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Hier gibt‘s was
auf die Ohren.

Nach Uber zehn Jahren gab es im letzten Jahr
unsere ifsm-News nicht nur zu lesen, sondern auch
zu horen. Nachdem uns so viel positives Feedback

erreicht hat, haben wir uns entschieden, die ifsm-

News auch in diesem Jahr wieder als Podcast

zur Verfugung zu stellen. Hor doch gleich rein:
Uber die QR-Codes findest du die aktuellen Folgen

auf Spotify und Apple Podcasts.
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Liebe Leserinnen und Leser,

L,Wir konnen nicht nicht entscheiden.” Dieser Ge-
danke begegnet uns immer wieder in der systemi-
schen Arbeit. Denn selbst wenn wir eine Entschei-
dung aufschieben oder bewusst nichts tun, treffen
wir eine Wahl. Wir entscheiden uns dafir, dass das,
was ist, erst einmal so bleibt. Oder daflr, dass an-
dere Menschen, Dynamiken oder auf3ere Umstan-
de die Richtung bestimmen.

Gerade in einer Zeit, in der Organisationen, Mark-
te und ganze Branchen im Wandel sind, wird der
bewusste Umgang mit Entscheidungen immer
wichtiger. FUhrung beispielsweise bedeutet heute
haufig, mit Unsicherheit umzugehen, unterschied-
liche Perspektiven einzubeziehen - und dennoch
handlungsfahig zu bleiben.

In dieser Ausgabe unserer ifsmNews beleuchten
wir das Thema Enfscheidungen aus unterschiedli-
chen Blickwinkeln.

Klaus Kissel beschreibt in seinem Beitrag zum sys-
temischen Entscheiden, warum Entscheidungen
nie im luftleeren Raum entfstehen und weshalb es
hilfreich ist, die Dynamiken des gesamten Systems
mitzudenken.

Christine Will widmet sich der Frage, wann wir un-
serem Bauchgefuhl vertrauen kdnnen - und wann
nicht. Sie zeigt, wie Intuition und analytisches Den-
ken zusammenwirken - und warum beide ihren
Platz im Entscheidungsprozess haben.

Und auch Entscheidungen gemeinsam im Team zu
treffen, kann haufig ein klarer Vorteil sein. Welche
Methoden dabei helfen kdnnen, die Beteiligung zu
erhdéhen und gleichzeitig tragfahige Entscheidun-
gen zu ermoglichen, zeigt Timo Gerst in seinem
Artikel Uber neue Wege der Entscheidungsfindung
in Teams.

Menschen bewegen.

Zukunft gestalten.

Im Praxisbericht der evm-Gruppe wird zudem
deutlich, welche bewusste Entscheidung Organisa-
tionen in Zeiten der Transformation treffen konnen:
namlich die mentale Starke ihrer Mitarbeitenden in
den Mittelpunkt zu stellen. Mit einer Workshoprei-
he zur Starkung der Resilienz setzt das Unterneh-
men ein starkes Zeichen dafur, wie wichtig innere
Stabilitat ist, um auch in herausfordernden Veran-
derungsprozessen handlungsfahig zu bleiben.

Vielleicht stehst auch du gerade vor einer Ent-
scheidung. Die Beitrage unserer ifsmNews laden
dich dazu ein, das Thema Enfscheidungen aus ver-
schiedenen Blickwinkeln zu betrachten. Vielleicht
ist auch der ein oder andere Gedanke dabei, der
dich in deiner eigenen Entscheidungsfindung be-
gleitet.

Und wer weif3: Vielleicht zeigt sich beim Lesen,
dass du innerlich langst entschieden hast - und es
vielmehr darum geht, diese Entscheidung nun zu
leben.

Viel Spaf3 beim Lesen.

Sabrina Arnold
Geschaftsfuhrerin & Grinderin a.l.c. by ifsm

ifsm.wirkt.



Entscheidungen
aus

Warum nicht die Entscheidung
enfscheidend ist - sondern der
Zustand, aus dem heraus wir wahlen.

VON ANGELA KISSEL

Trainerin, Coach & systemische
Therapeutin ifsm

homas steht am Fenster seines Buros.

Drauf3en liegt der Januar schwer Uber

der Stadt. Das Licht ist grau, fast farblos.

Unten auf dem Parkplatz schlief3t jemand
hastig eine Autofur. Ein ganz gewohnlicher Morgen
- und doch fuhlt sich nichts gewdhnlich an.

Vor wenigen Minuten hat er die Nachricht erhalten:
Eine seiner wichtigsten Mitarbeiferinnen hat ge-
kindigt. SchlUsselperson. Leistungstragerin. Ver-
frauensfigur im Team.

Seit Wochen lauft ein anspruchsvolles Projekt.
Deadlines sind eng, die Erwarfungen hoch. Und
nun das.

Thomas spurt, wie sich sein Brustkorb zusammen-
zieht. Ein feines Ziehen, das sich schnell zu Druck
verdichtet. Gedanken rasen los, noch bevor er sie
bewusst formulieren kann.

Was, wenn das Projekt kippt? Was, wenn das Team
Uberfordert ist? Was, wenn die Geschaftsflihrung
an ihm zweifelt?



Noch bevor er eine Entscheidung trifft, ist innerlich
bereits etwas entschieden: Alarm. Und genau hier
beginnt die eigentliche Geschichte jeder Entschei-
dung.

entweder

oder

Der Moment vor der
Entscheidung

Wir sprechen oft Uber Entscheidungen, als seien sie
ein rafionaler Akt. Informationen sammeln. Optio-
nen vergleichen. Risiken abwagen. Beschluss fassen.

Doch das Entscheidende geschieht meist davor.

In dem Moment, in dem sich etwas in uns zusam-
menzieht. In dem Moment, in dem Unsicherheit
auftaucht. In dem Moment, in dem der innere
Druck wachst.

Es gibt Entscheidungen, die wir treffen, weil sie
stimmig sind. Und es gibt Entscheidungen, die wir
treffen, weil wir die Spannung nicht lIanger aushal-
ten.

Im beruflichen Alltag - ob in Flhrung, Beratung
oder Projektarbeit - begegnen uns beide Varianten

standig. Projekte stocken. Erwartungen widerspre-
chen sich. Verantwortlichkeiten sind unklar. Irgend-
wann entsteht dieses vertraute Geflhl: Jetzt muss
etwas entschieden werden.

Doch haufig ist es nicht die Situation selbst, die
drangt. Es ist unser innerer Zustand.

Solange wir innerlich unter Druck stehen, sieht al-
les nach Entweder-oder aus. Handeln oder abwar-
ten. Kontrollieren oder loslassen. Angreifen oder
zurUckziehen.

Das Denken wird binar. Der Moglichkeitsraum
schrumpft.

Zwei Zustande, aus denen wir
entscheiden

In der systemischen Entscheidungs- und Organi-
sationsarbeit wird zwischen unterschiedlichen in-
neren Zustanden unterschieden. Vereinfacht lassen
sie sich als Mangel und Flle beschreiben.

Mangel ist kein duBerer Umstand. Es ist ein inneres
Erleben. Das Gefuhl, nicht genug Zeit, nicht genug
Kontrolle, nicht genug Sicherheit zu haben.

Im Zustand von Mangel verengt sich unsere Wahr-
nehmung. Komplexitat wird als Bedrohung erlebt.
Ambivalenz als Zumutung. Wir wollen Klarheit - so-
fort.

Neurobiologisch betrachtet Ubernimmt das Alarm-
system. Der Korper bereitet sich auf Reaktion vor.
Differenzierung kostet Energie - und Energie wird
gespart.




Im Zustand von Fllle hingegen weitet sich Wahr-
nehmung. Widerspriche durfen nebeneinander
existieren. Nicht alles muss sofort aufgelost wer-
den. Neue Perspektiven werden sichtbar.

Fulle bedeutet nicht, dass alles gut ist. Es bedeu-
tet, dass wir innerlich weit genug sind, um mit dem,
was ist, in Beziehung zu bleiben.

Diese Zustande wechseln. Sie sind keine Charak-
tereigenschaften, sondern dynamische Prozesse.

Wenn entscheiden zur

Spannungsreduktion wird

Thomas sitzt inzwischen an seinem Schreibtisch.
Vor ihm liegen Notizen. Optionen. To-do-Listen.

Sofort Ersatz suchen? Projekt pausieren? Umstruk-
furieren?

Doch egal, welchen Gedanken er verfolgt - keiner
fahlt sich wirklich richtig an.

Er merkt: Es geht gerade weniger um die beste L6-
sung. Es geht darum, den Druck loszuwerden.

Viele Fuhrungskrafte kennen diesen Punkt. Alle
Fakten sind bekannt. Argumente wurden abgewo-

gen. Und dennoch flhlt sich keine Enfscheidung
fragfahig an.

Der Grund liegt selten im Inhalt. Er liegt im Ent-
scheidungsraum.

Solange dieser Raum innerlich eng ist, erscheinen
nur wenige Alternativen sichtbar. Diese wirken un-
attraktiv und I6sen inneren Widerstand aus. So wird
entscheiden, zum Versuch, die Spannung zu been-
den, statt eine wirklich stimmige Wahl zu treffen.

Doch gute Entscheidungen entstehen nicht aus Er-
schopfung. Sie entstehen aus Weite.

Woran Sie erkennen, dass Sie
aus Enge entscheiden

Es scheint, als gabe es nur wenige oder stark
begrenzte Optionen.

Diese wirken wenig attraktiv oder nicht stimmig.

Die Entscheidung fuhlt sich dringlicher an, als sie
tatsachlich ist.

Ihr Hauptziel ist es endlich Klarheit zu haben und
die Spannung zu beenden.

Wenn diese Anzeichen auftauchen, lohnt es sich,
nicht sofort die Optionen zu prifen - sondern den
inneren Zustand.

Das Eine

Beides

das

Das Andere

®

\ Tetralemma

Etwas ganz
anderes

®

Keines von beiden



Der Perspektivwechsel
- das Tetralemma

In der systemischen Strukturarbeit wird zur Erwei-
terung festgefahrener Entscheidungsraume das
Tetralemma genutzt. Es wurde unter anderem von
Matthias Varga von Kibéd und Insa Sparrer weiter-
entwickelt.

Das Tetralemma beschreibt flinf Positionen, die je-
des scheinbar binare Dilemma weiten konnen:

1. Das Eine.

2. Das Andere.

3. Beides.

4. Keines von beiden.

5. Etwas ganz anderes.

Diese funf Perspektiven 6ffnen nicht nur neue
Handlungsoptionen, sondern sie verandern den in-
neren Zustand.

Ubertragen auf Thomas’ Situation:

Das Eine: Sofort Ersatz einstellen.

Das Andere: Projekt stoppen oder abgeben.
Beides: Ubergangslésung schaffen und parallel neu
besetzen.

Keines von beiden: Bewusst nicht sofort
entscheiden und beobachten.

Etwas ganz anderes: Das Team einbeziehen,
Verantworfung teilen, Vertrauen praktizieren.

Als Thomas diese Perspektiven im Coaching
durchgeht, bemerkt er etwas Entscheidendes:
Er hing nicht zwischen zwei Losungen fest.

Er hing zwischen zwei inneren Haltungen fest:
Konftrolle oder Ohnmacht.

Und plotzlich wird etwas sichtbar, das zuvor
verborgen war: Vertrauen.

Nicht als naive Hoffnung. Sondern als bewusste
Entscheidung, Verantwortung zu teilen.

Vom Widerstand zur Annahme

Thomas bleibt stehen. Er spurt die Enge in seiner
Brust. Er atmet bewusst.

Er versucht nicht, die Angst wegzudrucken. Er ana-
lysiert sie nicht. Er bleibt bei ihr.

Und in dieser Stille geschieht etwas Unerwartetes:
Die Angst verliert ihre Harte. Sie wird weicher. Fast

menschlich. Er merkt: Sie will ihn schitzen.

Diese Bewegung - vom Widerstand zur Annahme
- verandert den inneren Zustand. Der Afem wird
ruhiger. Der Blick weiter. Die Entscheidung ist noch
nicht gefallen - aber der Raum ist grofier.

Nicht das Problem hat sich verandert. Sondern sei-
ne Haltung.

AufBiere Klarheit braucht
innere Klarheit

Einige Tage spater sitzt Thomas mit seinem Team
zusammen. Er legt die Situation offen auf den
Tisch. Er bittet um Ideen. Er teilt Verantwortung.

Was zuvor wie ein Konftrollverlust wirkte, wird zu ei-
ner Bewegung. Das Team entwickelt Ubergangslé-
sungen. Aufgaben werden neu verteilt. Ein Kollege
Ubernimmt femporar zusatzliche Verantwortung.

Die Losung ist nicht perfekt. Aber sie ist tragfahig.
Und sie ware nicht entstanden, wenn Thomas aus
Angst entschieden hatte.

Hier zeigt sich eine zentrale Erkenntnis: Entschei-
dungsfahigkeit ist weniger Technik - als Zustands-
kompetenz.

Sie bedeutet, den eigenen inneren Zustand wahr-
zunehmen und bewusst zu gestalten, bevor eine
Entscheidung getroffen wird.

Drei praktische Impulse

fir den Alltag
1. Prifen Sie bei Entscheidungsdruck zuerst Ihren
inneren Zustand - nicht die Optionen.

2. Wenn nur zwei Moglichkeiten sichtbar sind, ist
der Entscheidungsraum meist zu klein.

3. Gute Entscheidungen entstehen haufig erst,
wenn sie nicht mehr erzwungen werden mussen.

Methodenkasten:
Das Tetralemma in der Praxis

Hintergrund: Das Teftralemma stammt urspringlich
aus der indischen Logik und wurde in der systemi-
schen Strukturarbeit weiterentwickelt. Es erweitert
klassische Entweder-oder-Situationen bewusst um
zusatzliche Perspektiven.
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Vorgehen im Coaching oder in der Selbstreflexion:

1. Benennen Sie klar die beiden scheinbaren
Gegensatze.

2. Erforschen Sie bewusst die Position ,beides®.
3. Prufen Sie die Perspektive ,Keines von beiden®.

4. Offnen Sie sich fir ,Etwas ganz anderes® - ohne
sofortige Bewertung.

5. Beobachten Sie, wie sich Ihr innerer Zustand
wahrenddessen verandert.

Ziel ist nicht die perfekte L&sung. Ziel ist ein veran-
derter Entscheidungszustand.

Zusammenfassung

Entscheiden aus Flle heif3t nicht, immer gelassen
zu sein. Es heif3t, sich selbst wahrzunehmen - auch

wenn es eng wird. Zu merken, wann Angst lenkt -
und bewusst eine andere Haltung einzunehmen.

Bewusstsein ist keine Entscheidung. Aber jede
gute Enfscheidung ist ein Ausdruck von Bewusst-
sein.

Vielleicht beginnt gute FUhrung genau hier: Nicht
im schnellen Beschlief3en, sondern im Gestalten
des inneren Raums, in dem Entscheidungen mog-
lich werden.

Literaturhinweise:

Varga von Kibéd, Matthias / Sparrer, Insa: Ganz im
Gegenteil.

