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Entscheidungen treffen in
selbstorganisierten Teams

Ein Beitrag von Timm Urschinger

Esistnoch nichtlange her,da folgte B unweigerlich auf A. Wir konnten Entscheidungen abwagen, weil wir Zeit dafiir hatten. Heute
ist die Grundlage eine andere. Entscheidungswege sind komplexer und zugleich ist alles drum herum schnelllebiger geworden.
Eine Herausforderung auch fiir die Dentalbranche!

nformations-Overload, Fake News,
ein unliberschaubares (virtuel-
les) Netzwerk und unberechen-
bare globale Krisen — all das
stlirzt uns taglich in eine neue, zum
Teil irrationale Wirklichkeit, die es
nicht nur schwer, sondern manch-
mal unmdglich macht, uns Uber-
haupt zu entscheiden, geschweige
denn gute Entscheidungen zu tref-
fen. Verunsicherung und fehlender
Mut sind die Folge. Beides tragt
weder bei Laborinhabern noch bei
Zahnarzten dazu bei, entschei-
dungsstarker zu werden. Dabei
mussen wir heute mehr denn je
genau diese Entscheidungsstarke
besitzen.
Treffen wir Entscheidungen, soll
trotz der mangelnden Zeit natdrlich
die Qualitat nicht leiden — auch,
wenn wir oft erst spater abschatzen
konnen, ob eine unserer groRen
oder kleinen ,decisions" richtig oder
falsch, besser oder schlechter war.
Von einem Gedanken mussen sich
Laborteams inkl. Chefs komplett
verabschieden: Beziehen wir im
Rahmen von mehr Mitbestimmung
und Selbstorganisation einfach nur
mehr Menschen in die Entschei-
dungsfindung ein, entsteht weder
ein Ergebnis, mit dem alle glticklich
und zufrieden sind, noch sind die
mit dem vermeintlichen Konsens
einhergehenden ,verwasserten” Kom-
promisse zielflihrend.

Chaos, Dynamiken
und eine gemeinsame
Ausrichtung

Dentallabore mit einem hohen Grad
an Selbstorganisation wissen um
das Chaos und die zugleich heraus-
fordernden und notwendigen Dy-
namiken und Spannungen, die aus
mehr Freiheit und Selbstmanage-
ment entstehen. Trifft Autonomie
auf ein Liniendenken, das im Kopf
vieler Laborinhaber vorhanden ist,
wird eine ausbalancierte Entschei-
dungsfindung schwierig. Gerade
durch ein gutes Entscheidungs-
management lasst sich allerdings
schnell etwas verandern und errei-
chen — intern, beispielsweise bei
Prozessen, wie extern, wenn es um
neue Projekte oder besondere Pa-
tienten(-wlinsche) geht.

Selbstorganisation hin oder her, na-
tdrlich ist jede Entscheidung von
deren Auswirkungen bzw. dem Ri-
siko auf der einen und dem erwarte-
ten Ergebnis auf der anderen Seite
abhéngig. Dementsprechend soll-
ten auch die sogenannten Geneh-
migungszonen definiert sein: Ist

"Frust am Arbeitsplatz wird oft ausgeldst durch
fehlende, mangelhafte oder nicht klar geregelte
Entscheidungsbefugnis.”

das Risiko sehr hoch (approval
zone), z.B. wenn es um rechtliche
Dinge geht, trifft auch in einem
selbstorganisierten Umfeld nur der
Entscheidungstrager die Entschei-
dung. SchlieBlichist der Laborinha-
ber personlich fiir gewisse Dinge
haftbar. Ist umgekehrt das Risiko
gering und betrifft Entscheidungen,
diein das jeweilige Aufgabengebiet
fallen (no approval zone), ist der
Activity Owner der einzig sinnvolle
Entscheidungstrager, der dann al-
lerdings auch die volle Verantwor-
tung Ubernimmt.

