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   „Für mehr Klarheit, die trägt, 

bevor entschieden wird“. 

 

In IT und Organisation 
 

 

 

Für IT- und Organisationsverantwortliche mit  
Umsetzungsauftrag, die vor Entscheidungen stehen,  
bei denen viel auf dem Spiel steht. 

 

 

 

 

 

White-Paper: „Du musst entscheiden. … merkst aber, dass noch was fehlt?“ 
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Hinweis nach EU AI Act: 
 
Bei der Recherche von Quellen im Rahmen der Erstellung dieses Whitepapers wurden KI-gestützte Werkzeuge ein-
gesetzt. Die fachliche Auswahl, redaktionelle Gestaltung und Prüfung, Anpassung und Verantwortung der Inhalte 
liegen vollständig bei Dr. Ralph Nolte. 
 
Hinweis zu gendergerechter Sprache:  
 
 „In diesem Whitepaper wird aus Gründen der besseren Lesbarkeit das generische Maskulinum im Wechsel mit 
dem Feminin verwendet. Anderweitige Geschlechteridentitäten werden dabei ausdrücklich mitgemeint, soweit es 
für die Aussage erforderlich ist.“ 
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Dieses Whitepaper ist unbequem. Es ist 
kein Ratgeber mit schnellen Lösungen. Es 
verspricht keine einfachen Antworten 
und liefert keine Werkzeuge, die Du nur 
einsetzt — und dann ist alles gut. 
 
Es richtet sich an Kolleginnen und Kolle-
gen, die Verantwortung tragen und spü-
ren: Entscheidungen entstehen heute sel-
tener denn je unter klaren Bedingungen. 
Zeitdruck, Erwartungsdruck, Unsicherheit 
und Veränderungsdruck wirken gleichzei-
tig und intensiv. 
 
Mit dem aktuellen KI-Hype kommt er-
schwerend hinzu, dass schnell gehandelt 
wird, bevor ausreichend geklärt ist, was 
damit organisatorisch, fachlich, verant-
wortungsseitig, vielleicht auch rechtlich 
und normativ, ausgelöst wird.  
 
Entscheidungen gehören zum Tagesge-
schäft. Und trotzdem sieht man, dass ei-
nes erstaunlich oft auf der Strecke bleibt: 
 
Substanzielle Klarheit, bevor entschie-
den wird.  
 
Beim Blick in unsere tägliche Praxis stelle 
ich fest: Nicht selten wird entschieden, 
um handlungsfähig zu wirken. Um Tempo 
zu zeigen. Um nicht als zögerlich zu gel-
ten. Die Folgen zeigen sich dann später: 
Entscheidungen erzeugen Aktivität, aber 
keine belastbare Orientierung. Sie müs-
sen erklärt, verteidigt, gerechtfertigt oder 
dann auch korrigiert werden. Manchmal 
verschieben sie das eigentliche Problem 
auch nur in die Zukunft. 
 

 

Genau aus solchen Situationen ist dieses 
Thema hier entstanden. Nicht aus theore-
tischem Interesse, sondern aus Erfahrun-
gen der letzten zweieinhalb Jahrzehnte — 
in Organisationen, in denen Entscheidun-
gen reale Konsequenzen hatten: wirt-
schaftlich, organisatorisch, personell und 
persönlich. 

Deshalb richtet dieses Papier fokussiert 
den Blick auf den Raum VOR der Ent-
scheidung. Es geht darum, Entscheidun-
gen so vorzubereiten, dass sie später be-
lastbarer tragen. 

Wenn Du also eine schnelle Antwort 
suchst, was jetzt entschieden werden soll, 
ist dieses Whitepaper vermutlich nicht 
das richtige. 

Wenn Du aber genauer verstehen möch-
test, warum manche Entscheidungen spä-
ter korrigiert werden müssen — und was 
vor einer tragfähigeren Entscheidung ge-
klärt werden sollte — dann ist es genau 
für Dich geschrieben. 

Dass dieses Whitepaper heute notwendig 
wurde, ist eigentlich kein gutes Zeichen. 
Dass es klarere Orientierung geben kann, 
ist der positive Teil daran. 

An Dich als Kollegin und Kollege ein 
herzlicher Gruß zum Lesestart 

 

 

 

Warum dieses White-Paper 
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Entscheiden - unter Druck? 
 

Dann reicht Tempo allein nicht. 

 

Es sind die Situationen, in denen eine Ent-
scheidung nicht einfach nur im Stillen ge-
fällt wird. 

Nein, sie wird erwartet. Von der Ge-
schäftsleitung. Von Fachbereichen. Von 
Teams. Von Kunden und auch von exter-
nen Beteiligten oder auch Institutionen. 

