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Entscheidungen im täglichen 
Laborbetrieb

Die Entscheidung für Techniker A oder B 
im Fall der Verblendung für Zahnarzt C 
ist vergleichsweise einfach und wird 
im laufenden Tagesbetrieb getroffen. 
Dabei werden zunächst offensichtliche 
Kriterien herangezogen, die die Ent-
scheidung in die eine oder andere Rich-
tung leiten. Ist Techniker A im Urlaub, 
bleibt nur Techniker B. Hat Zahnarzt C 
den Wunsch, dass seine Verblendun-
gen nur von Techniker B gemacht wer-
den sollen, ist Techniker A raus aus der 
Betrachtung. Oder die Kapazität von 
Techniker B ist für den Tag bereits voll 
ausgereizt und Techniker A hat noch 
freie Kapazitäten, dann ist die Entschei-
dung ebenfalls klar. In der Regel wird 
der Entscheidungsprozess nur wenige 
Momente dauern, bis die Führungskraft 
Techniker A oder B die Schale mit der 
Arbeit auf den Tisch stellt. Selbst wenn 
es keine harten Ausschlusskriterien gibt, 

wird die Entscheidung dennoch zügig 
fallen können. Für die Entscheidungs-
fi ndung werden dann weniger offen-
sichtliche Kriterien herangezogen, die 
sich oft mit einem Bauchgefühl mischen. 
Techniker A macht heute einen müden 
Eindruck, Techniker B sollte daher die 
Verblendung machen. Oder Techniker B 
hat zuletzt (gefühlt, nicht gemessen) 
länger für eine Verblendung gebraucht, 
also macht Techniker A das heute. Auf 
die Führungskraft wirken Entschei-
dungskriterien ein, die nicht immer of-
fensichtlich sind und sich aus einer 
 Gemengelage von Ereignissen aus der 
Vergangenheit zusammensetzen. Da-
gegen ist nichts einzuwenden, da auch 
ein gutes Bauchgefühl für richtige Ent-
scheidungen sorgen kann. Im simplen 
Fall der Technikerauswahl wäre ein aus-
gedehnter Entscheidungsprozess eher 
lähmend für den Betrieb im Labor, im 
Fall der Entscheidung für oder gegen 
die Anschaffung eines 3D-Druckers ist 
ein Bauchgefühl maximal ein weiterer 

Ratgeber, aber kein Lieferant begrün-
deter Entscheidungen.

Entscheidungen mit Tragweite

Die Komplexität oder Tragweite der 
Entscheidung spielt also eine gewich-
tige Rolle. Das Investment in einen 3D- 
Drucker, verbunden mit der Aus- und 
Weiterbildung von Personal, der Ein-
bindung in den Workfl ow des Labors 
sowie die Anpassung des Portfolios 
und der Vermarktungsstrategie stellen 
schon andere Anforderungen an eine 
Führungskraft, als eine Entscheidung im 
laufenden Tagesgeschäft. Ein Bauch-
gefühl kann in einem solchen Fall nur 
dann ein guter Ratgeber sein, wenn der 
Bauch mit Informationen gefüttert wird, 
eine Auseinandersetzung mit dem 
Thema 3D-Druck mit Bauch und Kopf 
stattfi ndet und schließlich auch noch 
Zeit für das Verdauen der Informationen 
bleibt. Tatsächlich ist eine bewusste 
und begründete Entscheidung im Fall 

Die fünf Phasen der 
Entscheidungsfi ndung

Thorsten Huhn

LABORALLTAG  Eine Entscheidung zu treffen, ist für eine Führungskraft im Dentallabor Tagwerk. Im Laufe eines Arbeits-
tages kommen so leicht Tausende von Entscheidungen zusammen. Manche davon werden un- oder unterbewusst getroffen, 
einige mit Kalkül nach bewusstem Nachdenken oder Verdauen. Allen Entscheidungen ist eins gemeinsam: Sie sollen richtig 
sein, also im Sinne des Labors und seiner Kunden. Das fängt im Kleinen an, ob Techniker A oder B die Verblendung für 
Zahnarzt C machen soll, und hört bei Entscheidungen mit Tragweite auf, ob die Anschaffung eines 3D-Druckers wirklich 
Sinn ergibt. Vielen Führungskräften bereitet das Treffen von Entscheidungen schlaflose Nächte, obwohl das gar nicht sein 
muss. Warum? Weil bewusste Entscheidungen mit System getroffen werden sollten.