Erb, Karl: Die Ordnung des Erfolgs.
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keine Entscheidung.
Aber jede gute Entscheidung ist
ein Ausdruck von Bewusstsein.
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Wenn Fuhrungskrafte

entscheiden

- was heif3t das?

VON KLAUS KISSEL

Geschaftsfuhrer und
mitgrinder von ifsm _g

12

ntscheiden qilt als eine der zentralen
Kompetenzen von FUhrungskraften. Und
doch erleben viele Fihrungskrafte genau
hier eine besondere Unsicherheit: Egal,
wie entschieden wird - Zustimmung ist selten ein-
deutig. Haufig gibt es Kritik, Zweifel oder wider-
spruchliche Erwartungen. Auch gesellschaftlich
kennen wir dieses Phanomen, etwa wenn in der
Politik ,,endlich eine Entscheidung“ gefordert wird.

FUhrungskrafte entscheiden jedoch nie im luftlee-
ren Raum. Sie handeln stets eingebettet in kom-
plexe soziale Systeme, gepragt von Erwartungen,
organisationalen Dynamiken und den eigenen
Wahrnehmungsgrenzen. Entscheidungen sind da-
her niemals rein individuell - sie entstehen immer
im Zusammenspiel unterschiedlicher Perspektiven.



Gerade deshalb lohnt sich ein Blick auf das systemi-
sche Entscheidungsverstandnis.

Was systemisch entscheiden
nicht heif3t!

Systemisch entscheiden bedeutet nicht, spontan
,,aus dem Bauch heraus* zu handeln, sich ausschlief3-
lich an Erwartungen des Umfelds zu orientieren
oder rein logisch auf Basis vermeintlich objektiver
Fakten zu entscheiden.

Systemisches Entfscheiden erfordert eine erwei-
terte Perspektive, die den Gesamtkontext bertick-
sichtigt - und paradoxerweise kann genau diese
Perspektive Entscheidungen sogar erleichtern und
beschleunigen.

,Mit logischen Schluss-
folgerungen kommt man haufig
nicht zur Entscheidung“

Im FUhrungsalltag wirkt Enfscheiden oft wie ein ra-
tionaler Prozess: Informationen sammeln, analysie-
ren, abwagen - und am Ende ergibt sich scheinbar
die ,richfige” Losung. Doch gerade in Zeiten von
Ambiguitat und Unsicherheit stof3t Logik an ihre
Grenzen. Sie fUhrt haufig nicht zur Entscheidung,
sondern in ein Dilemma.

Logisch zu einer Schlussfolgerung zu gelangen be-
deutet, den vorhandenen Informationen zu folgen.
Das ist Erkenntnisarbeit, aber noch keine Entschei-
dung.

Wer ausschliefilich logisch vollzieht,

besetzt zwar formal die Flhrungsrolle,
entscheidet aber nicht aktiv,

und wird - systemtheoretisch gesprochen - eher
vom FUhrenden zum Gefuhrten, weil sie oder er
den Logiken anderer folgt.

Entscheidungen sind damit immer auch Konfin-
genzbewaltigung: Die Anerkennung, dass es mehre-
re mogliche Wege gibt - und es dennoch gilt, einen
davon zu wahlen.

Die Falle der Informations-
sattigung

Viele FUhrungskrafte verwechseln die Sammlung
von Informationen mit dem Enfscheiden. Niklas
Luhmann (Systemtheoretiker) wuirde dazu sagen:
Diese Fuhrungskrafte glauben, Unsicherheit durch
mehr Kommunikation beseitigen zu kénnen. Doch
komplexe Systeme bleiben grundsatzlich unvor-
hersehbar.

Wer erst dann entscheidet, ,wenn alle Informatio-
nen vorliegen®, verzogert nicht nur - er vermeidet
sogar eine Entscheidung. Anders ausgedriickt,
wer nicht entscheidet - entscheidet sich eben
auch - namlich fiir den Fortbestand der ,offe-
nen Entscheidung®.

Es ist also wichtig, dass Fuhrungskrafte erkennen,
dass der Moment volliger Informiertheit nie eintre-

13
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ten wird. Systemisches Entscheiden akzeptiert des-
halb die Unvermeidbarkeit von Unsicherheit.

Die Geschichte vom Vater,
dem Sohn und dem Esel

Der osterreichische Kommunikationswissenschaft-
ler Paul Watzlawick (+2007) erzahlte zu Lebzeiten in
seinen Vorfragen hierzu gerne eine bekannte Ge-
schichte:

»Ein Vater geht mit seinem Sohn und einem Esel
durch verschiedene Dorfer. Zunachst sitzt der Sohn
auf dem Esel, der Vater geht zu Fuf3. Die Passan-
ten sagen: ,Was fUr ein ungezogener Junge! Er lasst
seinen alten Vater laufen.“ Daraufhin setzt sich der
Vater auf den Esel und der Junge lauft nebenher. In
der nachsten Gruppe heif3t es: ,Was flr ein herzloser
Mann! Er reitet bequem, wahrend sein Kind laufen
muss.“ Also setzen sich beide auf den Esel. Die nach-
sten Beobachter schimpfen: ,,So eine Tierqualerei!
Der arme Esel!“ Also steigen beide ab und lassen
den Esel laufen. Nun heif3t es: ,Wie dumm kann man
sein? Sie haben einen Esel und nutzen ihn nicht.“

Die Moral: Egal welche Entscheidung der Vater trifft
- aus der jeweiligen Perspekfive ist sie immer falsch.
Jede Option ist in irgendeinem Kontext kritisierbar,
jede Wahl flr manche plausibel und fir andere ab-
surd.

Was Fiihrung daraus lernen
kann

Diese Geschichte zeigt eindricklich, was systemi-
sche Theorie beschreibt:

Enfscheidungen sind nie objektiv richtig oder
falsch. Sie sind immer abhangig von Beobachtung,
Kontext und Perspektive.

Systemische Fuhrung akzeptiert deshalb:

dass jede Entscheidung fir manche sinnvoll und
flr andere falsch erscheint,

dass Ambiguitat ein Normalzustand ist und

dass Fuhrung darin besteht, frotz dieser Ambi-
guitat handlungsfahig und entscheidungsfahig
zu bleiben.

Die erweiterte Perspektive, die es gilt einzunehmen
ermaoglicht, diese Vielperspektivitat mitzudenken,
ohne sich von ihr lahmen zu lassen.

Systemisch entscheiden heif3t
verantwortungsvoll entscheiden

Systemische Entscheidungen sind also:

bewusst
kontextsensibel
reflektiert (hier insbesondere die eigene Sicht-

weisen, Hypothesen und Emotionen hinterfra-
gend)

und nie blof3 logische Ableitungen

Man konnte auch sagen: Systemische Entscheidun-
genentstehen aus einer erweiterten Perspektive, die
sowohl die Komplexitat des Systems als auch die
Grenzen des eigenen Wissens mit einbezieht.

Systemisch entscheiden im
Fliihrungsalltag: Ein Beispiel
mit einem ,Low Performer

Hierzu ein besonders typisches Szenario im Fuh-
rungsalltag:

Eine Mitarbeitende liefert dauerhaft unterdurch-
schnittliche Leistung. Die Situation ist emotional,
arbeitsrechtlich komplex und sensibel im Hinblick
auf das Team.

Eine zum Teil impulsive oder eindimensionale Sicht
ware:

»Ich muss hart durchgreifen.”

,Der betroffene Mitarbeiter/ die Mitarbeiterin
erwartet Gnade!“



»Ich muss die Person unbedingt halten und ent-
wickeln.“

,Ich muss meinen anderen Mitarbeitenden zei-
gen, dass ich konsequent bin.“

,HR erwartet sicher, dass ich dokumentiere.”

,Das Team halt mich flr schwach, wenn ich nicht
reagiere.”

All das sind situative Erwartungen, die aus den ei-
genen Emotionen oder Glaubenssatzen heraus ent-
stehen. Oder es sind Forderungen des Systems,
welches mich als FUhrungskraft umgibt. Doch sys-
temisches Entscheiden berlcksichtigt diese Er-
wartungen in der Kommunikation. Es macht aber
im Sinne der vorgenannten Eselsgeschichte keinen
Sinn, sich nach diesen Erwartungen kategorisch
auszurichten. Es braucht eine weitere Perspektive,
die folgende Fragen berUcksichtigt:

Systemische Leitfragen:

1. Welche Muster sehe ich im Verhalten - und
welche im System?

= Reagiert der/die Mitarbeitende ggf. nur auf un-
klare Ziele?

m Gibt es strukturelle Hindernisse?

m Ist die schlechte Performance ein Spiegelbild
meiner Flhrung?

m Ist Low Performance ein individuelles oder ein
systemisches Phanomen?

2. Wie beeinflusst jede mogliche Entscheidung
das Gesamtsystem?

= Wie wirkt eine Abmahnung auf die Teamdyna-
mik?

= Wie sind die Beziehungen der betroffenen Per-
son zu mir und im Teamsystem? Wie wurde sich
die Sicht auf die Performance oder auch die Per-
formance an sich andern, wenn die Beziehungen
besser waren?

= Wie wirkt ggf. eine unterstitzende Mafinahme
auf die Leistungsorientierung?

m Wie verstarkt oder schwacht jede Mafinahme
bestehende Muster?

3. Welche Entscheidung ist funktional - nicht
popular?

Es kann funktional sein, dem Mitarbeiter klare
Grenzen zu setzen.

Es kann funktional sein, Coaching oder Qualifizie-
rung anzubieten.

Es kann funktional sein, sich zu trennen.

Aber nicht, weil eine dieser Ma3nahmen ,richtig*
ware - sondern weil sie im Gesamtsystem die
grofite Wirkung entfaltet. Denn egal woflr du
dich enfscheidest: Aus mindestens einer Perspek-
tive wird diese Entsheidung eher als (zumindest
gefuhlf) falsch erlebt werden.

4. Welche Entscheidung kann ich tragen - und
klar kommunizieren?

Systemische Entscheidungen bendtigen innere
Stimmigkeit und die Fahigkeit, diese Haltung im
Gesprach zu halten - auch gegen Widerstande.
D.h. systemische Entscheidungen sind glaubwr-
dig und authentisch.

Konkrete Umsetzung
- ein Beispiel

Nehmen wir an, es handelt sich bei dem Fallbeispiel
um Herrn Muster - am Ende konnte eine Enfschei-
dung in dem vorgenannten Beispiel sein, dass die
FUhrungskraft im Gesamtteam folgendes verkin-
det:

»1ch habe mit Herrn Muster im Einzelgesprach Uber
seine Performance gesprochen und wir haben im
gemeinsamen Gesprach erkannt, dass es besser
ist, die Arbeitsprozesse mehr starkenorientiert fur
Ihn zu gestalten. Wir schaffen so ein Arbeitsumfeld,
dass fUr die Gesamtleistung im Team eine bessere
Ausgangssituation darstellt. Konkret heif3t das, das
wir alle im Fertigungsprozess einige Anpassungen
vornehmen werden.

Ich bitte Euch, uns dabei zu unterstltzen, wir wer-
den im ersten Schritt...usw.*

In Zeiten von Fachkraffemangel kann dies eine ty-
pische Losung sein, die haufig auch Widerstand im
Team hervorruft, aber im Sinne der groBten Wirkung
im Team der ,kleinste Fehler unter den moglichen
Entscheidungen ist. In diesem Sinne - viel Mut fUr
systemische Entscheidungen.
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Die ifsm News gibt’s auch als
Podcast - inklusive dieser Folge.
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u entscheidest dich daflr, dass das, was ist, so bleibt, wie es ist.

Du entscheidest dich dafur, in der Situation zu bleiben - in den Geflhlen,

in den Fragen, vielleicht auch in der Hoffnung, dass sich etwas von selbst sor-
tiert. Und manchmal bedeutet Nicht-Entscheiden auch: Du Uberlasst anderen
Menschen, bestehenden Dynamiken oder aufleren Umstanden, welche Rich-
tung eingeschlagen wird. Dann wird fur dich entschieden - nur eben nicht von
dir.
Aus systemischer Sicht ,,vermeidet“ ein Mensch nicht einfach so Entscheidun-
gen. Denn Nicht-Entscheiden kann auch schutzen: vor Unsicherheit, vor mog-
lichen Konflikten, vor Verlust, vor Konsequenzen. Es stabilisiert, halt Dinge zu-
sammen, vermeidet Irritation. Manchmal schiitzt es uns sogar vor unserem
eigenen Mut.

Und gleichzeitig passiert etwas Bemerkenswertes: Sehr haufig ist die Ent-
scheidung in uns langst gefallen. Wir spuren sie - vielleicht leise, vielleicht
deutlich, manchmal als inneren Druck. Wir wissen mehr uUber uns, als wir uns

zugestehen. Doch wir leben diese innere Entscheidung noch nicht.

Nicht, weil wir zu schwach waren. Sondern weil jede Entscheidung einen Preis
hat. Manchmal heif3t dieser Preis Verzicht. Manchmal Irritation. Manchmal das
Verlassen von Vertrautem. Und manchmal schlicht Verantwortung dafur, sicht-
bar zu werden mit dem, was uns wirklich wichtig ist. Der Preis kann Sicherheit
heif3en. Oder Gewohnheit. Oder Harmonie. Oder das Bild, das andere von uns
haben.

Und manchmal braucht es Zeit, bis wir so weit sind, diesen Preis zu akzeptieren.

Vielleicht geht es deshalb nicht darum, dich zu drangen.

Vielleicht geht es darum, liebevoll ehrlich zu dir zu sein: anzuerkennen, wo in-
nerlich bereits Klarheit da ist - auch dann, wenn sie noch nicht gelebt wird. Und
dich dann der Frage zuzuwenden, welche Schritte notwendig waren, damit das,
was innerlich schon entschieden wurde, auch Gestalt bekommen darf.

Nicht radikal. Nicht maximal. Aber spurbar. Und bewusst.

Flr dich:
Welche Entscheidung wartet im Moment darauf, von dir getroffen zu werden?
Und fur welche Entscheidung hast du innerlich vielleicht langst ,,.Ja“ gesagt -
doch sie zeigt sich noch nicht in deinem Handeln?




Geteilte Fuhrung:
ein

VON MARTIN ZIRM
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Blick auf
die Zukunft von Leadership

Uhrung steht heute in allen Branchen vor

ahnlichen Herausforderungen: Fachkrafte-

mangel, steigende Komplexitat, neue Ar-

beitsmodelle und der Wunsch von Mitar-
beitenden nach Sinn und Balance. In dieser Ge-
mengelage zeigt sich, dass Fuhrung im klassischen
Verstandnis - eine Person fragt die Verantwortung,
trifft die Entscheidungen und steuert das Ganze -
an Grenzen stof3t.

Ein Ansatz, der zunehmend in der Arbeitswelt Be-
achtung findet, ist geteilte Fiihrung. Dabei Uber-
nehmen zwei Personen gemeinsam Leitungsauf-
gaben, agieren als Tandem oder Doppelspitze auf
Augenhohe und gestalten Fihrung bewusst als ar-
beitsteiligen Prozess.



