Enthusiasten angewandt. Kein Unternehmen möchte, dass dieser Zustand eintritt, doch leider ist er die wahrscheinlichste Folge, wenn eine oder mehrere der nachstehend beschriebenen Bedingungen nicht erfüllt sind.

SIEBEN GRUNDBEDINGUNGEN FÜR DEN ERFOLG

1. Die Ziele und Ergebnisse, die durch Anwendung der rationalen Analyseprozesse erreicht werden sollen, wurden klar definiert und von der obersten Unternehmensleitung und allen Mitarbeitern gleichermaßen verstanden und akzeptiert. Alle Betriebsangehörigen unterstützen aktiv die Anwendung der Prozesse innerhalb des Unternehmens – auf allen Ebenen und in allen Management-Situationen.

Die rationalen Analyseprozesse lassen sich dann mit den größten Erfolgsaussichten einführen, wenn die Mitarbeiter wissen, was sie lernen sollen und wie diese Konzepte eingesetzt werden können, glauben, dass die Konzepte nützlich sind, und die feste Absicht haben, sie zum Wohle des Unternehmens einzusetzen. Der Erfolg ist gewährleistet, wenn die Mitarbeiter das Gefühl haben, dass die Unternehmensleitung die Konzepte versteht, akzeptiert und einsetzt und ihre Anwendung im gesamten Unternehmen unterstützt. Mitarbeiter beobachten ihre Vorgesetzten. Sie wissen, dass das, was die Vorgesetzten tun, wichtiger sein kann als das, was sie sagen. Die Wirksamkeit der rationalen Analyseprozesse wird bestätigt, wenn die Unternehmensleitung durch eigene Anwendung ein Beispiel setzt und zeigt, dass sie einen festen Bestandteil des Betriebsablaufes bilden.

2. Die rationalen Analyseprozesse werden den zukünftigen Anwendern so präsentiert, dass erstens ihr praktischer Nutzen unmittelbar einleuchtet, zweitens ihre Relevanz für die jeweiligen Tätigkeiten deutlich wird, und drittens aufgezeigt wird, wie leicht sie sich in die Praxis umsetzen lassen.

Mitarbeiter werden sich praktischen und überzeugenden Ideen nicht widersetzen, wenn diese ihren eigenen Interessen dienlich sein können. Sie verschließen sich jedoch obskuren Theorien ohne sichtlichen Bezug auf ihre Situation, die sie vielleicht sogar als bedrohlich empfinden und für deren Gültigkeit sie keine Beweise haben. Konzepte, die bei ihnen die spontane Reaktion »Das kann ich gebrauchen…« hervorrufen, werden dagegen gerne akzeptiert, besonders wenn die zweite Reaktion ist »Davon kann ich profitieren…«. Konzepte, die sinnvoll erscheinen und sich für die verschiedensten Verantwortungsbereiche eignen, werden auch angewandt. Auf welche Weise und wie gut die Konzepte vermittelt werden, ist wichtig für den erfolgreichen späteren Einsatz am Arbeitsplatz.

3. Die Anwendung der rationalen Analysekonzepte auf tatsächliche Probleme wird nicht dem Zufall überlassen, sondern wird durch Verwendung tatsächlicher Probleme und Entscheidungssituationen als Lehrbeispiele gelenkt und gewährleistet. Die erfolgreiche Anwendung der Konzepte bei der Arbeit ist dann am wahrscheinlichsten, wenn sie schon während des Lernprozesses angewandt werden.

Wenn neue Konzepte oder Methoden in einem Klassenzimmer oder aus einem Buch gelernt werden, stellt sich der Lernende unweigerlich die Frage nach der Anwendbarkeit des Stoffes unter harten Praxisbedingungen. Gleichgültig wie großartig ein Konzept oder eine Methode sein mag, nur die Praxis beweist ihren wahren Wert. Wenn die Konzepte nicht sofort angewandt werden, kann es schwierig sein, sie sich später ins Gedächtnis zu rufen, und noch schwieriger, sie in die Praxis umzusetzen. Deshalb lassen sich die rationalen Analyseprozesse am besten durch praktische Demonstration lernen. Das Erkennen der Relevanz für die Bedürfnisse des Einzelnen und des Unternehmens sollte daher schon von Anfang an Teil des Lernprozesses sein.