Dazwischen liegtein Bereich,indem
Gesprache und ein Gedankenaus-
tausch wichtig sind und gesucht
werden missen (advice seeking
zone), um zu einer fundierten und
guten Entscheidung zu kommen. Im
|dealfall werden in einer agilen Orga-
nisation fallige Entscheidungen so
nah wie mdglich andie Position bzw.
Rolle delegiert, bei der das (Fach-)
Wissen daflr vorhanden ist. Autori-
tat, Verantwortung und Rechen-
schaftspflicht werden ebenfalls an
diese Person Ubertragen.

The Magic Bullet:
Konsent

Das ,Wundermittel” der Entschei-
dungsfindung ist tbrigens der Kon-

sent, allerdings nicht so, wieihn viele
kennen! Anstatt nur (Gegen-)Stim-
men zu zahlen, sollte nach erhebli-
chen Risiken oder Einwanden ge-
fragt werden. Auf diese Weise be-
schleunigt sich die Entscheidungs-
findung, lange Diskussionen werden
verkirzt und gleichzeitig wird sicher-
gestellt, dass ,blinde Flecken" der
Entscheidungstrager nicht lberse-

hen werden. Vielleicht sind wir uns
des grof3en Risikos, das mit unserer
Entscheidung einhergeht, nicht be-
wusst? Wahrend des Zustimmungs-
prozesses wird es zur Sprache kom-
men, wenn z.B. Teamkollegen ihre
Einwande vorbringen kdnnen. Wenn
es keine Einwande gibt oder alle Ein-
wande ausgeraumt sind, wird der
Vorschlag genehmigt und die Ent-
scheidung getroffen — ohne lang-
wierige Diskussion dartiber, ob dem
Chef das geféllt oder ob er es anders
machen wiirde.

Verteilte Entscheidungs-
findung: Empowerment
als wichtige Grundlage

Frust am Arbeitsplatz wird oft aus-
geldstdurchfehlende, mangelhafte
oder nicht klar geregelte Entschei-
dungsbefugnis. Oft entscheidet
,der oder die da oben" ohne Einsicht
in das, was sich am Ort des Gesche-
hens, also dem jeweiligen Arbeits-
umfeld tatsachlich abspielt. Dieje-
nigen, die ganz nah dran sind (und
wissten, was wichtig ist bzw. be-
nétigt wird), dirfen meist keine Ent-
scheidungen treffen. Der einzige Weg
aus diesem Dilemma ist die verteilte
Entscheidungsfindung, d.h. diese
ist dezentral und fallt abhangig vom
Risiko dem jeweiligen Rolleninha-
ber zu, der sich bei Bedarf Beratung
einholt. Grundlage und wichtige
Voraussetzung dafiir ist Empower-
ment. Nur wenn Mitarbeiter dazu
ermachtigt sind, zu entscheiden,
werden sie es auch tun und kénnen
so die bestmdgliche Wahl hinsicht-
lich Qualitat, Kosten und Zeit tref-
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fen. Umgekehrt sollten sich Fih-
rungskrafte in der Dentalbranche
klar vor Augen halten, dass eine
effektive und effiziente Entschei-
dungsfindung immer bei ihnen
selbst beginnt!

Fazit

Entscheidungsfindungist einer der
Schlisselaspekte fiir agile Organi-
sationen. Laborinhaber schaffen
so psychologische Sicherheit und
Vertrauen, fordern die Autonomie
ihrer Teams sowie die Befahigung
von Einzelpersonen. Besser noch,
die Entscheidungsfindung ist der
groRte Faktor fur die Steigerung von
Effizienz und Effektivitat. Oder wie
Theodore Roosevelt, der 26. ameri-
kanische Prasident gesagt hat: ,In
jedem Moment der Entscheidung
ist das Beste, was Sie tun kdnnen,
das Richtige, das Nachstbeste ist
das Falsche, und das Schlimmste,
was Sie tun kdnnen, ist nichts." So
let's decide!
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