Um den Wert dieses Modells zu verstehen, lohnt
ein Blick auf Grundsatze systemischer Fihrung und
systemischer Entscheidungstheorie.

Perspektivwechsel
als Fuiihrungsprinzip

Systemisches Denken geht davon aus, dass Wahr-
nehmung nie identisch mit Wahrheit ist. Jede
Fuhrungskraft blickt durch ihre eigene ,Brille* auf
Situationen, gepragt von Erfahrungen, Werten und
Inferessen. Wo eine Person eine Herausforderung
sieht, erkennt die andere vielleicht eine Chance.

Geteilte FUhrung schafft hier automatisch mehr
Perspektiven und damit ein differenzierteres Bild
der Realitat. Entscheidungen, die auf mehreren
Blickwinkeln beruhen, sind weniger anfallig fur
blinde Flecken und gewinnen an Qualitat.

Komplexitat bewaltigen

Ein zentrales Ziel systemischer FUhrung ist Kom-
plexitatsbewaltigung. In dynamischen, viel-
schichtigen Kontexten lasst sich Komplexitat nicht
reduzieren, sondern nur besser handhaben.

Ein Tandem verteilt nicht nur die Last, sondern
auch die Aufmerksamkeit: Wahrend eine Person
den Fokus auf das operative Tagesgeschaft legt,
kann die andere strategische Fragen starker in den
Blick nehmen. Oder: eine FUhrungskraft verantwor-
tet die Fachlichkeit, die andere konzentriert sich
auf die Menschenfuhrung. So entsteht Handlungs-
fahigkeit, ohne dass wichtige Aspekte vernachlas-
sigt werden.

Entscheidung unter Unsicher-
heit

Die systemische Enfscheidungstheorie halt zwei
entscheidende Erkenntnisse bereit:

1. Man kann nicht nicht entscheiden. Auch Nicht-
Handeln ist eine Enfscheidung - mit entspre-
chenden Folgen.

2. Entscheiden heif3t nicht, Unsicherheit zu eli-
minieren. Jede Entscheidung ist und bleibt ein
Schritt in ein Stlck Ungewissheit.

In einem FUhrungstandem wird diese Realitat nicht
aufgehoben, aber besser getragen. Zwei Personen

teilen die Verantwortung, spiegeln sich gegensei-
tig, machen Optionen sichtbar und prifen Konse-
quenzen. Dadurch steigt nicht die Sicherheit, wohl
aber die Qualitat und Tragfahigkeit der Entschei-
dungen.

Mehr als eine Notlosung
- vielmehr Kulturwandel

Geteilte FUhrung ist nicht nur ein fechnisches Mo-
dell der Arbeitsteilung fur zwei FUhrungskrafte in
Teilzeit, sondern ein kultureller Hebel in die Zukunft
von Arbeit.

Denn geteilte Fihrung stellt Kooperation vor
Konkurrenz, Vertrauen vor Einzelmacht und Ler-
nen vor Kontrolle. Fihrungskrafte konzentrieren
sich starker auf ihre Starken und geben anderen
Raum fur deren Kompetenzen.

Die Organisation gewinnt an Resilienz, weil Verant-
wortung breiter verteilt ist und Entscheidungspro-
zesse fransparenter werden.

Alles hat seinen Preis

So Uberzeugend die Vorteile geteilten Flihrens sind
- sie kommen nicht ohne Preis. Ein Tandem bedeu-
tet zunachst mehr Abstimmung: FUhrungskrafte
mussen sich regelmafiig synchronisieren und si-
cherstellen, dass sie ,stimmig in einem gewissen
Spektrum® gegenlber Mitarbeitenden und exter-
nen Stakeholdern auftreten. Hier hilft es, gemein-
same Werte bewusst zu machen und Leitlinien zu
erarbeiten, die als Kompass fur Entscheidungen
dienen.

Kreativer Ansatz flir geteilte
Flihrung

Ein moglicher kreativer Ansatz, um geteilte FUh-
rung fur Mitarbeitende und das Umfeld insgesamt
in der Abstimmung zu erleichtern, besteht darin,
dass sich die Fuhrungskrafte, die sich eine Ver-
anfwortung teilen, einen gemeinsamen Avatar als
Namen ausdenken. Dieser Avatar (zum Beispiel
aus Julia Sommer und Hennrik Meier wird Jurik@
XY.de). Das gesamte Umfeld kommuniziert nun per
Mail oder TEAMS nicht mehr mit einem der beiden
FUhrungskrafte, sondern immer konsequent mit
Jurik. Beide FUhrungskrafte teilen sich diese Post-
facher und antworten auch als Jurik.
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Auch wenn diese Losung viele Herausforderungen
aus dem Alltag minimiert, bleibt die Losung der
geteilten FUhrung anspruchsvoll: Eine Doppelbe-
setzung verursacht hohere Personalkosten. Doch
diese Investition lohnt sich - wenn man die Effekte
auf Qualitat, Mitarbeiterbindung und Resilienz im
FUhrungsteam in den Blick nimmt.

Trotzdem bleibt die Umsetzung oft zogerlich. Noch
immer wird haufig Verfiigbarkeit hoher ge-
wichtet als Kompetenz - wer ,voll prasent” ist,
gilt als fUhrungsfahig. Dieses Muster ist Ausdruck
vertrauter Routfinen und stabilisiert ein bekanntes
Gleichgewicht von Rollen und Verantwortung. Sys-
tfemisch betrachtet bleibt dadurch ein Teil des Po-
tenzials ungenufzt. Geteilte FUhrung kann hier ein
Impuls sein, Fihrung neu zu denken - nichft als Fra-
ge der Verfligbarkeit, sondern der gemeinsamen
Wirksamkeit.

Reslimee

In einer Welt, die von Unsicherheit und Komplexi-
tat gepragt ist, braucht es die Einsicht, dass Fih-
rung nicht alles wissen, kdnnen oder tragen muss.

Geteilte Filihrung ist Ausdruck systemischen Den-
kens: Sie nutzt Perspektivenvielfalt, fordert tragfa-
hige Entscheidungen und tragt dazu bei, die Para-
doxie in Organisationen zu leben und zukunftsfahig
zu machen.

Reflexionsfragen
fur Unternehmer und
Personalverantwortliche

= Perspektivenvielfalt:

In welchen Bereichen unserer Organisation
konnte geteilte Fihrung dazu beitragen, kom-
plexe Herausforderungen durch unterschiedli-
che Sichtweisen besser zu verstehen und zu be-
waltigen?

= Entscheidungsqualitat:

Wie kénnten Entscheidungen in unserem Un-
ternehmen an Tragfahigkeit gewinnen, wenn sie
von mehreren FUhrungspersonen gemeinsam
verantwortet wirden?

= Kultur und Werte:

Welche unserer derzeitigen FUhrungsprinzipien
férdern eher Konkurrenz als Kooperation - und
was wlrde es bedeuten, diese Haltung im Sinne
geteilter Fihrung zu verandern?

Du hast Interesse an einem Coaching fir eure ge-
teilte FUhrung? Dann melde dich gerne und wir
bringen dich mit unserem Experten Martin in Kon-
takt.




Prinzip der

Fuhrung

In dieser praxisnahen Weiterbildung lernen Fih-
rungskrafte, einen effizienten und auf Ergebnis-
se ausgerichteten Fiihrungsstil zu entwickeln,
der Selbststandigkeit und Agilitat im Team fordert.
Inspiriert von Klaus Kissels Ansatz zu minimaler
FUhrung, erarbeiten sie Techniken, um Mitarbeiter
sinnvoll zu delegieren, starker einzubinden und zu
motivieren. Dies steigert nicht nur die Effektivitat

ihrer Fihrungsrolle, sondern schafft auch Raum fir
strategische Aufgaben. Zuséatzlich verbessern die
Teilnehmenden durch gezieltes Training ihre Kom-
munikationsfahigkeiten und erhalten wertvolles
Feedback, um ihre Fihrungskompetenzen weiter zu
scharfen.

Intensive Weiterbildung an 3x3 Tagen
fiir Filhrungskrifte

Modul 1: 25. - 27.11.2026
Modul 2: 12. - 14.01.2027
Modul 3: 10. - 12.03.2027

Deine Investition: 4.050 € netto @!;f -*,‘-;@
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Entscheidungen?

22

wie triffst du

Entscheidungen gehdren zum Alltag - im Job ge-
nauso wie im Leben. Manche Menschen entschei-
den blitzschnell aus dem Bauch heraus, andere
analysieren erst einmal grundlich. Wieder andere
holen unterschiedliche Perspektiven ins Boot.

Dieses kleine Selbstexperiment ist natlrlich kein
wissenschaftlicher Test - und mit einem Augen-
zwinkern zu verstehen. Kreuze einfach spontan an,
was am besten zu dir passt, und entdecke, welche
Entscheidungs-Perspektiven du in solchen Situati-
onen besonders haufig einnimmst.

Wichtig ist dabei: Die meisten Menschen nutzen
nicht nur eine einzige Herangehensweise. Je nach
Situation wechseln wir zwischen Intuition, Analyse,
systemischem Blick, neuen Moglichkeiten oder ge-
meinsamer Enfscheidungsfindung.

Los geht’s!

Kreuze an. Mehrfachantworten sind moglich.

Fragen

1. Dein Team steht vor einer schwierigen
Entscheidung.

A Mein Bauch sagt mir meistens ziemlich
schnell, in welche Richtung es gehen konnte.

B Ich mdchte zuerst alle relevanten
Informationen sammeln.

C Wer ist eigentlich alles von der Entschei-
dung betroffen? Das klare ich zuerst.

D Vielleicht gibt es mehr Optionen als nur
diese zwei.

E Ich bespreche das am liebsten gemeinsam
mit anderen.

2. Zwei Projekte konkurrieren um Zeit und
Ressourcen - beide wiren sinnvoll, aber
du musst eine Richtung priorisieren.

A Ich habe schnell ein Geflhl, welches
Projekt gerade mehr Schwung braucht
- und entscheide danach.

B Ich vergleiche erst einmal die Optionen:
Aufwand, Nutzen, Timing - und gehe das
Schritt flr Schritt durch.

C Ich Uberlege, welche Bereiche oder Perso-
nen von welcher Entscheidung besonders
betroffen waren.

D Vielleicht gibt es eine M&glichkeit, Elemente
aus beiden Projekten zu kombinieren oder
anders zu priorisieren.

E Ich hole mir gezielt Einschatzungen aus
anderen FUhrungsperspektiven, bevor ich
mich festlege.

3. Eine Entscheidung
zieht sich seit Wochen.

A Dann entscheide ich lieber - bevor wir noch
langer grubeln.

B Vielleicht fehlen uns noch wichtige
Informationen.

C Vielleicht fragst du dich, ob Ambivalenz
aushalten auch eine Losung sein kdnnte.

D Vielleicht stellen wir gerade die falsche
Frage.

E Vielleicht sollten wir das Thema gemeinsam
neu aufsetzen.



4. Du merkst, dass dein Bauchgefiihl fiir
eine Entscheidung sehr klar ist.

A Perfekt - ich vertraue diesem Gefuhl.

B Inferessant - ich Uberprife es frotzdem
noch einmal.

C Ich frage mich, welche Erfahrungen oder
Kontexte dieses Gefuhl gepragt haben
kénnten.

D Vielleicht zeigt mir dieses Geflhl nur eine
von mehreren Méglichkeiten.

E Ich teile meine Intuition mit anderen und
hore ihre Sicht.

5. Eine Mitarbeiterin kommt mit einem
Problem zu dir, fiir das es keine einfache
Losung gibt.

A Ich hore kurz zu - und meist kommt mir
ziemlich schnell eine Idee, wie wir es aus-
probieren konnten.

B Ich stelle erst einmal ein paar Fragen, um
die Situation besser zu verstehen, bevor
wir Uber Losungen sprechen.

C Ich recherchiere, welche Faktoren im Um-
feld des Problems eine Rolle spielen - z.B.
Ablaufe, Erwartungen oder andere Beteilig-
te.

D Vielleicht steckt hinter dem Problem noch
eine andere Moglichkeit oder Perspekftive,
die wir bisher nicht gesehen haben.

E Ich Uberlege, wer hier eine gute dritte
Perspekfive reinbringen kdnnfte.
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6. Eine Situation wirkt festgefahren.

A Ich gehe dem nach, was sich spontan
stimmig anfuhlt.

B Ich analysiere die Situation noch einmal
strukturiert.

C Ich schaue mir das Zusammenspiel der
Beteiligten an.

D Vielleicht hilft ein Perspektivwechsel.

E Vielleicht bringt ein gemeinsames Gesprach
Bewegung rein.

7. Eine Entscheidung hat spiirbare
Auswirkungen auf Menschen im Team.
Gleichzeitig besteht Zeitdruck.

A Ich prife, was sich fur mich innerlich
verantwortbar anfhlt.

B Ich Uberlege, welche Option fachlich am
besten begrindet ist.

C Ich denke dariiber nach, welche Wirkung
die Entscheidung im System haben konnte.

D Vielleicht lasst sich eine Losung finden,
die mehrere Interessen verbindet.

E Ich beziehe andere Flihrungsperspektiven
ein, damit wir die Entscheidung gemeinsam
fragen.

8. Du planst mit Freunden oder Familie ein
gemeinsames Wochenende - aber alle
haben unterschiedliche Vorstellungen.

A Kein Problem - mir kommt direkt eine Idee:
L, Warum machen wir nicht einfach ...?“

B Ich gehe erst einmal die Mdglichkeiten
durch: Wer hat wann Zeit, was ware machbar
und wie bekommen wir das organisiert?

C Ich schaue mir an, was den einzelnen
eigentlich wichftig ist: Wer braucht eher
Ruhe, wer will Action - und warum?

D Vielleicht gibt es eine Losung, an die
noch niemand gedacht hat - zum Beispiel
etwas, das mehrere Wiinsche miteinander
verbindet.

E Ich weif3 meist genau, mit wem aus
der Clique ich dazu am besten die Kopfe
zusammenstecke.




Auswertung

Und jetzt wird es interessant.

Zahle zunachst, wie off du A, B, C, D oder E angekreuzt hast. Trage die Haufigkeiten anschlief3end in die
Ubersicht ein und markiere sie in der Grafik. So entsteht nach und nach dein persénliches Entscheidungs-

profil.

Trage Deine Punkte ein

C System

B Analyse

A Intuition 87654321

Die Grafik hilft dir dabei, auf einen Blick zu sehen,
welche Entscheidungs-Perspektiven du beson-
ders haufig nutzt - und welche vielleicht etwas
seltener vorkommen.

Wichtig dabei: Deine Antworten zeigen kein festes
Personlichkeitsmerkmal. Sie geben lediglich ei-
nen Hinweis darauf, welche Perspektiven du in sol-
chen Situationen bevorzugt einnimmst.

D Erweiterung

1234567897 E Kooperation

Schau nun, welche Buchstaben bei dir besonders
haufig auftauchen - und lies dir die entsprechen-
den Perspektiven unten durch. Vielleicht erkennst
du dich in einigen Beschreibungen wieder. Und
vielleicht enftdeckst du auch Perspektiven, die du
kinftig bewusst starker einbeziehen mochtest.
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A - Die intuitive Perspektive

Wenn du haufig A gewahlt hast, zeigt sich bei dir
eine Tendenz zu intuitiven Entscheidungen. Haufig
entsteht bei dir recht schnell ein Gefuhl dafur, wel-
che Richtung stimmig sein konnte.