4. Die innerbetrieblichen Abläufe und Verfahren werden entsprechend angepasst, um eine Integration und Ausnutzung der rationalen Analyseprozesse zu ermöglichen, so dass ihre Anwendung zur Routine wird. Die vier Denkmuster werden zu einem elementaren Bestandteil der Geschäftsführung des Unternehmens.

Wenn neue Konzepte in keinerlei Bezug zu den Betriebsabläufen stehen, müssen Mitarbeiter mühsam nach Möglichkeiten für die praktische Anwendung ihrer frisch erworbenen Kenntnisse Ausschau halten. Schreckt ein Unternehmen vor Veränderungen zurück und sperrt sich dagegen, ist die Anwendung von vornherein zum Scheitern verurteilt. Wenn aber die innerbetrieblichen Strukturen und Verfahrensweisen modifiziert werden, um die neuen Konzepte entsprechend zu integrieren, gibt es Anwendungsbereiche in Hülle und Fülle. Dem Mitarbeiter eröffnen sich neue Erfahrungen, er kann sich vom Status quo lösen.

5. Wenn Mitarbeiter die rationalen Analyseprozesse bei der Problemlösung und Entscheidungsfindung im Unternehmen anwenden bzw. den Einsatz der Konzepte überwachen und lenken, müssen sie hierfür Anerkennung finden und persönliche Befriedigung daraus ziehen. Dann werden die rationalen Prozesse zunächst zur bevorzugten und dann zur automatischen Denk- und Vorgehensweise.

Jeder wird den Weg einschlagen, der für ihn selbst gute Resultate bringt. Wenn der Einsatz der rationalen Analyseprozesse vom Unternehmen anerkannt wird, werden sie öfter eingesetzt, als wenn hierfür keine Anerkennung und keine Aufmerksamkeit gezollt wird. Wenn diejenigen, die den Einsatz der rationalen Analyseprozesse durch andere lenken, hierfür Anerkennung finden, werden sie in der Zukunft noch weitere Einsatzmöglichkeiten planen. Der erfolgreiche Einsatz der Konzepte führt nur dann zu weiterem Erfolg, wenn spezifische, erfolgreiche Anwendungen sichtbar gemacht und anerkannt werden.

6. Die erworbenen Fähigkeiten werden ständig aufgefrischt und vertieft, um die Anwendung auf neue, für das Unternehmen wichtige Bereiche auszudehnen und die Unterstützung der rationalen Analyseprozesse durch die Führungsspitze zu erneuern.

Es ist illusorisch, von Änderungs- und Verbesserungsversuchen, die in einer einmaligen Aktion unternommen werden oder von den Mitarbeitern lediglich als kurzfristig betrachtet werden, anhaltende positive Auswirkungen zu erwarten. Die rationalen Analyseprozesse stellen ein grundsätzliches Denkmuster dar und nicht »die neueste Methode« für die Problemlösung oder die Entscheidungsfindung. Ihre Anwendung hängt jedoch von den Nachfolgeaktivitäten ab. Ein sorgfältig geplantes Erweiterungsprogramm gewährleistet eine ständig wachsende, leistungsfähige Konzeptanwendung.

7. Der Einsatz der rationalen Analyseprozesse wird ständig überwacht und bewertet, die Fortschritte werden regelmäßig den ursprünglichen Zielsetzungen gegenübergestellt, und alle Betroffenen erhalten Feedback über die erzielten Ergebnisse.

Die Bewertung der Ergebnisse ist unverzichtbar. Sie dient der Unternehmensführung gleichermaßen als Kontrollinstrument für den Investitionsertrag und als Grundlage für zukünftige Entscheidungen im Hinblick auf den Einsatz der rationalen Analyseprozesse. Feedbackinformationen über erfolgreiche Anwendungen motivieren die Mitarbeiter, da jeder gerne zu den Gewinnern gehören möchte. Eine für einen bestimmten Unternehmensbereich entwickelte Konzeptanwendung kann sich, entsprechend »umfrisiert«, auch gut für einen anderen Bereich eignen. Die Sichtbarmachung von Resultaten im Unternehmen trägt zur Erfolgssteigerung bei.

DIE BEDEUTUNG VON »EINFÜHRUNG«

Wir haben von der Einführung der rationalen Analyseprozesse gesprochen. Dieses Wort hat für unsere Kunden und für uns eine besondere Bedeutung. Der Erwerb der Fähigkeiten zur Anwendung der rationalen Prozesse hat vieles gemeinsam mit dem Erwerb eines wichtigen Investitionsguts. Auch bei dem Erwerb dieser Fähigkeiten ist ein produktiver Einsatz erst dann zu erwarten, wenn die rationalen Analyseprozesse ordnungsgemäß eingeführt und in den Betrieb der übrigen Unternehmensbereiche integriert sind.