Meist kommt hinzu: dass ist der Druck, 
dass es „endlich“ weitergehen muss. 

Termine sind bereits vereinbart, Budgets 
auch eingeplant. Vielleicht wurde intern 
auch schon kommuniziert, dass jetzt et-
was passiert. Die Umsetzung ist eventuell 
sogar schon gedanklich gestartet. Und 
trotzdem bleibt dieses Gefühl: 

… irgendetwas passt da noch nicht. 

Nicht, um alles in Frage zu stellen. Nicht, 
weil Du es vermeiden willst zu entschei-
den. Und auch nicht, weil jede offene 
Frage vorher vollständig beantwortet sein 
muss. Muss sie…? 

Sondern weil Du spürst: Diese Entschei-
dung hat eine bestimmte Tragweite. Und 
die Grundlage dazu fühlt sich noch nicht 
ausreichend belastbar an. 

Genau dieser Moment ist kritisch. 

Denn unter Druck entsteht schnell Bewe-
gung und Aktivität. Es wird geplant, abge-
stimmt, priorisiert, beschleunigt. Von au-
ßen sieht das dann nach Fortschritt aus. 
Innen drin fühlt es sich aber anders an. 
Weil noch nicht ausreichend geklärt ist, 
worauf sich diese Entwicklung eigentlich 
insgesamt stützt. 

Da steckt mehr dahinter, als es anfangs 
aussieht. 

Viele Entscheidungen lassen sich ja korri-
gieren. Man entscheidet, prüft die Wir-
kung, passt an und geht weiter. Das ist in 
vielen Alltagssituationen sinnvoll und not-
wendig. Damit wird unnötiger Aufwand 
vermieden. 

Aber es gibt Entscheidungen einer ande-
ren Kategorie. Entscheidungen, bei denen 
ein einziger falscher Schritt später teuer 
zu stehen kommt. Und um die geht es 
hier. 
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Entscheidungen, die Ressourcen binden. 
Entscheidungen, die Betrieb, Organisa-
tion oder Akzeptanz beeinflussen. Auch 
Entscheidungen, die zuerst unbemerkt 
Verantwortung verschieben. Und Ent-
scheidungen, die Reputation kosten kön-
nen. 

In IT und Organisation betrifft das u.a.: 

• Systemablösungen, 
• Plattform- oder Datenentscheidun-

gen, 
• KI-Vorhaben, mit allen ihren mögli-

chen Facetten 
• größere Investitionen, 
• Priorisierungsentscheidungen unter 

Ressourcenknappheit, 
• Veränderungen in Rollen, Prozessen, 

Methodik oder Verantwortung, 
• Vorhaben mit Datenschutz-, Audit-, 

Compliance- oder Reputationsbezug. 
• … 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Hier reicht es nicht, dass eine Entschei-
dung „irgendwann mal fallen muss“. Sie 
muss nicht nur fallen, sondern sie muss 
auch tragen.  

Deswegen, Tempo allein reicht nicht! Im 
Vorfeld braucht die Entscheidung mehr. 

Sind sich die Beteiligten bewusst und ist 
ausreichend klar, welche Folgen diese 
Entscheidung auslösen kann — für z.B. 
Budget, auch Personal, Betrieb, Akzep-
tanz, Verantwortung oder Reputation? 
Um nur einige zu nennen. 

Diese Frage ist ausgesprochen unbe-
quem. Das ist mir durchaus bewusst. 
Aber sie schützt vor einem gefährlichen 
Trugschluss:  

Dass Dringlichkeit mit Entscheidungs-
reife gleichgesetzt wird. 

 

Wo das Entscheiden wirklich beginnt. 

SCOPE – für mehr Klarheit, bevor entschieden wird 
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So besser nicht So kann es gehen 

Ein Transformationsvorhaben 
startet mit hoher Erwartung: 
schneller liefern, bessere 
Qualität, weniger Kosten. Die 
Methode ist entschieden, die 
Umsetzung beginnt, Teams 
werden ausgerichtet. 

Was vorher nicht ausreichend 
geklärt wurde:  

Zielkonflikte, reale Belastung, 
organisatorische Folgen, Ver-
antwortung und die tatsächli-
che Tragweite der Entschei-
dung. 

Das Ergebnis: viel Aktivität, 
steigender Druck, ent-
täuschte Erwartungen — und 
am Ende hoher Aufwand, 
Vertrauensverlust und Kor-
rektur unter schwierigen Be-
dingungen. 

 

Eine verfahrene Systemablö-
sung wird nicht einfach weiter 
beschleunigt. Zuerst wird in-
negehalten:  

Was ist die reale Lage? Wel-
che Folgen stehen im Raum? 
Welche Optionen sind noch 
offen? Welcher Druck wirkt? 
Wer trägt die Entscheidung 
später? 