Gr
af

ik
 ©

 R
aw

pi
xe

l.c
om

/S
hu

tte
rs

to
ck

.c
om



7

W I R T S C H A F T

3m.de/lava-portfolio

 3M
™

 L
av

a™
 Z

ir
ko

ni
um

ox
id

P
R

TF
LI

AN
ZE

IG
E

des 3D-Druckers ratsam. Durch den 
nicht vorhandenen Zeitdruck, der in 
komplexen Fällen mit zeitkritischen 
 Elementen noch mal mehr Würze be-
kommt, ist eine phasenweise Ausei-
nandersetzung mit der Entscheidung 
sinnvoll. Die fi ndet im besten Fall in aller 
Ruhe und mit Stift und Papier statt. Das 
heißt, dass neben der Komplexität und 
der zeitlichen Komponente auch die 
äußeren und inneren Bedingungen für 
die Entscheidungsfi ndung eine Rolle 
spielen. Dazu gehören beispielsweise 
Stimmungslage, Stresslevel, Tageszeit 
oder der Ort. Als Faustformel gilt das 
bereits Gesagte: Ruhe, Stift und Papier.
Persönlich richtig aufgestellt muss die 
dentale Führungskraft noch in den 
phasenweisen Prozess der Entschei-
dungsfi ndung eingeweiht werden. Das 
Grundprinzip entstammt der militäri-
schen Entscheidungsfi ndung mit der 
etwas sperrigen Bezeichnung „Beurtei-
lung der Lage und Entschluss“, mit dem 
sich jeder Offi zier ab Tag 1 seiner Aus-
bildung auseinandersetzen darf. Berei-
nigt um die allzu militärischen Ingre-
dienzien bleibt ein Konzept für jede 
Führungskraft übrig, das als Leitfaden 
für komplexe Entscheidungen dient. 
Selbst unter Zeitdruck ist eine abge-
speckte Version dieses Leitfadens eine 
echte Hilfe. 

Auf dem Weg zur richtigen 
Entscheidung

Die erste Hürde begegnet der Füh-
rungskraft gleich zu Beginn des Ent-
scheidungsprozesses. Unter der Leit-
frage „Was ist überhaupt zu entschei- 
den?“ folgen eine Reihe von Unter-
fragen, beispielsweise „Was ist das 
übergeordnete Ziel?“ oder „Was ist 
mein wesentlicher Beitrag?“, die sich 
allesamt mit dem Rahmen der Ent-
scheidung und dem eigenen Anteil 
daran beschäftigen. Das ist vor allem 
bei Top-Down-Problemstellungen un-
glaublich ratsam, um den eigenen 
Entscheidungsrahmen nicht falsch zu 
interpretieren. Nun folgt die Analyse 
des Problems/der Aufgabenstellung 
im eigenen Verantwortungsbereich. 
Beurteilung der Lage ist das Schlag-
wort, aufgeteilt in eine interne, eine 
externe und eine grundsätzliche Per-
spektive. Intern sind dazu beispiels-
weise Fragen wie „Was habe ich für 
Ressourcen?“ oder „Was bedeutet 
das für meine Handlungsfähigkeit?“ 
zu beantworten. Die externe Perspek-
tive beschäftigt sich mit Aktion und 

Reaktion Dritter, die die Entscheidung 
beeinfl ussen können; die grundsätz-
liche Perspektive betrachtet u. a. recht-
liche und ökonomische Aspekte, die 
ebenfalls auf meine Entscheidung ein-
wirken. In dieser Phase der Entschei-
dungsfi ndung ist Vorsicht geboten, 
denn voreilige Entscheidungen könn-
ten alleine auf Basis der internen 
 Perspektive bereits getroffen werden. 
Die Synthese der drei Perspektiven 
folgt erst noch, aus der sich ggf. meh-
rere Möglichkeiten oder Handlungs-
alternativen ergeben. In einem letzten 
Schritt sind die Möglichkeiten abzu-
wägen, indem Vor- und Nachteile aller 
Alternativen beurteilt werden. Die 
beste und vielversprechendste Alter-
native bekommt den Zuschlag und ist 
somit Grundlage der folgenden Ent-
scheidung.

Die fünf Phasen der   
Entscheidungsfi ndung

Es sind also fünf Phasen, die inklusive 
der fi nalen Entscheidung von der Füh-
rungskraft zu durchlaufen sind:
Phase 1: Auswertung der Aufgaben- 
 stellung/des Problems
Phase 2:  Beurteilung der internen,  
 externen und grundsätzli- 
 chen Rahmenbedingungen
Phase   3:  Herausarbeiten von Hand- 
 lungsalternativen
Phase 4: Abwägen der Handlungs- 
 alternativen
Phase  5:  Die Entscheidung selbst

Am Beispiel der Entscheidungsfi ndung 
für oder gegen die Anschaffung eines 
3D-Druckers sähe die Phase 1 für die 
Führungskraft möglicherweise wie 
folgt aus:
 – Übergeordnetes Ziel: (Umsatz-)Wachs-
tum des Labors um drei Prozent jedes 
Jahr