Die rationalen Analyseprozesse sind Instrumente zur Erledigung von Aufgaben, d.h. zur produktiven Nutzung von Informationen, so dass Probleme gelöst und Entscheidungen erfolgreich getroffen werden können. Sie machen sich immer wieder in Form einer höheren Leistungsfähigkeit und von Einsparungen bezahlt. Die Ergebnisse sind sichtbar, messbar und beweisbar. Dennoch hängt die erfolgreiche Anwendung der rationalen Methodik wie bei den meisten anderen Investitionsgütern maßgeblich davon ab, wie viel das Unternehmen zu Beginn und im Verlauf der Monate und Jahre darin investiert.

Was wir unter »Einführung« der rationalen Analyseprozesse verstehen geht weit über die übliche Auffassung von Training hinaus. Training bedeutet, eine Reihe von Leuten zusammenzubringen, ihnen einen bestimmten Lehrstoff zu präsentieren und sie dann wieder in ihre vertraute Umwelt zu entlassen. Training ist oft zu oberflächlich und bringt nur kurzfristige Ergebnisse. Zwar hilft es in gewissem Maße, bewirkt aber selten dauerhafte positive Änderungen im Unternehmen.

Die erfolgreiche Einführung der rationalen Analyseprozesse geschieht durch sorgfältige Planung und Vorbereitung. Die Zielvorgaben werden von der Unternehmensführung bestimmt und aktiv unterstützt. Die Zielgruppe – d.h. diejenigen, die letztlich die Konzepte anwenden werden – wird bestimmt, und eine genaue Trainingsabfolge wird festgelegt. Für das Training der Zielgruppe werden firmeninterne Schulungsleiter ausgewählt und ausgebildet. Innerbetriebliche Strukturen und Verfahren werden neu konzipiert, um den fortgesetzten Einsatz der Konzepte auf alltägliche Aufgaben und Arbeiten zu unterstützen. Nachbetreuungsaktivitäten werden festgelegt und eingeplant. Anerkennungsprogramme werden eingerichtet und Messverfahren entwickelt. All dies sind Maßnahmen zur Absicherung des Erfolges.

Genauso wie ein komplexes Investitionsgut in ein Fertigungssystem integriert wird, werden die rationalen Analyseprozesse in die Beziehungs-, Rollen-, und Verantwortungsgefüge integriert, die ein Unternehmen ausmachen. In diesem Sinne bedeutet Einführung, dass der Rahmen für die sieben Erfolgsvoraussetzungen geschaffen wird.

ZWEI METHODEN FÜR DIE EINFÜHRUNG DER RATIONALEN

ANALYSEPROZESSE

Die rationalen Analyseprozesse können auf zweierlei Weise eingeführt werden. Der Kunde wählt diejenige, die sich für den jeweiligen Betriebsablauf besser eignet. Die erste Methode ist die betriebliche Ausrichtung, bei der die rationalen Analyseprozesse zunächst eingesetzt werden, um bestimmte betriebliche Problemstellungen zu bewältigen. Bei dieser Methode werden die Konzepte als Werkzeuge der Unternehmensspitze zur Erzielung bestimmter Ergebnisse betrachtet.

Die zweite Methode ist die individuelle Ausrichtung. Dabei werden zahlreiche Anwender mit dem notwendigen Rüstzeug zur Anwendung der rationalen Prozesskonzepte ausgestattet und dann auf Anwendungsgelegenheiten, d.h. auf Aufgabenstellungen innerhalb ihres Verantwortungsbereiches, angesetzt.

BETRIEBLICHE AUSRICHTUNG

Die auf das gesamte Unternehmen ausgerichtete Methode wird meist dann herangezogen, wenn auf höchster Führungsebene erkannt wird, dass eine komplexe Situation der Analyse und Lösung bedarf. Dabei geht es nicht um betriebliche Alltagsprobleme, sondern um Situationen, die für das Unternehmen von erfolgskritischer Bedeutung sind – um hartnäckige, unangenehme Situationen, die sich im Laufe der Zeit verschlimmert haben, da sie nie richtig in Angriff genommen wurden. Man ist sich darüber im Klaren, dass zu einer erfolgreichen Lösung größere Anstrengungen erforderlich sind und neue Fähigkeiten und Methoden entwickelt werden müssen.