Dein Bauchgefuhl greift dabei oft auf Erfahrungen
und Muster zurick, die du im Laufe der Zeit ge-
sammelt hast - auch wenn du sie nicht immer so-
fort erklaren kannst. In vielen Situationen kann das
erstaunlich treffsicher sein.

B - Die analytische Perspektive

Wenn du Uberwiegend B angekreuzt hast, deutet
das auf eine analytisch orientierte Entscheidungs-
weise hin.

Du mdchtest in der Regel erst verstehen, bevor du
entscheidest. Informationen sammeln, Optionen
vergleichen oder eine Struktur in die Situation brin-
gen hilft dir dabei, Klarheit zu gewinnen.

Diese Herangehensweise fuhrt oft zu gut durch-
dachten Entscheidungen - auch wenn andere

C - Die systemische Perspektive

Wenn bei dir viele C-Antworten zusammenkom-
men, schaust du bei Entscheidungen vermutlich
haufig auf das grof3ere Ganze.

Du nimmst eher wahr, welche Personen beteiligt
sind, welche Interessen und Erwartungen im Raum
stehen und wie Beziehungen, Rollen oder informel-
le Regeln Entscheidungen beeinflussen kdnnen.
Dadurch wird dir oft schnell klar, dass Entschei-
dungen selten nur auf Fakten beruhen - sondern in
einem Geflecht aus Perspektiven, Dynamiken und
Abhangigkeiten entstehen.

Mit dieser Sichtweise erkennst du haufig auch, wa-
rum Entscheidungen manchmal langer brauchen:

Impuls fur dich:

Es kann bereichernd sein, deinem ersten Impuls
hin und wieder noch einen kurzen Moment Refle-
xion zu génnen - sozusagen der ,inneren Katze“
(System 2), bevor die Mause losrennen. Manchmal
entsteht der Wunsch nach einer schnellen Ent-
scheidung auch aus dem Bedurfnis, Spannung zu
reduzieren. Ein kurzer Abstand kann helfen zu pri-
fen, ob sich der Entscheidungsraum noch etwas
erweitert. Nutze hierfur z.B. das Modell des Tetra-
lemmas.

manchmal schon etwas schneller zu einem Ergeb-
nis kommen mochten.

Impuls fur dich:

Ein infteressanter Selbstversuch kann sein, ge-
legentlich dem ersten Bauchgeflhl etwas mehr
Raum zu geben - auch dann, wenn noch nicht alle
Informationen vollstandig vorliegen. Pick dir doch
mal ganz bewusst eine Situation heraus, in der
du den ,Mausen® (System 1), das Feld Uberlassen
mochtest.

Systeme neigen dazu, Stabilitat zu sichern. Deshalb
kann es durchaus vorkommen, dass eine Organisa-
tion sich zunachst fir den Status quo entscheidet -
auch wenn Veranderung fachlich sinnvoll erscheinft.

Impuls fur dich:

Deine systemische Sicht hilft, Zusammenhange
besser zu verstehen. Gleichzeitig kann es hilfreich
sein zu prufen, wann genligend Verstandnis flr das
System vorhanden isf, um einen nachsten Schritt
zu gehen. Enfscheidungen mussen selten perfekt
sein - oft reicht es, eine Option zu wahlen, die im
Gesamtsystem funktional ist und von dir gut ver-
tfreten werden kann.



D - Die erweiternde Perspektive

Viele D-Antworten kénnen darauf hinweisen, dass
du Entscheidungen gern als offenen Mdglichkeits-
raum betrachtest.

Statt dich sofort auf vorhandene Optionen festzu-
legen, suchst du haufig nach weiteren Perspekti-
ven, Kombinationen oder neuen Wegen.

Nicht selten entstehen gerade dadurch Losungen,
die vorher noch gar nicht sichtbar waren.

E - Die kooperative Perspektive

Wenn du besonders oft E gewahlt hast, zeigt sich
moglicherweise eine starkere Orientierung an ge-
meinsamer Enfscheidungsfindung.

Du beziehst gerne unterschiedliche Stimmen ein
und nutzt Austausch, um ein umfassenderes Bild
zu bekommen.

Durch das Zusammenspiel verschiedener Perspek-

tiven entstehen haufig Losungen, die von mehre-
ren Seiten getragen werden.

Zum Schluss

Impuls fr dich:

Irgendwann kommt der Punkt, an dem aus vielen
Moglichkeiten eine Richtung werden darf. Es kann
spannend sein zu beobachten, wann der Moment
gekommen ist, an dem ein ausreichend guter Weg
sichtbar wird - auch wenn noch weitere Optionen
denkbar waren.

Impuls fUr dich:

Neben dem Austausch mit anderen kann es wert-
voll sein, sich zwischendurch kurz zurlckzuziehen
und zu prufen, welche Entscheidung sich fur dich
personlich stimmig anfuhlt. Nicht jede Entschei-
dung muss vollstandig im Konsens entstehen.

Gute Enfscheider:innen nutzen selten nur eine einzige Perspektive. Je nach Situation wechseln wir zwischen
Intuition, Analyse, systemischem Blick, neuen Moglichkeiten oder gemeinsamer Entscheidungsfindung.

Wichtig ist deshalb nicht, die eine richtige Strategie zu finden. Entscheidend ist, sich bewusst zu machen,
zu welchem Entscheidungsverhalten wir selbst haufig greifen. Vieles geschieht im Alltag fast automatisch -
aus Gewohnheit, Erfahrung oder einfach, weil Entscheidungen schnell getroffen werden mussen.

Die eigentliche Kunst besteht darin, diesen inneren
»Autopiloten® gelegentlich zu verlassen und kurz in-
nezuhalten: Welche andere Perspektive konnte in

dieser Situation noch hilfreich sein?

©
-
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erleben eV,
- wie die evm-Gruppe ihre
Mitarbeitenden mental starkt

itten in einer tiefgreifenden Trans-
formation setzt die Unternehmens-
gruppe Energieversorgung Mittel-
rhein (evm-Gruppe) ein starkes Zei-
chen: Mit einer mehrteiligen Resilienz-Workshop-
reihe, inklusive Boxenstopp-Vertiefung, investiert
das Unternehmen gezielt in die mentale Gesund-
heit seiner Mitarbeitenden - und zeigt, dass Zu-
kunftsfahigkeit beim Menschen beginnt.

Christine Badstibner, Fachbereichsleiterin Perso-
nalentwicklung, erlautert den Ansatz:

»Die Energiewende, Digitalisierung und der Wett-
bewerb um Fachkrafte verandern unsere Branche
und unsere Unfernehmensgruppe nachhaltig. Das
bedeutet flir uns alle: Neue Kompetenzen entwi-
ckeln, innovative Losungen vorantreiben und ge-
meinsam die Zukunft der Energieversorgung ge-
stalten.”

Gerade in diesem Umfeld gewinnt Resilienz an
Bedeutung. Nicht als ,nice to have®, sondern als
Schliusselkompetenz.

sResilienz hilft, Herausforderungen gelassen(er)
anzugehen, handlungsfahig zu bleiben und flexi-
bel auf Veranderungen zu reagieren. Uns ist wich-
tig, dass unsere Mitarbeitenden nicht nur fachlich,
sondern auch mental und emotional gut aufgestellt
sind - damit wir den Wandel gemeinsam erfolg-
reich meistern.*

Vom Wissen ins Erleben
- Resilienz praxisnah

Die Workshops waren bewusst erlebnisorientiert
aufgebaut: kurze neurobiologische Impulse wech-
selten sich mit Selbstreflexion, Partneribungen
und Gruppenarbeit ab. Du hast erlebt, was Stress
im Gehirn bewirkt - und warum unter Druck der
Prafrontalkortex ,offline“ geht, wahrend die Amyg-
dala Alarm schlagt. Genau dann fallen wir in alte
Muster wie Kampf, Flucht oder Starre.

Gleichzeitig wurde erfahrbar, wie schnell sich unser
Nervensystem reguliert, wenn Sicherheit, Bezie-
hung und Selbstwirksamkeit entstehen. Kleine In-
terventionen wie bewusste Pausen, Fokussierung,

Ab 2027
| klimaneutrales
| Arbeiten



Perspektivwechsel oder Dankbarkeit aktivieren
hohere Hirnfunktionen - Kreativitat, Lernfahigkeit
und Entscheidungsstarke kommen zurtick.

Ziel war es, Resilienz nicht nur zu erklaren, sondern
splrbar zu machen - mit direktem Bezug zum Ar-
beitsalltag.

Christine BadstlUbner beschreibt die Intention der
Maf3nahme so:

»,Mit den Workshops wollten wir drei zentrale Ziele
erreichen: Bewusstsein schaffen, praktische Werk-
zeuge an die Hand geben und einen geschltzten
Raum flr Austausch ermoglichen.”

Boxenstopp: Lernen,
reflektieren, weitergehen

Ein besonderes Element war der Boxenstopp: Ei-
nige Wochen nach dem ersten Workshop kamen
die Gruppen erneut zusammen, um Erfahrungen
aus der Praxis zu reflektieren. Was hat funktioniert?
Wo bist du wieder in alte Denkfallen geraten? Was
mochtest du neu justieren?

Kristina Weil, Referentin Personalentwicklung, be-
tont, wie entscheidend in der gesamten Workshop-
reihe das passende Umfeld war:

»,Uns war es wichtig, dass unsere Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter sich in einer geschitzten Afmo-
sphare dem Thema Resilienz widmen konnen. Im
Fokus sollten die individuellen Themen stehen und
die Moglichkeit, einen ersten Losungsansatz zu er-
halten.“

Gerade der Boxenstopp wurde als besonders wert-
voll erlebt:

,Joll finde ich insbesondere das Format der Boxen-
stopps: hier kdnnen die Teilnehmenden die ersten
Erfahrungen aus der Praxis nochmal in ihre Gruppe
und zur Trainerin mithnehmen und reflektieren.*

Offenheit, Tiefe - und echte
Lernbereitschaft

Was die Workshopreihe besonders gemacht hat:
die Haltung der Teilnehmenden. Es wurde gefragt,
hinterfragt, geteilt und persdnlich reflektiert. Vie-
le Mitarbeitende nutzten den Raum, um eigene
Stressmuster zu erkennen, innere Antreiber sicht-
bar zu machen und neue Perspektiven auf sich
selbst zu gewinnen.

Es entstand eine Atmosphare von Vertraulichkeit
und Offenheit - gefragen vom ehrlichen Wunsch,
zu lernen und sich selbst besser zu verstehen. Neu-
robiologisch betrachtet ein zentraler Erfolgsfaktor:
Erst wenn das Gehirn Sicherheit erlebt, wird nach-
haltige Veranderung maéglich.

Kristina Weil fasst das Feedback so zusammen:

»Es ist gut, dass wir uns als evm-Gruppe diesem
Thema stellen und Unterstitzungsangebote bie-
ten. Dies war auch flachendeckend das Feedback
der Teilnehmenden.*

1 T I Oer Wandel beginn
5 Rheinland-PFalz,

‘ T 1ur eine nacnmgiciye
A
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Ein starkes Commitment
der evm-Gruppe

Besonders hervorzuheben ist das klare Commit-
ment der evm-Gruppe: Resilienz wird nicht als Ein-
zelmafinahme verstanden, sondern ist fester und
fortlaufender Bestandteil der Entwicklungsreise
der Fuhrungskrafte und Mitarbeitenden. FUr 2026
sind bereits weitere Resilienztermine geplant - er-
ganzt um zusatzliche Reflexionstage fir die Grup-
pen aus 2025.

Damit zeigt die evm-Gruppe echte Verantworfung
fur ihre Mitarbeitenden - und setzt ein starkes Sig-
nal: Mentale Gesundheit, SelbstfUhrung und emo-
fionale Stabilitat sind zentrale Bausteine einer zu-
kunftsfahigen Unternehmenskultur.

Ein grofies Lob an die evm-Gruppe flr diese durch-
dachte Workshopreihe mit nachhaltigem Transfer.
Und ein ebenso grofles Dankeschdn an die Teilneh-
menden fUr ihre Offenheit, ihre Fragen und ihren
Mut zur Selbstreflexion. Genau hier beginnt echte
Transformation.
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Neue Wege der

in Teams

Vier Alternativen zur klassischen
Mehrheitsabstimmung - und wie
FUhrungskrafte sie Schritt fur Schritt
anwenden konnen

VON TIMO GERST

Geschaftsfuhrer ifsm
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Warum neue
Entscheidungsformen in Teams
heute entscheidend sind

In vielen Unternehmen verandern sich Strukturen,
Aufgabenfelder und Kundenerwartungen gleichzei-
tig. Teams mussen schneller, selbststandiger und oft
bereichsubergreifend entscheiden. Dabei sind klas-
sische Entscheidungswege, insbesondere die einfa-
che Mehrheitsabstimmung, nicht immer die beste
Wahl. Sie produziert Gewinner und Verlierer, zemen-
fiert Lager und blendet wertvolle Argumente aus.

Personalentwickler:iinnen und Fuhrungskrafte ste-
hen deshalb zunehmend vor der Frage:

»Wie kdnnen wir unseren Mitarbeitenden einen
Rahmen geben, Entscheidungen so zu treffen,
dass Motivation, Verantwortung und Verbind-
lichkeit steigen?”

Kollaborative und moderierte Enfscheidungsfor-
men konnen hier fUr Teams ein wichtiger Baustein
sein. Die folgenden Varianten beruhen nicht auf
reiner Mehrheitslogik, sondern geben Motiven, Ar-
gumenten und Prioritaten im Team mehr Raum.



Variante 1: Die Motiv-Klarung
(,,Was ist uns wirklich wichtig?“)

Diese Methode eignet sich, wenn ein Team sich
inhaltlich festgefahren hat. Anstatt direkt Gber L&-
sungen zu diskutieren, rickt sie zunachst die ent-
scheidenden Motive in den Fokus.

Das Ziel ist, eine Entscheidung zu treffen, die auf
gemeinsamen Beweggriinden basiert und nicht
auf der lautesten Stimme.

So funktioniert’s - Schritt fur Schritt

Fragestellung klaren: ,Welche Entscheidung
steht an und fur welche Zielgruppe entscheiden
wir?“

Motive sammeln: Jede Person notiert, warum ihr
das Thema wichtig ist (z. B. Effizienz, Kundenna-
he, Sicherheit, Teamentlastung).

Clustern: Die Motive werden gemeinsam be-
nannt und sortiert. Haufig enfstehen drei bis
flinf Kernmotive.

Gewichtung: Jede Person verteilt beispielsweise
flnf Punkte auf die wichtigsten Motive.
Losungsoptionen sammeln und prifen: Erst jetzt
werden die Losungs-Varianten bewertet, wie gut
sie die priorisierten Motive erfullen.
Entscheidung ableiten: Die Variante mit der
hochsten Motivpassung wird gewahlt.