 – Wesentliche Leistung: Einbindung 
eines 3D-Druckers in das Umsatz-
wachstum

Allein der Kontext des übergeordne-
ten Ziels bestimmt die Ausprägung 
des wesentlichen eigenen Beitrags. 
Ein übergeordnetes Ziel, wie etwa 
die technische Innovationsführer-
schaft in der Region zu übernehmen, 
führt zur wesentlichen Leistung, ob 
ein 3D-Drucker ein Element der Inno-
vationsführerschaft sein kann. Die 
Perspektive auf die Anschaffung än-
dert sich also, wenn der Kontext sich 
ändert.
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In der Phase 2 setzt die Führungskraft 
sich u. a. mit den internen Rahmenbe-
dingungen in Abhängigkeit der in Phase 1 
gewählten wesentlichen Leistung aus-
einander. Das geschieht sinnvoller-
weise mit einer Stärken-Schwächen- 
Liste, die, ohne Anspruch auf Vollständig-	
keit, so aussehen könnte:
Stärken: Mögliche Portfolioerweiterung 
(z. B. Bohrschablonen), Erweiterung des 
digitalen Workflows, Entwicklungs
möglichkeit für Mitarbeiter, Up-to-date- 
Technik im Labor
Schwächen: Kein Personal für die Be-
dienung, Zahnersatzherstellung per 
Druck noch am Anfang, Integration in 
den Arbeitsablauf braucht Zeit

Die externen Rahmenbedingungen 
liefern z. B. einen Blick auf den Wett-
bewerb oder die Bestandskunden, 
ebenfalls in Abhängigkeit der we-
sentlichen Leistung. Auch hier emp-
fiehlt sich eine Stärken-Schwächen- 
Liste. Zuletzt setzt sich die Führungs-
kraft in dieser Phase mit grundsätz
lichen Rahmenbedingungen ausei
nander. Die Höhe des Budgets und 
der Zeitpunkt eines Investments soll-
ten Teil der Betrachtung in diesem 
Beispiel  sein.
In der Phase 3 werden Handlungsalter-
nativen aus den Stärken und Schwä-

chen der Phase 2 entwickelt. Die Liste 
beginnt wie folgt:
1.	Mehrstufige Portfolioerweiterung
2.	Fokussierung auf ein Umsatzthema 

zu Beginn (z. B. Schienenherstellung)
3.	Wahrnehmung/Außendarstellung im 

Bereich digitaler Workflow
4.	Erweiterung CAD/CAM-Bereich

Welche Alternativen hat die Führungs-
kraft, um die Anschaffung eines 3D- 
Druckers im Kontext des Umsatz-
wachstums zu realisieren? In dieser 
Phase geht es nicht um die Bewertung 
der Alternativen und das frühzeitigen 
Ausklammern von Möglichkeiten, son-
dern um die Erarbeitung von Szenarien, 
unter denen eine Umsatzsteigerung 
grundsätzlich erreicht werden kann. Ob 
das funktioniert, zeigt das Abwägen der 
Alternativen in der kommenden Phase.
In der Phase 4 werden die Alternativen 
auf den Prüfstand gestellt. Der Prüf-
stand ist eine Entscheidungsmatrix 
(siehe Tabelle), die alle erarbeiteten 
Handlungsalternativen mit einem aus-
gewählten Set an Kriterien bewerten, 
z. B. nach dem Schulnotensystem. Ein 
Kriterium wäre z. B. eine kurzfristige 
Auswirkung auf den Umsatz, aber auch 
die Steigerung der Reputation ist ein 
Kriterium, das sich positiv auf die Um-
satzentwicklung auswirken kann. 

Die Führungskraft ermittelt anschließend 
die Durchschnittsnote pro Alternative. 
Der beste Schnitt zeigt die Möglichkeit 
mit der höchsten Aussicht auf Erfolg. 
Sollte sich in der Entscheidungsmatrix 
allerdings keine „gute Note“ im Schnitt 
finden lassen, dann sollte die Entschei-
dung in Phase 5 auch gegen die An-
schaffung des 3D-Druckers im Kontext 
einer Umsatzsteigerung ausfallen.

Leitfaden für den täglichen 
Gebrauch

Die fünf Phasen der Entscheidungsfin-
dung liefern den Rahmen für eine folge-
richtige und sichere Entscheidung. Die 
Schritt-für-Schritt-Dokumentation macht 
die Entscheidung auch im Nachhinein 
nachvollziehbar und gibt die Möglichkeit, 
falls die Entscheidung für den Moment 
vertagt wurde, sie zu einem späteren 
Zeitpunkt wieder aufzunehmen. Aller-
dings benötigt der Ansatz neben der not-
wendigen Ruhe auch ein wenig Zeit. Ist 
das im täglichen Laborbetrieb sinnvoll? 
Nein, sicher nicht, es trägt aber stark zur 
Manifestation der Entscheidungsfindung 
einer Führungskraft bei. Nach ein wenig 
Übung genügen dann oft wenige Augen-
blicke, um die fünf Phasen vor dem geis-
tigen Auge „abzuspulen“ und eine folge-
richtige Entscheidung zu treffen.

INFORMATION 

Thorsten Huhn – handlungsschärfer
Liegnitzer Straße 27
57290 Neunkirchen 
Tel.: 02735 6198482
mail@thorstenhuhn.de 
www.thorstenhuhn.de

Infos zum Autor

Mehrstufige 
Portfolioerweiterung

Fokussierung auf 
ein Umsatzthema

Außendarstellung im 
Bereich digitaler Workflow

Kurzfristiger 
Umsatz

4 2    4

Mittelfristiger 
Umsatz

3 2 3

Reputations­
gewinn

2 3 2
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