Das gesamte Projekt wird in einem solchen Fall als Initiative zur Lösung von Problemsituationen geplant, die bereits vor der Einführung der rationalen Analyseprozesse im Unternehmen erkannt wurden. Als Ziele werden die Analyse und die Behebung der Problemsituationen sowie die gleichzeitige Einrichtung der rationalen Analyseprozesse als Routineverfahren im Unternehmen definiert. Dabei darf die Projektplanung nicht delegiert werden, sondern muss von der Unternehmensführung selbst ausgehen, da die Verantwortung für das Projekt bei den Initiatoren liegen muss. Durch aktive Lenkung des Projektes macht die Unternehmensführung allen Mitarbeitern deutlich, dass sie die Konzepte unterstützt. Durch Mitwirkung am Projekt während seiner gesamten Dauer sichert sie sich die Kontrolle und sorgt für den Erfolg.

Mitarbeiter von Kepner-Tregoe beraten die Unternehmensführung bei der Ausarbeitung eines umfassenden Programms und eines entsprechenden Zeitplans. Es wird bestimmt, wer zur Lösung der Problemsituation beitragen kann. Workshops werden anberaumt, in denen die Teilnehmer die Anwendung der rationalen Analyseprozesse lernen sollen. Später wenden sie dann ihre Fähigkeiten auf die Analyse ihrer eigenen Problemstellungen und Aufgaben an. Zu dieser Zielgruppe gehört auch die Unternehmensführung. Alle, die einen Beitrag leisten können, sollen die gleiche Lernerfahrung machen. Teams, die gemeinsam an bestimmten Situationen oder Aufgaben arbeiten werden, nehmen gemeinsam am Workshop teil.

Mitarbeiter aus dem mittleren Management werden als betriebsinterne Workshop-Leiter ausgebildet. Bei Kepner-Tregoe lernen sie, wie die Konzepte eingeführt und verankert werden können und wie sie für ihr Unternehmen als Prozessberater oder betriebsinterne Experten tätig sein können. Die Teilnehmer werden damit beauftragt, die Hintergründe bestimmter Problemsituationen im Unternehmen zu erforschen. Auf diese Weise können die Teilnehmer bereits aktuelle Informationen zum Workshop mitbringen. Dann werden die Workshops in schneller Folge abgehalten, so dass eine große Teilnehmerzahl auf die effektive Anwendung vorbereitet ist. Die Workshop-Ergebnisse werden dokumentiert und der Unternehmensführung als Feedback zur Verfügung gestellt, an dem man sich bei der weiteren Durchführung des Projekts orientieren und den Erfolg des Projekts messen kann.

Gleichzeitig werden Strukturen und Verfahren angepasst, um die rationalen Analyseprozesse zu unterstützen und zu nutzen. Besprechungen, Routinevorgänge und innerbetriebliche Mitteilungen werden auf die Konzepte abgestimmt. Informelle Anerkennungssysteme zur Bestätigung und Belohnung der Prozessanwendung werden eingerichtet, um erfolgreiche Anwender zum weiteren Einsatz der Konzepte zu motivieren. Hervorragende Leistungen werden durch eine formelle Anerkennung belohnt. Nachbetreuungsmaßnahmen werden durchgeführt, um die Fähigkeiten zu vertiefen und zu erweitern.

In dem Maße, wie das Projekt fortschreitet und die ins Auge gefassten Unternehmensprobleme gelöst und korrigiert werden, verankern sich die rationalen Prozesse im Unternehmen und werden zur Routine. Die Konzepte werden verinnerlicht, so dass sie alle am Projekt Beteiligten bald ganz automatisch anwenden. Sie haben eine gemeinsame Sprache und sind sich darüber einig, wie Probleme, Entscheidungen und zukünftige Aufgaben angegangen werden können. Weitere Gruppen werden hinzugezogen, mit den Konzepten vertraut gemacht und mit der Analyse und Lösung wieder anderer Problemsituationen beauftragt. Schließlich ist jeder, der die rationalen Analyseprozesse produktiv einsetzen kann, mit ihnen vertraut.