Teams treffen bewusstere Entscheidungen und
fUhlen sich starker beteiligt, weil ihre Beweggrinde
sichtbar geworden sind.

Variante 2: Das Zustimmungs-
Spektrum (,,Wie nah sind wir
schon beieinander?“)

Hier steht nicht im Vordergrund, wer , daflr® oder
~dagegen® ist. Stattdessen wird sichtbar, wie grof3
die Distanz zwischen den einzelnen Positionen tat-
sachlich ist.

Ziel ist es hierbei, Missverstandnisse zu reduzie-
ren, Spannungen abzubauen und einen fragfahigen
Konsens zu entwickeln.

So funktioniert’s - Schritt fiir Schritt

Vorschlag formulieren: Eine Entscheidung wird
in einem Satz beschrieben.

Skala einfuhren: Eine Skala von O (volle Ableh-
nung) bis 10 (volle Zustimmung).

Einordnen: Jede Person markiert ihre Position
und erlautert sie kurz.

Argumente herausarbeiten: Was musste pas-
sieren, damit jemand 1-2 Punkte hoher gehen
koénnte?

Anpassung des Vorschlags: Der Vorschlag wird
gemeinsam Uberarbeitet.

Zweite Runde: Neue Einordnung. Das Team pruft
die Anndherung.

Teams erkennen, dass sie oft viel naher beieinan-
derstehen als gedacht. Widerstande wandeln sich
bei der Annaherung in konkrete Verbesserungsim-
pulse.
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Variante 3: Der Wertekreis

Der Wertekreis ist eine Methode zur Meinungsfin-
dung und Priorisierung von Werten, funktioniert
aber auch far Themen & Aspekte in Gruppen. Er
férdert vor allem die Diskussion und das Verstehen
des GegenUlbers und hilft, wichtige Werte zu iden-
tifizieren und zu ordnen.

So funktioniert’s - Schritt flur Schritt

Kernfrage benennen: Die Kernfrage, fir die
Antworten gesucht werden, wird schriftlich vor-
gegeben. z.B.: ,Welche Kernkompetenzen sollen
unsere Abteilung auszeichnen?“ oder ,Wer wol-
len wir in vier Jahren sein?“

Phase 1: Individuelle Werte: Jeder Teilnehmer
schreibt drei Karten mit den fur ihn wichtigsten
Werten. Je Karte ein Wert.

Phase 2: Paarweise Diskussion: Zwei Teilneh-
mer diskutieren ihre Karten und reduzieren in
einer Diskussion ihre sechs Werte auf drei ge-
meinsame Werte.

Phase 3: Gruppenarbeit: Vier Teilnehmer (zwei
Paare) wiederholen den Prozess und wahlen in
ihrer Diskussion bis zu 4 Top-Werte aus. Das wie-
derholf sich bis 3 oder 4 Gruppen am Ende Ubrig
sind.

Phase 4: Priasentation: Die so entstandenen
Teams prasentieren in unter 4.1 beschriebener
Art ihre Karten und ordnen sie in einem Werte-
kreis, visualisiert als Zielscheibe mit einem In-
nenkreis, Mittel- und Auf3enkreis:

Innenkreis: Top-Prioritaten (max. 4 Karten)
Mittlerer Kreis: Wichtige Werte (max. 4 Karten)
Auf3enbereich: Weniger wichtige Werte

4.1 Reihenfolge der Prasentation:

Gruppe A beginnt und legt Ihre Karten in
die Zielkreise (innen, mittig oder auf3en) mit
kurzer Begrindung fur die Priorisierung. Die
anderen Gruppen hdren nur zu, zurzeit noch
ohne Diskussion.

Nun legt Gruppe B Ihre Karten aus usw.. Es
dirfen aber immer nur maximal 4 Karten im
inneren und mittleren Kreis liegen. D.h. dass
ggf. die 2. und folgende Gruppen Karten aus
dem Innen-/Mittelkreis nach auf3en legen dur-
fen, um ihre hineinzulegen. Das tun sie immer
mit einer plausiblen Begrindung.

Phase 5 Abschlussdiskussion

Nun konnen alle Gruppen ein letztes Mal
einzelne Karten in den Kreisen tauschen, al-
lerdings nur mit der mehrheitlichen Zustim-
mung aller Teilnehmenden.

Einerseifs sind die Diskussion und das Verstehen
der Begrindungen der anderen, andererseits die
sachliche Ergebnisreihenfolge selbst, (komme hin-
zu) zwei gleichgestellte Ziele. Hier erlebe ich in der
Anwendung ein hohes Maf} an Verstandnis flr an-
dere Sichtweisen und Mut zu fokussierten Kompro-
missen. Die maximale Kartenanzahl je Kreis ist dem
Thema anzupassen.

Variante 4: Die stumme Abstim-
mung - die effektive Abkiirzung

Manchmal reden wir zu viel. Ein Zitat von Karl Va-
lenfin besagt: ,, Es ist schon alles gesagf, nur noch
nicht von jedem.“ Wem das bekannt vorkommt, ist
bei dieser Methode aus der agilen Welt genau rich-



tig. Die stumme Abstimmung klingt unglaublich,
funktioniert aber immer wieder wunderbar. Ins-
besondere dann, wenn Dinge in eine Reihenfolge
zu bringen sind oder dort, wo Priorisierungen zu
gestalten sind.

So funktioniert’s - Schritt fur Schritt

Alle gesammelten Aspekte, die in eine Reihen-
folge gebracht werden sollen, werden einzeln
auf Karten notiert und auf einen Tisch gelegt.

Drei (bis max. funf) Delegierte der Mitarbeiten-
den freten an den Tisch, stellvertretend flr das
Team.

Sie haben die Aufgabe, die verschiedenen As-
pekte ohne ein Wort miteinander zu sprechen
in eine Reihenfolge zu legen. Es gibt keine Dis-
kussion und keine Argumente mehr. So entsteht
haufig recht schnell eine Reihenfolge, mit der die
meisten zufrieden sind. Manchmal gibt es zum
Schluss vielleicht noch eine einzelne Position,
Uber gesprochen werden muss. Ausschliefllich
diese wird in der Gesamtgruppe diskutiert, um
das finale Ergebnis festzuhalten.

ifsm auf der
Zukunft Personal

Europe 2026
in Koln

Nach unserer Erfahrung phanomenal und unbe-
dingt ein Ausprobieren wert.

Entscheidungsmethodik gehort zur Flhrungs-
kompetenz. Viele Fuhrungskrafte kennen die Al-
ternativen noch nicht. Das Motto ist: ,die richti-
ge Moderation spart Zeit.“ Eine gut moderierte
25-Minuten-Entscheidung spart spater Sftunden
unzufriedener Flurgesprache oder nicht eingehal-
tene Vereinbarungen. Enfscheidungen in Teams
mussen kein Kampf der Positionen sein. Diese Ent-
scheidungswege erhdhen Beteiligung, Klarheit und
Qualitat.

Beim Ausprobieren wtinsche ich
viel Erfolg und gutes Gelingen.

Timo Gerst

ZUKUNFT
PERSONAL

EUROPE -

5.-17.09.2026

Vom 15. bis 17. September 2026 sind wir wieder auf
der Zukunft Personal Europe in Koln verfreten -
der Leitmesse fur HR, Fihrung und Organisations-
entwicklung. Freue dich auf personliche Gesprache
und neue Impulse wie Lernen heute neu und nach-
haltig gedacht werden kann.

Unser Extra flir dich:

Du mochtest die Messe besuchen?

Sicher dir dein kostenfreies und unverbind-
liches Messeticket direkt liber ifsm.

Schreibe eine kurze Mail an
info@ifsm-online.com.

> <
l

Wir freuen uns auf deinen Besuch!



Outplacement

Neue Perspektiven fur Menschen
und Unternehmen - warum
Trennungen heute anders gedacht
werden mussen

VON FRANCES DOBELT

Trainerin, Coach und
Expertin fur Out-
placement ifsm
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rennungen gehodren zur Arbeitswelt. Um-

strukturierungen, strategische Neuaus-

richtungen oder wirtschaftliche Zwange

fUhren immer wieder dazu, dass Unter-
nehmen sich von Mitarbeitenden trennen mussen.
Die entscheidende Frage ist nicht ob, sondern wie
diese Trennungen gestaltet werden.

Outplacement ist eine Antwort darauf.

Was bedeutet Outplacement?

Outplacement bezeichnet eine vom Arbeitgeber
finanzierte Beratungs- und BegleitmaBBnahme,
die Mitarbeitende nach einer Kiindigung dabei un-
terstltzt, eine neue berufliche Perspektive zu ent-
wickeln.

Es untferstitzt Unternehmen dabei, Trennungspro-
zesse fair und professionell zu gestalten, und er-
offnet betroffenen Mitarbeitenden neue berufliche
Perspektiven in einer Zeit des Wandels.



Im Mittelpunkt stehen dabei nicht nur Bewerbung
und Jobsuche, sondern auch Orientierung, emo-
tionale Stabilisierung und strategische Neuauf-
stellung.

Professionelles Outplacement umfasst unter ande-
rem:

Reflexion der beruflichen Situation und der
eigenen Kompetenzen

Klarung von Zielen und Zukunftsoptionen

Unterstlfzung bei Bewerbungsstrategie,
Unterlagenerstellung und Inferviews

Begleitung im persdnlichen Veranderungspro-
zess

Es ist damit weit mehr als ,Hilfe beim Bewerbungen
schreiben® - es ist die strukturierte Ubergangsbe-
gleitung in einer sensiblen Lebensphase.

Welche bewussten Entscheidun-
gen hiangen mit Outplacement
zusammen?

Outplacement ist immer eine Haltungsentschei-
dung des Unternehmens.

Konkret bedeutet das:

Die Entscheidung, Verantwortung nicht mit der
Kindigung enden zu lassen

Die Entscheidung, Menschen auch im Abschied
wertschatzend zu behandeln

Die Entscheidung, Trennung als Teil professio-
neller Personalarbeit zu verstehen

Warum Outplacement
wichtig ist:

Outplacement ist ein zentraler Baustein verantwor-
tungsvoller Personalarbeit, insbesondere in Zeiten
von Veranderung und Umbruch. Ein professionell
gestalteter Trennungsprozess tragt auf3erdem maf3-
geblich zum Schutz der Arbeitgebermarke bei.
Gekundigte Mitarbeitende, die sich nicht wert-
schatzend behandelt flhlen, duf3ern ihren Frust
haufig offentlich, etwa auf Plattformen wie Glass-
door oder Kununu. Negative Bewertungen kdénnen
den Ruf eines Unternehmens nachhaltig beein-
frachtigen und wirken oft langer nach als die ei-
gentliche Trennungssituation.

Unternehmen, die auch in schwierigen Situationen
Verantwortung Ubernehmen und Mitarbeitende
nicht allein lassen, senden ein klares Signal an den
Arbeitsmarkt. Ein fairer, transparenter und profes-
sioneller Umgang mit Trennungen zeigt soziale
Kompetenz und Haltung: Faktoren, die flr Bewer-
bende in einem zunehmend umkampften Arbeits-
markt immer wichtiger werden.

DarUber hinaus kdnnen ehemalige Mitarbeitende zu
glaubwiirdigen Markenbotschaftern und Mar-
kenbotschafterinnen werden. Eine respektvolle
und wertschaftzende Trennung fordert Vertrauen
und Loyalitat, nicht nur bei den ausscheidenden
Personen, sondern auch bei den verbleibenden
Teams. Wie ein Unternehmen Abschiede gestal-
tet, wird infern genau beobachtet und beeinflusst
Motivation, Bindung und das Sicherheitsgefihl der
Mitarbeitenden erheblich.
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Nicht zuletzt entlastet Outplacement HR-Abtei-
lungen und Fiihrungskrafte. Externe Beraterin-
nen und Berater Ubernehmen die individuelle Be-
gleitung der Betroffenen und schaffen Struktur im
Trennungsprozess.

Wie kann Outplacement
gelingen - und woran kann
es scheitern?

Outplacement entfaltet seine Wirkung vor allem
dann, wenn es friihzeitig und aktiv angeboten
wird. Nicht erst auf Nachfrage, sondern als selbst-
verstandlicher Bestandteil eines fair gestalteten
Trennungsprozesses. Entscheidend ist zudem, dass
die Beratung individuell und vertraulich erfolgt.

Ein weiterer Erfolgsfaktor ist Zeit. Zeit fur Orien-
tierung, fir emotionale Verarbeitung und fur eine
realistische Neujustierung der beruflichen Ziele.
Outplacement, das ausschlie3lich auf schnelle Ver-
miftlung ausgerichfet ist, greift oft zu kurz. Gelin-
gen kann es vor allem dann, wenn der Mensch im
Mittelpunkt steht, nicht nur der nachste Job,
sondern die langfristige berufliche Passung und
personliche Stabilitat.

Outplacement wirkt nur dann, wenn es ernst ge-

meint ist - nicht als Alibi, sondern als Teil einer fai-
ren Trennungskultur.

Fazit

Trennungen sind sensible Momente, in denen sich
zeigt, wie ernst Unternehmen ihre Werte tatsach-
lich nehmen. Zwischen Anspruch und gelebter Pra-
xis liegt dabei oft ein entscheidender Unterschied.
Die folgenden Fragen kdnnen dir dabei helfen, den
eigenen Umgang mit Trennungssituationen in dei-
nem Unternehmen bewusst zu hinterfragen.

Reflexionsfragen fiir Unternehmen
und Fiihrungskrifte

Wie gehen wir aktuell mit Trennungen um, und
wie wirkt das nach innen und auf3en?

Welche Botschaft senden wir an verbleibende
Mitarbeitende?

Welche Unferstltzung kann ich als FUhrungs-
kraft realistisch leisten und wo braucht es exter-
ne Begleitung?

Welche Erfahrungen machen Mitarbeitende

nach einer Trennung mit unserem Unternehmen
und was erzahlen sie darlUber weiter?

Passt unser Umgang mit Trennungen zu den
Werten, die wir nach auf3en kommunizieren?




Ausbildung

Mediation

Eine 4-tagige Ausbildung die das Ziel hat, die Teil-
nehmenden zu befahigen als Konfliktberatende und
mediativ Beratende in ihren jeweiligen Arbeitsfeldern
tatig zu sein.

In zwei Modulen lernst du Konfliktberatung und Me-
diation: von innerbeftrieblichen Analysen und Media-
tionsphasen Uber Gesprachstechniken bis hin zu
Team- und Gruppenmediation.

Start Modul 1: 24. + 25. September 2026

Deine Investition: 2.900,- € netto

Zielgruppe:

Flihrungskrifte und Teamleitungen, die Kon-
flikte im eigenen Bereich professionell klaren und
mediativ begleiten wollen (z. B. Bereichs-/Abtei-
lungs-/Projektleitungen, Scrum Master).

HR-/PE-Verantwortliche (Personalentwicklung,
HR Business Partner, Recruiting), die innerbe-
triebliche Klarungs- und Mediationsprozesse
aufsetzen und begleiten.

Interne Beratende & Moderierende wie
Konfliktlots:innen, Betriebsrat:innen/
Personalrit:innen, Gesundheits-/Sozial- und
Pflegeleitende, OE-/Change-Begleiter:innen,
Agile Coaches.

Externe Berater:innen/Trainer:innen, die in
Organisationen mediativ beraten und Team-
konflikte moderieren mochten.

Grundvoraussetzung: Die
Teilnehmenden sollen vorher
eine Ausbildung zum Business
Coach oder Systemischen
Coach absolviert haben.
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herbeifuhren in einem
komplexen B2B-Umfeld

Warum und wie Kunden
enfscheiden - und warum
sie es oft nicht tun

VON UWE REUSCHE

Geschaftsfihrer und
Mitgrander von ifsm
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enn du im B2B-Vertrieb Verant-

wortung tragst, kennst du diese

Situation sicherlich: Ein Projekt ist

fachlich sinnvoll, der Nutzen ist klar
beschrieben und der Bedarf ist eigentlich vorhan-
den - und trotzdem passiert nichts. Die Gesprache
verlaufen konstruktiv, Termine finden statt, doch
eine verbindliche Entscheidung bleibt aus. Irgend-
wann wird deutlich: Der Kunde hat sich enfschie-
den, sich jetzt nicht zu entscheiden, ohne dies of-
fen zu sagen, und entscheidet sich damit fUr den
Status quo.

In komplexen B2B-Umfeldern ist das jedoch kein
Zeichen von Unentschlossenheit, sondern Aus-
druck funktionierender Systeme. Entscheidungen
entstehen hier nicht linear, nicht rein rational und
fast nie durch eine einzelne Person. Wer verstehen
will, wie Enfscheidungen zustande kommen - oder
warum sie blockiert werden -, muss das Kunden-
system als Ganzes betrachten.



Entscheidungen sind
systemische Ereignisse

Im komplexen B2B-Bereich gibt es nicht ,,den Kun-
den®. Stattdessen friffst du auf ein soziales System
aus Rollen, Interessen, Machtverhaltnissen sowie
formellen und informellen Regeln. Was sind infor-
melle Regeln? Sie entstehen im Arbeitsalltag durch
gemeinsame Erfahrungen, Werte, Rollen und Ge-
wohnheiten. Beispiele sind inoffizielle Absprachen
und Erwartungen, wer wie informiert werden muss
und wer zuerst gefragt werden muss. Dieses Sys-
tem hat ein zentrales Ziel: Stabilitat. Veranderun-
gen - selbst sinnvolle - bedeuten Unsicherheit.
Deshalb ist Nicht-Entscheiden oft die risikoarmste
Option, wobei eine Nichtentscheidung streng ge-
nommen ebenfalls eine im System getroffene Ent-
scheidung ist.

In solchen Situationen wirkt der Status quo wie ein
unsichtbarer Wettbewerber. Solange keine akute
Notlage besteht, schitzt er das Budget, die Ver-
antwortlichkeiten und die personliche Reputation.
Ein Vertrieb, der versucht, dieses System mit Ar-
gumenten oder Druck zu ,Uberwinden®, erzeugt
haufig zusatzlichen Widerstand.

Rollen, Macht und
Abhangigkeiten im
Buying Center

Im B2B verteilen sich Entscheidungen auf mehre-
re Rollen. Die Fachabteilung bewertet den inhalt-
lichen Nutzen sowie die Auswirkungen auf den
Arbeitsalltag. Der Einkauf konzentriert sich auf

den Preis, die Vergleichbarkeit und die formalen
Prozesse. Die Personen, die formelle Entscheidun-
gen treffen, betrachten die strategische Passung,
Risiken und polifische Signale. Hinzu kommen in-
formelle Meinungsfuhrer:innen, die aufgrund ihrer
Erfahrung oder Stellung erheblichen Einfluss ha-
ben - zumindest muissen sie immer indirekt gefragt
werden.

All diese Rollen sind voneinander abhangig. Eine
Person, die formell entscheidet, wird selten gegen
anhaltende Vorbehalte aus der Organisation ent-
scheiden. Gleichzeitig kann eine einzelne kritische
Stimme ein Projekt verzdgern, ohne sich offen da-
gegen auszusprechen. Eine Entscheidung kommt
erst dann zustande, wenn keine relevanten Akteure
mehr gute Griinde haben, sie zu verhindern.

Informelle Regeln und
kognitive Verzerrungen

Neben offiziellen Prozessen gibt es Stimmungen
und Kommentare, die das Entscheidungsverhalten
beeinflussen. Beispiele hierflr sind Aussagen wie
»Jetzt ist nicht der richtige Zeitpunkt“ oder ,Das
haben wir noch nie so gemacht“. Diese Auf3erun-
gen sind haufig Schutzmechanismen und keine
Sachargumente. Sie sichern bestehende Roufinen
und reduzieren personliche Risiken.

Auch kognitive Verzerrungen, sogenannte Bias,
spielen eine Rolle. Beim Sunk-Cost-Fallacy wird
weiterhin in verlustbringende Anlagen und Projek-
te investiert, weil bereits viel investiert wurde und
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man diese Investition ,nicht verlieren will. Beim
Status-Quo-Bias erscheinen bestehende Losungen
sicherer als neue und frihere Investitionen werden
verteidigt. Beim Confirmation Bias werden in Grup-
pendiskussionen Informationen bevorzugt, die die
eigene Meinung bestatigen. Besonders wirksam ist
der Autoritatsbias: Die Einschatzung einzelner ein-
flussreicher Personen (wie die sogenannten ,Grau-
en Eminenzen®) Uberlagert oft objektive Analysen.
Das erklart, warum gute Business Cases allein sel-
ten ausreichen.

Praxisbeispiel 1:
Entscheidungsfahigkeit durch
Systemverstandnis herstellen

Eine Vertriebsleiterin und ein Vertriebsmitarbeiter
eines Softwareanbieters begleiten den Verkaufs-
prozess flr ein anstehendes Projekt bei einem mit-
telstandischen Industriekunden. Die Fachabteilung
ist Uberzeugt, der Nutzen ist klar und der Einkauf
ist eingebunden. Trotzdem wird die Entscheidung
immer wieder verschoben. Anstatt dem Ublichen
Muster zu folgen und immer mehr zu argumentie-
ren und die Vorteile darzustellen, anderte man die
Vorgehensstrategie. Gemeinsam analysierten der
verantwortliche Vertriebsmitarbeiter und die Ver-
triebsleitung mit dem Beflrworter aus der Fachab-
teilung das interne Entscheidungsgefliige beim
Kunden fur das Projekt.

Dabei wurde deutlich, dass ein erfahrener Produk-
tionsleiter, der formal nicht in den Kaufprozess ein-
gebunden ist, erheblichen Einfluss besitzt. Er hatte
in der Vergangenheit schlechte Erfahrungen mif
ahnlichen Einfihrungen gemacht und aufierte sei-
ne Bedenken lediglich informell. Die Vertriebsleite-
rin und der Vertriebsmitarbeiter erarbeiteten eine
gemeinsame Vorgehensstrategie mit dem Ziel, das
Gesprach zu suchen - nicht, um zu Uberzeugen,
sondern um die damaligen Probleme zu verstehen.
Nach einer langen Phase des Fragens, Zuhorens
und Verstehens fuhlte sich der Produktionsleiter
verstanden. Auf dieser Basis wurde ein Pilot in ei-
nem abgegrenzten Bereich vereinbart, der genau
diese Risiken adressiert.

Der Pilot reduziert die Unsicherheit des Produkti-
onsleiters und liefert dem Management gleichzei-
tig eine risikoarme Entscheidungsgrundlage. Die
finale Entscheidung erfolgte nicht, weil alle be-
geistert waren, sondern weil niemand mehr triftige
Grunde sah, sie weiter aufzuschieben.

Warum keine Entscheidung
oft rational ist

FUr das Kundensystem ist Nicht-Entscheiden oft
die logischste Option. Unklare Zustandigkeiten,
fehlender Leidensdruck, politische Risiken oder
eine als zu hoch wahrgenommene Komplexitat
fUhren dazu, dass Projekte ,laufen®, ohne voranzu-
kommen. Flr den Vertrieb ist es daher entschei-
dend, diese Muster zu erkennen, statt sie als man-
gelndes Interesse zu interpretieren.

Nicht Widerstand, sondern Unsicherheit ist der
Hauptgegner. Entscheidungen entstehen dort, wo
Risiken benannt, adressiert und handhabbar ge-
macht werden.

Praxisbeispiel 2:
Den Status quo explizit machen

Ein Anbieter technischer Dienstleistungen flhrt
seit Monaten Gesprache mit einem Grof3kunden.
Das Angebot ist wettbewerbsfahig, doch das Pro-
jekt kommt nicht Uber die Prufphase hinaus. Die
verantwortliche Account Managerin entscheidet
sich deshalb, den Fokus zu verandern. Anstatt wei-
tere Vorteile zu prasentieren, thematisiert sie ge-
meinsam mit dem Kunden offen die Option, nichts
zu verandern.

In einem Workshop betrachten alle die Vor- und
Nachteile des Status quo: Auf der einen Seite ste-
hen Sicherheit, Ruhe im Team und etablierte Pro-
zesse, auf der anderen Seite steigende Betriebs-
kosten, zunehmende Abhangigkeit von einzelnen
Mitarbeitenden und wachsende Ausfallrisiken. Wich-
tig dabei ist, dass diese nachteiligen Punkte nicht
als Drohung formuliert werden, sondern als ge-
meinsame Analyse. Parallel dazu wird aufgezeigf,
welche Risiken eine Veranderung tatsachlich mit
sich bringt und wie diese begrenzt werden kdnnen.

Erst durch diese Gegentberstellung wird dem Ma-
nagement klar, dass Nicht-Entscheiden ebenfalls
Kosten und Risiken erzeugt. Die Entscheidung fallt
nicht aus Begeisterung fur die neue Losung, son-
dern aus dem Verstandnis heraus, dass der Staftus
quo langfristig die riskantere Opftion ist.



Deine Rolle als
Vertriebsfiihrungskraft

Auf Flhrungsebene besteht deine Aufgabe darin,
dein Team fur genau diese Zusammenhange zu
sensibilisieren. Es geht weniger darum, AbschlUsse
zu forcieren, sondern vielmehr darum, Entschei-
dungsprozesse im komplexen B2B-Kundensystem
sichtbar zu machen, zu analysieren, zu verstehen
und zu strukturieren. In der Steuerung bedeutet
das, neben Pipeline und Forecast auch die Qualitat
und Kompetenz in der Analyse der Entscheidungs-
architektur zu betrachten. Hat das Team die Kom-
petenzen, das Buying Center zu analysieren und
klare Antworten auf folgende Fragen zu erhalten:

Sind die relevanten Rollen beim Kunden
bekannt?

Wer ist wie zu unserem Unternehmen
eingestellt (BefUrworter:in oder Gegner:in)?

Wer hat auf was Einfluss?
Ist klar, wer welche Risiken fragt?
Welche informellen Einflisse wirken?

Angenommen, der Kunde entscheidet sich
far unser Produkt: Wer im Kundensystem
hatte Nachteile, wer Vorteile?

Was ist die Entscheidungskultur in dem
Unternehmen?

N

In der Qualifizierung deiner Vetriebler:iinnen ge-
winnen Themen wie Organisationsdynamik, Ent-
scheidungspsychologie und systemisches Denken
an Bedeutung. Komplexe Kunden lassen sich nicht
,abschlief3en®. Sie mussen dabei unterstitzt wer-
den, entscheidungsfahig zu werden.

Fazit

In komplexen B2B-Umfeldern enftstehen Entschei-
dungen nicht durch bessere Argumente, sondern
durch ein tieferes Verstandnis der Systeme, in de-
nen sie getroffen werden. Wenn du und dein Team
lernen, Unsicherheiten zu reduzieren, Risiken zu
moderieren und den Status quo bewusst zu the-
matisieren, steigt die Wahrscheinlichkeit, dass Ent-
scheidungen getroffen werden, deutlich. Selbst
wenn keine Entscheidung getroffen wird, verstehst
du zumindest, warum - und kannst deine Ressour-
cen entsprechend steuern und mit deinem Team
aus dieser Nicht-Entscheidung lernen.
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FUhrungskrafte treffen jeden Tag Entscheidungen.
Manche sind klein und pragmatisch und andere wie-
derum verandern die Richtung eines Teams, eines
Projekts - oder sogar einer ganzen Organisation.

Doch es gibt eine Enfscheidung, die vielen anderen
vorausgeht: Die Entscheidung, welche Flhrungs-
kraft wir eigentlich sein wollen.

Gerade in einer zunehmend komplexen Arbeitswelt
erleben viele Fuhrungskrafte, dass Erwartungen,
Anforderungen und Veranderungen gleichzeitig an
ihnen ziehen - wie an den Faden einer Marionette.
Staft bewusst zu gestalten, wird haufig nur noch
reagiert.

Enfscheidungen entstehen dann aus Druck, aus au-
3eren Erwarfungen oder aus dem Versuch heraus,
es moglichst allen recht zu machen.

Doch wirksame Fihrung beginnt genau an diesem
Punkt: Mit der bewussten Entscheidung, die eige-
ne Rolle aktiv zu gestalten. Und genau hier beginnt
authentische Fuhrung.

Authentisch flihren bedeutet
bewusst entscheiden

Authentische Fuhrung wird oft missverstanden als
einfach man selbst sein®“. Doch authentisch zu flih-
ren bedeutet weit mehr. Es bedeutet, sich selbst als




Flhrungskraft wirklich zu kennen und die eigenen
Werte, Uberzeugungen sowie Denk- und Verhal-
tensmuster bewusst zu reflektieren. Gerade weil
uns viele dieser Muster schnell in einen automati-
schen Reaktionsmodus flhren konnen, gilt es, sie
immer wieder auf den Prifstand zu stellen. Authen-
tische Flhrung heif3t daher nicht, impulsiv dem zu
folgen, ,wie man eben ist“, sondern bewusst zu
entscheiden, wie man flhren mochte. Aus dieser
inneren Klarheit und Sicherheit heraus reflektieren
authentische Fuhrungskrafte Situationen entspre-
chend und entscheiden sich bewusst und situativ
fir das jeweiliges Flhrungsverhalten.

Authentische Fiihrungskrifte
schaffen Orientierung in unsicheren Zeiten
freffen Entscheidungen bewusst und situativ
gestalten transparenfe Beziehungen

und handeln im Einklang mit ihren Werten
und organisationalen Zielen.

Studien zeigen, dass authentische Fihrung Ver-
trauen, Engagement und Motivation im Team star-

ken und gleichzeitig Stress sowie Unsicherheit
reduzieren kann. Authentische FUhrung ist jedoch
kein einmal erreichter Zustand. Sie ist eine be-
wusste Entscheidung, die immer wieder neu
getroffen werden muss.

Raum fiir diese Entscheidung:
der Authentic Leadership Circle

Genau hier setzt der Authentic Leadership Circle
an. Ein Enftwicklungsformat fUr FUhrungskrafte, die
ihre Rolle bewusst gestalten mochten - staft sich
nur von auf3eren Erwartungen tfreiben zu lassen.