Je mehr Mitarbeiter die Konzepte täglich einsetzen, desto mehr Betriebsprobleme können in Angriff genommen werden. Man kann sich neuen Aufgabenfeldern zuwenden. Die Anwendung der Konzepte wird zu einem elementaren Bestandteil der Geschäftsführung auf allen Ebenen. Dabei werden die Ergebnisse ständig gemessen und weiterhin sowohl der Unternehmensführung als auch den Teilnehmern als Feedback mitgeteilt. Es ist wichtig, dass jeder einzelne einen Begriff vom Erfolgsstand hat. Auch nachdem die rationalen Analyseprozesse in einem Unternehmen verankert sind, gibt es keinen Tag, an dem alle Bemühungen abgeschlossen sind und das Ende des Programms erreicht ist.

INDIVIDUELLE AUSRICHTUNG

Die individuelle Ausrichtungsmethode für die Einführung der rationalen Analyseprozesse beginnt, wenn ein Mitglied der oberen Führungsebene im Unternehmen Schwachstellen hinsichtlich der Problemlösung oder Entscheidungsfindung entdeckt. Das Augenmerk gilt dabei einzelnen Mitarbeitern, deren Fähigkeiten durch die Einführung in die rationalen Analyseprozesse verbessert werden sollen. Dabei geht man von der Annahme aus, dass die Produktivität des gesamten Unternehmens zunimmt, wenn Mitarbeiter mit Schlüsselfunktionen im Unternehmen ihre Aufgaben gründlicher und besser wahrnehmen können.

Ein solches Projekt gilt als Mitarbeiter-Fortbildungsprogramm. Ziel ist die Verbesserung der Kompetenzen wichtiger Mitarbeiter. Die Planung der Durchführung eines solchen Programms wird meist an die zuständige Personalabteilung delegiert. Die Beteiligung der Unternehmensleitung ist häufig auf den Besuch geeigneter Problemlösungs- und Entscheidungsfindungs-Workshops beschränkt. Eine intensive persönliche Mitwirkung wie in dem Programm mit betrieblicher Ausrichtung ist nicht gegeben. Die Geschäftsführung mag vom Nutzen der Konzepte genauso überzeugt sein, doch weniger entschlossen, sie auch im persönlichen Berufsalltag anzuwenden.

Die von ihrem Unternehmen mit der Planung und Organisation der Workshops betrauten Mitarbeiter arbeiten gemeinsam mit Kepner-Tregoe ein Trainingsprogramm aus. Eine Liste wird erstellt, auf der die Namen der in Frage kommenden Mitarbeiter und ihre beruflichen Positionen aufgeführt werden. Die Workshop-Termine werden festgelegt. Aus funktionalen Gruppen – Familien, die normalerweise zusammenarbeiten oder mit denselben Informationen zu tun haben – werden Workshop-Gruppen gebildet. Manager der mittleren Ebene werden als betriebsinterne Workshop-Leiter gewählt und von Kepner-Tregoe in der Einführung der Konzepte und als Prozessanwendungsberater ausgebildet.

Bis zu diesem Punkt besteht kein Unterschied zwischen dem individuell und dem betrieblich ausgerichteten Programm. Erst in der Art der Vorbereitungsarbeit für den Workshop, die von den jeweiligen Teilnehmern verlangt wird, unterscheiden sie sich. In dem Programm mit individueller Ausrichtung bereitet jeder Teilnehmer »ausgewählte« Problem- und Entscheidungssituationen aus seinem persönlichen Tätigkeitsbereich vor. Dabei kann ihm sein Vorgesetzter behilflich sein. Handelt es sich um ein wichtiges Problem oder um eine Entscheidung, bei denen die Eingaben mehrerer Mitarbeiter erforderlich sind, so mag es angeraten sein, auch diesen Personenkreis am selben Workshop teilnehmen zu lassen. So können im Rahmen eines individuell ausgerichteten Programms Arbeitsgruppen zur Lösung spezifischer Situationen gebildet werden.

Die Workshops folgen einem festgelegten Zeitplan. Die Teilnehmer wenden die neu erworbenen Techniken auf ihre eigenen Problemsituationen an, an denen sie auch nach Rückkehr an den Arbeitsplatz weiterarbeiten. Bisweilen zeigen Sie auch ihren Mitarbeitern, wie sich diese Techniken einsetzen lassen. Die Initiative zur Konzeptanwendung liegt dabei generell beim einzelnen Anwender, der von dem als Prozessanwendungsberater auftretenden Workshop-Leiter dazu angehalten wird, die Einzel-oder Gruppenanwendungen zum erfolgreichen Abschluss zu bringen. Die Workshop-Ergebnisse werden dokumentiert und der Unternehmensführung als Feedback zur Verfügung gestellt, an dem man den Erfolg des Projekts messen kann und sich im Hinblick auf eine zukünftige Änderung oder Erweiterung der Ausrichtung oder Zielsetzung orientieren kann.

Es mag notwendig sein, Strukturen und Verfahren anzupassen, um die rationalen Analyseprozesse zu unterstützen und zu nutzen. Beim individuell ausgerichteten Programm werden derartige Maßnahmen gewöhnlich auf Initiative der Einzelanwender ergriffen. Sie sind jedoch erst dann sinnvoll und lohnend, wenn genügend Mitarbeiter mit den rationalen Analyseprozessen vertraut sind. Da es nicht zu den wesentlichen Zielen eines individuell ausgerichteten Programms gehört, einer überwiegenden Mehrheit von Mitarbeitern die Konzepte im Hinblick auf die gemeinsame Anwendung zu vermitteln, findet die Anpassung von Strukturen und Verfahren an die Methoden der rationalen Analyseprozesse häufig ad hoc statt.

Zur zusätzlichen Motivation erfolgreicher Konzeptanwender werden formelle und informelle Anerkennungsprogramme eingerichtet. Solche Programme haben gewöhnlich einen geringeren Bekanntheitsgrad als in betrieblich ausgerichteten Programmen. Wie bei diesen werden auch hier Nachbetreuungsmaßnahmen entsprechend den jeweiligen Bedürfnissen der Einzelanwender durchgeführt.

Je mehr aktive Anwender die Konzepte der rationalen Analyseprozesse finden, desto stärker werden sie als bevorzugte Vorgehensweise im Unternehmen verankert. Die Anwender verinnerlichen die Konzepte und setzen sie bei Bedarf ein. Außerdem zeigen sie auch anderen Mitarbeitern, wie die Konzepte eingesetzt werden. So wirken die rationalen Techniken bei der individuell ausgerichteten Methode oft »ansteckend«. Wenn eine Entscheidung ansteht, wird daher häufig ein Team aus sechs Mitarbeitern gebildet, von denen vier in der Lage sind, die Entscheidungsanalyse einzusetzen. Die anderen beiden werden zu einem Workshop geschickt. Auf diese Weise kann das ganze Team eine gemeinsame Methode zur Entscheidungsfindung anwenden.

Die Anwendung der Konzepte dehnt sich bald auf alle Unternehmensebenen aus und wird bei Alltagssituationen zur Routine. Jetzt ist der Zeitpunkt gekommen, an dem Mitarbeiter die Methoden auch auf betriebliche Belange anzuwenden beginnen, die sowohl Abteilungen als das Unternehmen insgesamt betreffen. Die Ergebnisse werden auch weiterhin ständig gemessen und sowohl der Unternehmensführung als auch den Teilnehmern als Feedback mitgeteilt.

EIN VERGLEICH UND EINE EMPFEHLUNG

Weder die betriebliche noch die individuelle Ausrichtung ist per se besser. In beiden Lagern haben wir eine etwa gleiche Anzahl von Kunden, die durch den Einsatz der rationalen Analyseprozesse einen erheblichen Anstieg der Produktivität erzielen konnten. Der Erfolg hängt nicht davon ab, wie die Konzepte eingeführt werden, sondern inwieweit die sieben wesentlichen Voraussetzungen zur Unterstützung und Durchsetzung der rationalen Analyseprozesse innerhalb des Unternehmens erfüllt sind.

Ist die Prozesseinführung betrieblich ausgerichtet, so muss die Unternehmensleitung in größerem Umfang Zeit und Energie investieren. Sie muss sich von Anfang an und auf unbegrenzte Zeit aktiv am Projekt beteiligen. Es besteht eine größere Dringlichkeit: Gleich von Anfang an sollen bestimmte Unternehmensziele erreicht werden, nicht erst später, wenn das Programm ausgereift ist. Die Unternehmensleitung hat eine bessere Kontrolle über die Ausgaben. Die Einführung der Konzepte der rationalen Analyseprozesse erfolgt schnell und durchgreifend, da es wichtig ist, so rasch wie möglich eine kritische Zahl von Anwendern auszubilden.