Im Authentic Leadership Circle entsteht ein Raum
auBlerhalb des Fuhrungsalltags, in dem Fihrungs-
krafte innehalten kdnnen. Ein Raum fir Reflexion,
Austausch und Enfwicklung. Im Mittelpunkt steht
dabei eine zentrale Frage:

Welche Fiihrungskraft méchte ich sein - und
welche Entscheidungen treffe und lebe ich, um
diese Fiihrung auch zu leben?
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Was Fiihrungskrafte
im a.l.c. erleben

Der Authentic Leadership Circle begleitet Fuh-
rungskrafte Uber mehrere Monate hinweg in ihrer
Entwicklung. Die Teilnehmenden erleben unter an-
derem:

Tiefgehende Selbstreflexion
Sie setzen sich intensiv mit ihren Werten, Uberzeu-
gungen und Verhaltensmustern auseinander.

Mehr Klarheit in Entscheidungen

Sie entwickeln ein starkeres Bewusstsein dafur, wie
sie als FUhrungskraft Entscheidungen treffen und
leben mochten.

Ehrlichen Austausch unter Fiihrungskraften
Sie arbeiten in einer vertrauensvollen Gruppe von
FUhrungskraften auf Augenhdhe.

Spiirbare Verianderung im Fiihrungsalltag

Alle Teilnehmenden berichten bereits wahrend des
Circles von mehr Klarheit, Sicherheit und Wirksam-
keit in ihrer FUhrung.

Der Authentic Leadership Circle richtet sich an
FUhrungskrafte,

die ihre Rolle bewusst gestalten mdchten
die bereit sind, sich selbst zu reflektieren

und die ihre Fihrungspersonlichkeit weiterent-
wickeln wollen.

Authentic Leadership Circle -
Start 2027

Der vierte Durchgang des Authentic Leadership
Circle startet 2027.

Das Programm erstreckt sich Uber mehrere Mo-
nate und umfasst mehrere Module, die intensive
Entwicklung und nachhaltige Umsefzung im Fih-
rungsalltag ermoglichen.

Alle Termine, Details und vor allem Stimmen
von Teilnehmenden findest du hier:

@5 +=@®

Diese Ausgabe der ifsmNews dreht sich um Ent-
scheidungen. Und vielleicht stehst du gerade auch
an dem Punkt fir dich nochmal ganz neu zu ent-
scheiden:

Welche Filihrungskraft mochtest du sein?

Der Authentic Leadership Circle ladt dich ein, dir
bewusst Zeit fir genau diese Entscheidung zu neh-
men und deine FUhrung weiterzuentwickeln.

Sabrina Arnold
Geschaftsflihrerin ifsm
GrUnderin Authentic Leadership Circle (a.l.c)
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Grandiose

Von kluger Intuition und
ihren Schattenseiten

VON CHRISTINE WILL

Team Marketing &
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atte ich doch nur auf meinen Bauch

gehort!®, vielleicht hast du dir auch

schon mal diesen Selbstvorwurf

gemacht. Bauchgefihle - wir feiern
unseren ,richfigen Riecher®, der uns schon unzah-
lige Male eine gute Richtung vorgab. Und manch-
mal verachten wir genau dieses ,Handeln nach
Gefuhl“, das ohne Rationalisierungen auskommt,
und fragen: ,Warum konntest du so eine wichtige
Enfscheidung treffen, ohne objektive Grinde her-
anzuziehen?“

Mag sein, dass wir insgeheim auf unsere eigene
Intuition stolz sind, trotzdem hindert es uns nicht
daran, Bauchgefuhle zu belacheln. Nehmen wir an,
mir wlrde ein Zertifikat Uber meine herausragen-
den Fahigkeiten ausgestellt: ,Frau Will zeichnet
sich durch ihr feines Naschen aus und liegt auch
ofter richtig, auch wenn wir nicht belegen kdnnen,
wieso eigentlich.” - Wirdest du dir das einrahmen?



Ich nicht. Ich feiere meine Bauchgefuhle lieber pri-
vat, so flr mich, nicht 6ffentlich. Schlief3lich moch-
te ich ja nicht fr irrational gehalten werden.

Zum Gluck gibt es ganz rationale Forschungen zu
Bauchgefuhlen und Daniel Kahneman erhielt sogar
den Nobelpreis fur Wirtschaftswissenschaften u.
a. wegen seiner Arbeit zur Entscheidungsfindung.
Sein Modell der ,Zwei Systeme® soll uns durch
diesen Artikel begleiten. Ebenso relevant fur uns,
der Kognitionspsychologe Gerd Gigerenzer, unter
anderem langjahriger Direkfor am Max-Planck-
Institut fur Bildungsforschung, der auf vielfaltige
Weise die ,Intelligenz des Unbewussten® erforscht
hat. Also: Blhne frei fir Kahneman und Gigerenzer.

Was sind Bauchentscheidungen?

Bauchentscheidungen, so Gigerenzer, sind nicht
das Gegenteil von Vernunft - sie sind eine andere
Art von Vernunft. ,Es ist ein Irrtum anzunehmen,
Intelligenz sei zwangslaufig bewusst und hinge nur
mit Uberlegung zusammen.“ (Gigerenzer 2007, S.
25) Bauchentscheidungen sind jene Urteile, die
plotzlich da sind, bevor wir Uberhaupt anfangen,
bewusst nachzudenken. Sie flhlen sich klar oder
stimmig an, obwohl wir oft nicht genau erklaren
koénnen, warum. Und auch wenn die tieferen Grin-
de dieses Geflhls uns nicht ganz bewusst sind, ist
es stark genug, dass wir danach handeln.

Daniel Kahneman liefert ein geniales, wie einfaches
Bild, von Bauchentscheidungen einerseits und be-
wusstem Nachdenken andererseits. Stell dir vor, in
deinem Kopf arbeiten zwei kleine Helfer. Der eine
ist superschnell. Er springt sofort an, ohne dass du
ihn rufst. Kahneman nennt ihn System 1. Dieses
System ,arbeitet automatisch und schnell, weit-
gehend muhelos und ohne willentliche Steuerung®
(Kahneman 2011, S. 33). Wenn du zum Beispiel
blitzschnell splrst: ,,Ja, das ist richtig“ oder ,Nee,
das passt nicht®, dann ist das meistens System 1.
Das ist das, was wir Bauchentscheidung nennen.

Der zweite Helfer ist bedacht, grindlich und han-
delt genau Uberlegt. Das ist System 2. Es , lenkt die
Aufmerksamkeit auf die anstrengenden mentalen
Aktivitaten“ (Kahneman 2011, S. 33): nachdenken,
rechnen, prufen, abwagen. System 2 kann also sa-
gen: ,Moment mal, lass mich das kurz checken.” Es
hat das Potenzial, System 1 zu kontrollieren. Weil es
aber den mental anstrengenderen Job hat, braucht
System 2 Pausen.

> ¢

System 1 System 2

langsam,
reagiert, wenn es
aktiviert wird

reagiert sofort,
automatisch

miihelos angestrengt,
energieéffizien'r braucht .
Aufmerksamkeit

arbeitet mit Mustern
& Intuition

priift, rechnet,
analysiert

erzeugt “stimmige”
Geschichten

hinferfragt &
konftrolliert

agiert impulsiv agiert reflektiert

Ich stelle mir die beiden Systeme wie Katz‘ und
Maus vor. System 1 steht fur die flinken Mause, die
einfach da sind, ohne dass man sie rufen muss. Sys-
tem 2 ist die konzentrierte und fokussierte Katze,
die die Mause in Schach halten kann und sich lange
Pausen an einem gemutlichen Platzchen génnt.

Kluge Intuition: Wenn der
Bauch grandios gut ist

Lasst uns einen Blick darauf werfen, wo uns System
1 wirklich unterstitzt und schitzt - und wo es uns
andererseits in Fallen lockt und in die Irre flhrt. Die
nachsten beiden Kapitel befassen sich genau mit
diesen beiden Polen. Lass uns doch erst einmal un-
ser BauchgefUhl feiern und schauen, wo System 1
dem ,rationalen® System 2 Uberlegen ist.

(Fast) unschlagbar:
Die Intuition von Expert:iinnen

LIntuitive Meisterleistungen® (Kahnemann 2011,
S.23) - bei beiden Autoren finden wir etliche an-
schauliche Beispiele dazu. Vielleicht hast du
selbst schon von der verbliffenden Prazision von
Expertiinnen-Intuition gehort:  Rettungskrafte,
die - ohne dass sie spater genau sagen konnten,
warum - in lebensgefahrlichen Momenten Gefah-
rensituationen vorhergesehen haben. Ein Football-
Star, der einen schwierigen Ball fangt, ohne seine
Flugbahn zu berechnen oder Wind und Rotation
einzubeziehen. Oder der ,Schachgrof3meister, der
an einer Schachpartie unter freiem Himmel vorbei-
geht und, ohne stehen zu bleiben, verkliindet: ,Weif3
setfzt in drei ZUgen maftt.” (ebd., S.23)
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Ich bin mir sicher, auch du kennst diese ,Intelligenz
des Unbewussten“ (Gigerenzer 2007, S. 27), wenn
du bereits nach wenigen Sekunden spurst, dass ein
Bewerber nicht passt; wenn dir in einem eigentlich
freundlichen Kundengesprach klar wird, dass der
Kunde abspringen wird oder wenn du bemerkst,
dass die ,Einigkeit in deinem Team Fassade ist. Vie-
le dieser Momente lassen sich nicht ,,ausrechnen -
sie entstehen aus Erfahrung, Beobachtung und die-
ser leisen, aber zuverlassigen inneren Stfimme.

Eine gute FlUhrungskraft, treffsichere Personaler:
innen, erfolgreiche Vertriebsmitarbeitende - sie alle
eint ihr ,,guter Riecher®. Vieles daran wirkt wie ein
siebter Sinn. Doch das stimmt nicht. Unsere , Bauch-
rezepte“ entstehen ja nicht aus dem ,Nichts®, son-
dern, wir erinnern uns, sie sind biologisch und kul-
turell geformt. Sie verbinden uralte menschliche
Fahigkeiten - etwa sich in andere hineinversetzen
zu kénnen - mit unserem personlichen Erfahrungs-
schatz. Und dieser ist natlrlich unterschiedlich.
Deswegen werde ich nicht im Vorbeigehen erken-
nen, ob Schwarz oder Weif3 das Schachspiel gewin-
nen wird - der Schachgrofimeister schon.

Die abgespeicherte Essenz unzahliger Erlebnis-
se und (Lern-)erfahrungen lasst uns Muster wie-
dererkennen. Und da System 1 meisterhaft darin
ist, Abklrzungen zu nehmen, kann es blitzschnell
auf unsere inneren Musterbibliotheken zugreifen.
Es reagiert auf kleinste Hinweise - oft, bevor wir
Uberhaupt bewusst merken, dass wir etwas wahr-
genommen haben. Und genau darum sind viele
Bauchentscheidungen intelligent.

Wie steht es aber mit unserer Intuition in den Be-
reichen unseres Lebens, in denen uns Expertise
fehlt?

Ein Hoch auf unsere
»kognitive Beschranktheit

Bitte schenke mir eine blitzschnelle Antwort auf
folgende Frage:

Welche Stadt hat mehr Einwohner - Detroit oder
Milwaukee?

Danke, das war’s schon. Da ich deine Antwort leider
nicht héren kann, muss ich mich mit Wahrschein-
lichkeiten begnligen. Falls du nie in den USA gelebt
hast und dich nicht infensiver mit amerikanischer
Geografie beschaftigt hast, ist es sehr wahrschein-
lich, dass deine erste infuitive Antwort ,Detroit“
war. Korrekt?

Gigerenzer und sein Kollege Daniel Goldstein stell-
fen diese Frage amerikanischen und deutschen
Studierenden. Wahrend die amerikanischen Stu-
dierenden fast 60:40 gespalten waren, tippten die
deutschen uUberwaltigend haufig auf Detroit - und
lagen damit richtig. Waren die deutschen Studie-
renden schlauer? Nein. Im Gegenteil: Ihr Vorteil lag
gerade darin, weniger zu wissen.

Sie nufzten - wenn auch unbewusst - eine einfache
Wiedererkennungs-Faustregel: Wenn ich nur eine
der beiden Stadte kenne, fippe ich auf diese. Die
amerikanischen Studierenden kannten beide Stad-
fe, konnten diese Faustregel also nicht nutzen - ihr
Mehr an Wissen brachte sie eher durcheinander. Ein
gewisses Mafd an Unwissenheit kann Entscheidun-
gen also erleichtern (vgl. Gigerenzer 2007, S. 16).

Und ob wir es wollen oder nicht: Unser Gehirn sorgt
ganz von selbst dafur, dass wir - enfschuldige die
Formulierung - ,kognitiv beschrankt* bleiben. Wir
Menschen lernen ein Leben lang - und wir verges-
sen ein Leben lang. Und das ist auch gut so. Denn
diese kognitiven Einschrankungen schltzen uns
davor, von zu viel Information Uberflutet zu wer-
den. Ohne solche Grenzen, so seine Idee, wirden
wir uns unter dem Strich sogar weniger intelligent
verhalten (vgl. Gigerenzer 2007, S. 47). Mit anderen
Worten: Dein Kopf sorgt durch Vergessen dafur,
dass du handlungsfahig bleibst.



Die Weisheit der Laien

Mit etwas Mut und Glick konnte uns die Unwissen-
heit von Laien sogar reich machen.

Gigerenzer und sein Kollege Ortmann lief3en in ei-
nem vom Magazin ,Capital“ ausgerufenen Bérsen-
spiel 100 Passantiinnen in Berlin schlicht in einer
Liste ankreuzen, welche internationalen Internet-
Aktien sie Uberhaupt kannten. Aus den zehn meist-
genannten Namen erstellten sie ein simples Portfo-
lio - das sogenannte ,Bauch-Depot®.

Verrickterweise schlug dieses Laien-Portfolio
nicht nur das aufwendig konstruierte Depot des
Capital-Chefredakteurs, sondern auch die Mehrheit
aller anderen von Expertiinnen erstelltfen Depots.
Ein ,nUfzliches Maf3 an Unwissenheit kann also
helfen, komplexe Markte zu schlagen (vgl. Gigeren-
zer 2007, S. 37-39).

Gigerenzer fasst das so zusammen: Bauchgeflhle
beruhen auf Uberraschend wenig Information -
und genau das kann in einer unsicheren Welt (wie
z. B. an der Borse) ein Vorteil sein (vgl. Gigerenzer
2007, S. 46ff.).

Wann unser Bauch irrt

Unser Bauchgeflihl kann also grandios gut sein,
wenn man es nur lasst. Schnell und treffsicher kann
es uns elegant durch viele Situationen leiten - auch
durch Unsicherheiten. Doch das ist, du ahnst es
schon, nur eine Seite der Medaille.

Beide inneren Helfer sind unverzichtbar und beide
haben ihre Schattenseiten.

System 1 ist effizient, schnell, mihelos. Es erkennt
Muster, zieht SchlUsse, reagiert sofort. Gerade dort,
wo System 1 glanzt, lauern jedoch auch seine Fallen.