Die individuelle Ausrichtung hingegen ist eher auf Ziele im Rahmen der Personalfunktion orientiert, wie Personalplanung oder Weiterbildung. Es bleibt in stärkerem Maße dem einzelnen Anwender überlassen, von sich aus Gelegenheiten für die Anwendung der Konzepte zu ergreifen und diese zu einem erfolgreichen Abschluss zu bringen. Die erwünschte Kontrolle über die Anwendung der rationalen Analyseprozesse liegt bei dieser Ausrichtung nicht bei der Unternehmensleitung, sondern bei den einzelnen Abteilungsleitern. Die individuell ausgerichtete Methode ist gewöhnlich ein langfristig ausgelegtes Programm, das an mehreren Fronten ansetzt.

Welche Methode gewählt wird, liegt beim einzelnen Kunden. Welche passt besser? Welche erfüllt eher die Zielsetzungen des Unternehmens? Welche ist mit dem Betriebsablauf besser vereinbar? Solange die sieben Erfolgsvoraussetzungen gegeben sind, bietet jede Methode einem Unternehmen greifbare, substantielle Nutzeffekte.

Werden wir jedoch um Rat gefragt, empfehlen wir im Allgemeinen die betriebliche Ausrichtung. Unsere Erfahrung hat gezeigt, dass die Erfolgsaussichten von Projekten bei aktiver Beteiligung der Unternehmensleitung an der Planung und Durchführung größer sind. Das gilt auch für die Einrichtung der rationalen Analyseprozesse. Wendet die Unternehmensleitung eine neue Arbeitsmethode an, so nehmen die Mitarbeiter dies sehr wohl zur Kenntnis und richten ihre eigene Verhaltensweise daran aus.

Die Beteiligung des Managements ist jedoch ein zweischneidiges Schwert. Wenn die Unternehmensleitung Halbherzigkeit in ihrem Engagement zeigt, entsteht der Eindruck, dass sie nicht wirklich hinter der Sache steht. Wird aber die betriebliche Ausrichtung uneingeschränkt bejaht und werden die sieben Voraussetzungen erfüllt, so sind die Erfolgsaussichten ausgezeichnet. Außerdem werden die Nutzeffekte bei der betrieblichen Ausrichtung schon früher sichtbar als bei der individuellen Methode.

Es gibt kombinierte Vorgehensweisen, die von beiden Methoden etwas haben. Einige unserer Kunden haben mit der individuellen Ausrichtung begonnen und sind dann zur betrieblichen Ausrichtung übergegangen, als die Unternehmensleitung »angesteckt« wurde. In manchen Fällen wurden Führungskräfte vor zehn oder fünfzehn Jahren mit den rationalen Analyseprozessen vertraut gemacht, als sie noch dem mittleren Management angehörten. Inzwischen gehören sie der Unternehmensleitung an und halten an einem Programm zur Implementierung der rationalen Analyseprozesse fest, das sich eindeutig auf Probleme und Aufgaben konzentriert, die das gesamte Unternehmen betreffen.

Eines ist klar: Wenn ein individuell ausgerichtetes Programm nie das Stadium erreicht, in dem auch wichtige betriebliche Problemfelder mit den Konzepten der rationalen Analyseprozesse angegangen und gelöst werden, hat die Investition nur einen Bruchteil ihres potentiellen Nutzens erbracht. Sicherlich ist die Verbesserung der Managementfähigkeiten an sich schon ein lohnendes Ziel, doch uns ist daran gelegen, dass Unternehmen aus einer Zusammenarbeit mit uns auch den größtmöglichen Nutzen ziehen. Die Verbesserung von Programmen zur Implementierung der rationalen Analyseprozesse, die ins Stocken geraten sind oder bei denen Ergebnisse nicht so schnell und durchgreifend erzielt wurden wie erwartet, ist uns ebenfalls ein Anliegen. Wir sind jedoch nur am Rande an Programmen interessiert – im Zentrum unserer Bemühungen steht das Erzielen von Ergebnissen.

RATIONALES MANAGEMENT

Rationales Management hat zum Ziel, die intellektuellen Kapazitäten der Mitarbeiter zu aktivieren und zur Lösung der im Unternehmen anfallenden Probleme und Aufgaben einzusetzen.

Dieses Ziel wird erreicht, wenn den Mitarbeitern die theoretischen Hilfsmittel an die Hand gegeben werden, die sie zur Bewältigung der Aufgaben benötigen. Hierzu gehören gemeinsame Methoden und Techniken zur Beschaffung und Bearbeitung von Informationen, so dass Probleme gelöst, Entscheidungen getroffen, zukünftige kritische Situationen vorausgesehen und komplexe Situationen in übersichtliche Bestandteile zergliedert werden können. Darüber hinaus muss das Unternehmen seinen Mitarbeitern den notwendigen Rahmen bieten, innerhalb dessen sich die koordinierte Anwendung im Team voll entfalten kann.

Rationales Management lässt sich nicht von heute auf morgen einführen. Es muss in einer gezielten Intervention geplant und gesteuert werden. Es stellt eine wesentliche Änderung im Betriebsablauf dar und muss daher von der Unternehmensleitung eingeführt werden. Soll rationales Management optimalen Erfolg haben, so bedarf es eines hohen Maßes aktiver Unterstützung durch die Unternehmensleitung und der Erfüllung besonderer Voraussetzungen.

Die vier Denkmuster, die im Arbeitsalltag eines Unternehmens am häufigsten befolgt werden – Ermittlung der Ursache, Wahl der besten Vorgehensweise, frühzeitiges Erkennen zukünftiger Probleme und Zergliedern komplexer Situationen – lassen sich durch die Einrichtung der rationalen Analyseprozesse verfeinern und optimieren. Wenn sie in durchdachter Weise eingeführt werden, wird die Produktivität des gesamten Unternehmens gesteigert. Die Verpflichtung zu Qualität dehnt sich von der Unternehmensmitte auf immer größere Kreise aus. Immer mehr Mitarbeiter leisten wesentliche Beträge, denn sie lernen, ihr eigenes Denken mit dem ihrer Kollegen zum Nutzen aller zu koordinieren.

Rationales Management kann keine Wunder vollbringen. Es mobilisiert jedoch versteckte, ungenutzte oder nicht ausgeschöpfte intellektuelle Kapazitäten. Gemeinsame Methoden und eine einheitliche Sprache zur Bewältigung gewöhnlicher und ungewöhnlicher Arbeitsplatzsituationen öffnen neue Kommunikationskanäle. Die rationalen Analyseprozesse führen ein Unternehmen näher an das Ideal heran, das jeder Manager anstrebt aber nur selten erreicht: Sie schweißen es zu einer leistungsfähigen, dynamischen Einheit zusammen.
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DER RATIONALE MANAGER
EFFEKTIVE MASSNAHMEN BEGINNEN MIT KLAREM DENKEN

Dies ist die neueste Auflage des Managemen-Kiassikers .Der Rationale Manager’,
geschrieben von Dr. Charles H. Kepner und Dr. Benjamin B. Tregoe. Das Original und
sein Nachfolger wurden von tber einer Milion Managern und Arbeftnehmern in
aller Welt gelesen.

Kepner-Tregoe, Inc., mit Hauptsitz in Princeton, New Jersey, it eine weltweit
agierende Untemehmensberatung, de sich darauf spezialsier ha, die Ergebnisse von
Kundenorganisationen zu maximieren, indem sie die Fahigkeften, die Erfahrung, das.
Unellsvermagen, die Fertigkeiten und das Wissen der Miarbeiter starkt und
geziel einsetzt.

Seit 1958 git Kepner-Tregoe als globaler Marktfuhrer bei der Umsetzung erfolgreicher
Veréinderungen und Verbesserungen in Organisationen und unterstizt ie durch seinen
bewahiten Ansatz bei der Prozessberatung, der Einfthrung und Anwendung seiner
fimeneigenen Methoden, um daverhafte Ergebnisse zu erzielen

Das Spekirum der Angebole von Kepner-Tregoe umfasst die Entwicklung von
indiiduellen, team- und untemehmensweiten Fahigkeiten zum kiischen Denken in
Bereichen wie Problemiosung, Entscheidungsfindung und Risikomanagement sowe.

wirksame Losungen fl die Verbesserung von Produtions- und Diensteistungsablaufen;
die umifassende Verbesserung von Geschafisystemen und die Maximierung des
‘menschichen Performancesystems durch Coaching, Change Management
und agile Teamarbeit

Die i diesem Buch beschriebenen Problemiosungs- und
Entscheidungsfindungsprozesse sowie die weiteren Prozesse und Angebote von
Kepner-Tregoe setzen ihren Fokus auf i menschiiche Seite des Wandels und auf die
Verbesserung der kollekiven Deniiahigkeit von Organisationen.

«KT

Kepner-Tregoe.
s Challenges. Opportunities Resulls:
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