System 2 hingegen ist sorgfaltig, analytisch und
genau. Es kann prufen, rechnen, abwagen - aber
nur, wenn genug Aufmerksamkeit und Energie zur
Verfugung stehen.

Verfiihrung des Naheliegenden
oder: Die Tragheit von System 2

Hilf mir bitte kurz dabei meine Gedanken anschau-
lich zu machen, indem du mal kurz eine ganz simp-
le Rechenaufgabe 16st:

Ein Schlager und ein Ball kosten zusammen 1,10
Dollar. Der Schlager kostet einen Dollar mehr als
der Ball. Wie viel kostet der Ball?

Die Antwort laufet: 10 Cent. Oder? Wenn du mir nun
widersprichst und behauptest, der Ball wirde finf
Cent kosten, dann passt du, Kahnemans Studie zu-
folge, zur Minderheit der Befragten. Wohlbemerkt
zur Minderheit, die richtig gerechnet hat. Aber war-
um tappen viele Menschen bei einer eigentlich nicht
besonders komplizierten Matheaufgabe in die Falle?

Kahneman nutzt dieses Beispiel, um zu zeigen, wie
System 1 eine infuitiv verlockende, aber falsche
Antwort liefert, wahrend System 2 nicht eingreift,
obwohl es das problemlos kdnnte (vgl. Kahneman
2011, S. 61 ff.).

Was ist hier passiert?

System 1 erkennt ein vertrautes Muster (1,10 Dollar
ist ein Dollar mehr als 10 Cent) und konstruiert eine
stimmige Geschichte, und diese Geschichte fuhlt
sich richtig an.

System 2 konnte diese Geschichte Uberprifen. Ein
kurzer Rechenweg wurde genligen. Doch genau
das geschieht haufig nichft.

Dabei ist System 2 nicht unfahig, daflr aber trage.
Es winkt haufig eine intuitive Losung durch, die es
»mit einer geringflgigen Anstrengung hatte ver-
werfen kdnnen® (vgl. Kahneman 2011, S. 62).

Stimmige Puzzlebilder oder:
Voreilige Schliisse von System 1

Uberhaupt liebt unser Gehirn Koharenz und stim-
mige Bilder und die bekommt es von System 1.
Ungereimtheiten werden dabei kurzerhand glatt-
gebugelt.

Vielleicht kennst du ahnliche Situationen aus dei-
nem beruflichen Alltag:

Ein Bewerber fritt souveran auf, spricht klar, wirkt
sicher - und plotzlich erscheint sein Lebenslauf
runder.

Eine Mitarbeiterin macht einen Fehler - und auf
einmal scheint vieles andere ebenfalls problema-
fisch.

Ein Kunde stellt frih eine Preisfrage - und landet
innerlich schnell in der Schublade ,preissensibel”.
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System 1 bedient sich der Puzzleteile, die auf ,,ge-
sicherten® Infos beruhen und bastelt sich fehlende
Teile kurzerhand selbst zusammen, indem es voreili-
ge Schlussfolgerungen (vgl. Kahneman 2011, S. 146)
produziert. Hauptsache es entfsteht ein Bild, das
sich stimmig anfuhlt und das wir deshalb flr plausi-
bel halten. Wer mag schon unfertige Puzzlebilder?

Ein besonderer Ausdruck dieses Prinzips ist der
Halo-Effekt: Ein insgesamt positiver (oder negati-
ver) Eindruck Uberstrahlt einzelne widersprlchliche
Informationen. System 1 blendet diese aus und er-
zeugt so ein kinstliches Geflhl von Stimmigkeit -
wie Puzzleteile, die nicht passen und einfach unter
den Tisch fallen (vgl. Kahneman 2011, S. 81-85).

Zerdenken und Verschlimm-
bessern: Wo System 2 in System
1 hineinpfuscht

Aber auch System 2 hat seine Schattenseiten. Hast
du auch schon mal etwas ,verschlimmbessert*?
Ich zum ersten Mal bewusst in der 8. Klasse, als ich
einen meiner Satze im Franzosisch-Test, der sich
sirgendwie richtig anhorte“ mit einem nachtragli-
chen Rationalisierungsversuch (,Wie war nochmal
die korrekte Grammatikregel?“) von richtig auf
falsch ,korrigiert“ habe. In die Intelligenz unseres
System 1 kann unser ,verninftiges“ System 2 also
regelrecht hineinpfuschen. Denn, rational ist nicht
das Gleiche wie korrekt. Es ,zerdenkt“ die Auto-
matismen von System 1 und blockiert mit seinem

bewussten Denken die infuitive Meisterschaft, die
wir am Anfang des Kapitels kennengelernt haben.

Apropos Meisterschaft:

Erinnerst du dich an das WM-Viertelfinale 2006
gegen Argentinien? Hier konnten wir beobachten,
wie dieses Prinzip, ganz bewusst eingesetzt wer-
den kann, um ,infuitive Meisterleistungen® (Kahne-
man 2011, S. 23) zu verhindern: Der Argentinier
Ayala macht sich klar fir seinen Elfmeter-Schuss.
Zeitdruck, Anspannung - Buhne frei fir System 1:
Solche Situationen kennt es. Sie sind tausendfach
geubt, verlaufen automatisch, ohne Nachdenken.
Dann zieht Jens Lehmann seinen berihmten Zettel
aus dem Stufzen. Genau in diesem Moment kippt
Ayala von System 1 in System 2 und beginnt nach-
zudenken: ,Was soll das mit dem Zettel? Was weif3
Lehmann? Was steht auf dem Zettel? ..“ Dieses
kurze Grubeln blockiert den Automatismus - Sys-
tem 2 funkt dazwischen, der Flow ist weg, und der
Schuss erst rechf.

Wer Expertinnen zwingt, Uber eingespielte Rou-
finen nachzudenken, nimmt ihnen oft genau ihre
Starke.

Ist die Katze aus dem Haus,
tanzen die Mause auf den Tischen

Ein weiterer gemeiner Fallstrick, den uns jetzt wie-
derum unser gerade gelobtes System 1 beschert,
ist, dass es uns entgegen unseren eigenen Uber-
zeugungen handeln l3sst. Mégen diese Uberzeu-
gungen auch noch so sauber von System 2 reflek-
fiert und begrundet sein.

Stell dir System 2 nochmal wie eine Katze vor. Eine
prazise Jagerin. Hoch konzentriert und wachsam.

Dagegen System 1, wie ein Trupp flinker Mause.
Die Katze halt die Mause in Schach. Sie erbeutet
ein, zwei Mause und treibt andere zurlick ins Mau-
seloch. Aber ihre hohe Konzentration und Anspan-
nung erfordern ihren Tribut. Sie braucht Pausen
und dost stundenlang in der Sonne. Das ist die Zeit
der Mause: ,Ist die Katze aus dem Haus, tanzen die
Mause (System 1) auf den Tischen®.

Kennst du auch Situationen wie diese hier:

Ein Satz rutscht dir am Ende eines anstrengen-
den Arbeitstages heraus, den du morgens noch
abgefedert hattest.



Eine Mail wird kurzer, harter, endgiltiger, weil du
von einem Termin zum nachsten hetzt.

Ein Kunde nervt - und du reagierst ungewohnt
impulsiv, anders, als du es in einem ausgeruhten
Moment getan hattest.

Nicht, weil du unprofessionell bist, sondern weil
die Katze schlaft. Dir fehlen Ressourcen. System 2
ist erschopft und es Uberlasst System 1 den Raum.
Und System 1 nufzt ihn! Das Resultat: Nach einem
langen Tag, nach vielen Entscheidungen oder emo-
tionaler Anspannung reagieren wir zum Beispiel
impulsiv. Unsere Reaktionen sind scharfer.

-r;’,’? ~

=

Ilh -

Katze,
geh schlafen!

»Ziehe diese Karte, hilft dir allzu stimmige Puzzle-
bilder zu hinterfragen. Ziehe sie, wenn du Gefahr
laufst voreilige Schllsse zu ziehen, wenn du Selbst-
verstandlichkeiten und Automatismen reflektieren
magst. Und lege sie ganz bewusst gegen Ende ei-
nes langen Tages auf den Tisch. Sie hilft dir dabei
entgegen deinen eigentlichen Uberzeugungen zu
reagieren.”

Literatur:

Gedanken bleiben ungeprift. Das ,Gesetz der ge-
ringsten Anstrengung®“ (Kahneman 2011, S. 56) tritt
in Kraft.

Und flr genau solche Situationen habe ich ein Ge-
schenk fur dich.

Ein Geschenk statt
eines Schlusskapitels

Ich mochte dir diese beiden Karten schenken, die
du dir ganz physisch in die Hosentasche stecken
kannst (oder in die Stutzen, wie Lehmann :-).

,Ziehe diese Karte, wenn du merkst, dass dir dein
System 2 ins Handwerk pfuscht. Wann beginnt es
Gutes zu ,zerdenken®, wann laufst du Gefahr Din-
ge zu ,verschlimmbessern“ und wann nimmt es dir
deinen guten Riecher oder dein intuitives und situ-
ativ stimmiges Handeln? Wann kannst du agieren,
und auf die Intelligenz deiner Intuition vertrauen
ohne Rationalisierungs-Schleifen. Diese Karte hilft
dir dabei, fur dein Bauchgeflihl einzustehen und
deinem ,richtigen“ Riecher zu vertrauen.®

Katze,
ubernehmen Sie!

Gigerenzer, Gerd (2007): Bauchentscheidungen. Die Intelligenz des Unbewussten und die Macht der Intuition. 6. Aufl. Mlinchen: Bertelsmann.
Kahneman, Daniel (2011): Schnelles Denken, langsames Denken. 21. Aufl., Miinchen: Penguin
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2. Kongress zur systemischen Fiihrung:

Wir konnen nicht
entscheiden

FUhrungskrafte stehen heute unter Druck: Mega-
trends, Unsicherheit, Fachkraftemangel - und
trotzdem mussen Entscheidungen taglich wirken.
Der 2. ifsm-Kongress ,,Systemisch fiihren“ zeigt,
wie tragfahige Entscheidungen in komplexen Or-
ganisationen gelingen.

Erlebe am 05. und 06. November 2026 im Schind-
lerhof Nurnberg hochkaratige Speaker:iinnen, in-
spirierende Vortrage und interaktive Workshops
- mit systemischer Brille auf Fihrung und Entschei-
dungskultur. Freu dich auf 1,5 Tage voller Impulse,
Austausch und ein besonderes Abendevent mit
Netzwerkabend.

Sichere dir jetzt deinen Platz und erlebe syste-
mische Fiihrung neu - fiir Entscheidungen, die

morgen noch tragen. o
@W 40,

Deine Investition: ﬁ“% :%‘.?ﬁ

1.450,- € netto Pl gl )

Sichere dir hier dein Ticket @E',

Line-up ifsm-Kongress 05.-06.11.2026

Tag 1 - 05.11.2026
14:00 Uhr

Eroffnungsimpuls - Ankommen & Kennenlernen
im Plenum

14:15 Uhr

Impuls von

Klaus Kissel:

,Die Organisation

als Zoo - was unsere
Enfscheidungen im
Hintergrund wirklich-
unwillkurlich steuert®




14:45 Uhr

Keynote: Die Zu-
kunft der Arbeit

Prof. Dr. Jutta Rump

Was das fur die At-
traktivitat fir Arbeit-
geber heute und in
der Zukunft heif3t?

15:45 Uhr

Pause

16:15 Uhr - Workshopphase 1

Workshop 1:
ifsm Leadership

Sabrina Arnold

Situative FUhrung
- die bewusste
Entscheidung des
eigenen Fuhrungs-
verhaltens

Workshop 2:
ifsm systemisch

Angela Kissel

Entscheiden in
Dilemmasituationen
- Das Tetralemma
im Coaching

Workshop 3:
ifsm Personlichkeit

Claudia Eisinger
Hypnosystemisches

Coaching in der
Entscheidungsfindung

Workshop 4:
ifsm Sales

Alessandro Beil

»DU kaufst das jetzt*
- das weiche Hard-
Selling

18:00 Uhr

Abendessen

20:00 Uhr

Netzwerkabend

5%
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Tag 2 - 06.11.2026
09:00 Uhr

Anmoderation und Welcome - Tag 2

09:10 Uhr

Keynote: Bauchgefiihl statt Verstand?

Prof. Dr. Martin
Kersting

Schnell statt richtig?
Zur Psychologie der
Entscheidung am Bei-
spiel Personalauswahl

10:10 Uhr

Keynote: ,,Ich mach
mir die Welt...«

Ralf Vorschel

Systemisch entscheiden
in der Organisation
und in Teams

11:30 Uhr

Praxisforen:
Personal &
Organisations-
entwicklung

Panel mit Diskussion

Dr. Martina Niemeyer
(AOK)

HR als strategisches
Thema

Stefan Gentsch
(DATEV)

Eine interne
Unternehmensberatung

12:10 Uhr

Fragen an Dr. Martina Niemeyer
und Stefan Gentsch

12:30 Uhr
Mittagspause

13:30 Uhr -
Workshopphase 2

Workshop 1
ifsm-Leadership
Elke Ebner

FUhren mit Sinn

Workshop 2
ifsm-systemisch

Ralf Vorschel

Vertiefungsworkshop
»Enfscheidungsraume
offnen - Werkzeuge
systemischer Ent-
scheidungsfindung®

Workshop 3
ifsm-Personlichkeit

Mario Becker

Innere Fuhrung in
komplexen Zeiten

Workshop 4
ifsm-Sales

Uwe Reusche

Kaufentscheidungen
in komplexen
Situationen

15:00 Uhr

Keynote: Gemeinwohl-Okonomie
- ein Wirtschaftsmodell mit Zukunft

Christian Felber

Gemeinwohl statt
Gewinnmaximierung:
Die GWO zeigt, wie
ein kooperatives
Wirtschaftsmodell
praktisch gelebt
werden kann.

16:00 Uhr
Abschlussfeedback

16:15 Uhr

Ende des Kongresses



Stimmen vom
letzten Kongress

Ich konnte wichtige Impulse sofort im beruflichen Kontext
umsetzen. Die Inhalte der Vortrage und Workshops waren
sehr praxisorientiert und haben mir wichtige Impulse fur

meine Fuhrungsrolle gegeben.
Claudia Hafner, Marienhaus Gruppe

Ich konnte auf dem Kongress viele tolle Eindricke
sammeln und praktische Impulse fur die Anwendung
in meiner Arbeit als Trainerin finden.

Hanja Zoermer, AOK Rheinland-Pfalz / Saarland

Danke fur zwei Tage voller wertvoller und inspirierender Inhalte

und die Moglichkeit zur Vernetzung mit Gleichgesinnten!
Janet, DiGiTAXperts Consulting GmbH

Ein hochklassiger Flihrungs-Kongress - unbedingt zu empfehlen!
Carmen Meier, AOK Rheinland-Pfalz / Saarland

Die Teilnahme am Kongress war eine schone Erfahrung,
mit interessanten Vortragen und interaktiven Workshops.
Der Moglichkeit zum Austausch mit anderen Expertiinnen
war sehr bereichernd. Vielen Dank an das ifsm Team.

Eva Ernst, Lohmann & Rauscher GmbH & Co.KG
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