Durch diese Klärung entsteht 
ein geschärfter Entschei-
dungsscope. Prioritäten wer-
den sauberer gesetzt, Verant-
wortung wird sichtbarer, der 
nächste Schritt wird belast-
barer. 

Nicht, weil alles sicher ist. 
Sondern weil klarer wird, wo-
rauf die Entscheidung gebaut 
wird. 
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Blick in die Praxis 

Was man so alles erlebt ... 



 

 

 

 

 

 

 

Druck entsteht selten an nur einer Stelle 
in der Organisation. Er baut sich auf und 
entwickelt eine unübersichtliche Gemen-
gelage. Durch die unterschiedlichsten Er-
wartungen aus den verschiedenen Orga-
nisationsbereichen und Richtungen. 

Durch Termine. Durch bereits investierte 
Kosten. Hinzu kommen politische Dyna-
miken und operative Engpässe sowie den 
dringenden Wunsch, endlich handlungs-
fähig zu sein. 

Dann passiert etwas, das wir alle kennen 
und das wir auch – mich eingeschlossen – 
in der Vergangenheit gelebt haben und 
das auf den ersten Blick vernünftig aus-
sieht: Es wird umgesetzt, es wird gehan-
delt. Machen ist angesagt! Das ist nicht 
als Zwang zu verstehen, weil die Entschei-
dung ja bereits gut vorbereitet ist.  

Der Effekt dabei: Aktionismus schafft be-
liebige Fakten. Ressourcen werden ge-
bunden. Prioritäten werden verschoben. 
Auch komplette Teams richten sich aus. 
Liefertermine werden kommuniziert.  

Die Messlatte an Erwartungen hängt 
hoch. Daraus entstehen die unterschied-
lichsten Strömungen aus verschiedenen 
Richtungen. Verantwortlichkeiten werden 
zugeschrieben. Wenn sich dann später 
zeigt, dass die Grundlage nicht getragen 
hat, wird natürlich eine Korrektur, gleich 
welcher Art, viel schwieriger!  

 

 

 

 

 

 

Nicht nur fachlich, sondern 
im Besonderen auch poli-
tisch, organisatorisch und 
auch persönlich! 

Schnell entscheiden ist 
also nicht automatisch 
stark entscheiden. 
Manchmal ist es nur der 
Versuch, Druck so 
schnell wie möglich los-
zuwerden. 

Ist wirklich klar, was 
jetzt entschieden wer-
den muss — oder wird 
bereits über Umsetzung 
gesprochen, obwohl der 
Entscheidungsgegenstand 
noch unscharf ist? 

Diese Frage markiert eindeu-
tig den eigentlichen Einstieg in 
eine sehr schwierige Phase. Da 
geht es nämlich nicht nur darum: 
Wie setzen wir es um?  

Sondern im Besonderen: Was muss jetzt 
konkret und konsequent entschieden 
werden? 

Und genau das schauen wir uns jetzt im 
Folgenden an. 

 

Schnell umsetzen -  

Trotz unfertiger Tragfähigkeit? 
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Wenn eine Entscheidung unter Druck 
steht, wird häufig nach allen möglichen 
Lösungen gesucht. 

Das ist verständlich. Aber in der Regel 
liegt die eigentliche Arbeit noch vor die-
sem Schritt, bevor nach Lösungen Aus-
schau gehalten wird. Denn, nicht jede of-
fene Frage muss sofort beantwortet wer-
den.  

Aber manche offene Fragen entscheiden 
darüber, ob etwas später trägt – oder 
eben nicht.  

Die fünf folgenden Dimensionen sind in 
diesem Zusammenhang besonders rele-
vant. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

1. Alles sieht geordnet 

aus, aber die entschei-

dende Klarheit fehlt 

noch. 

Von außen scheint bereits vie-
les sortiert: 

• Es gibt Präsentationen. 

• Es gibt Projektstände.  

• Es gibt Maßnahmenlisten.  

• Es gibt Roadmaps.  

• Es gibt technische Einschät-
zungen. 

• … 
 
Trotzdem kann die eigentliche Lage un-
klar bleiben. Zum Beispiel, wenn Fakten, 
Annahmen und Interpretationen ineinan-
derlaufen. Oder wenn Beteiligte zwar 
über dasselbe Vorhaben sprechen, aber 
nicht wirklich dasselbe Problem meinen. 
 
Dann kommt zwar Bewegung ins „Spiel“, 
aber keine ausreichende Lageklarheit. Die 
entscheidende Frage muss daher lauten:  
 
Ist wirklich eindeutig klar, was konkret 
auf dem Tisch liegt — und was nur ange-
nommen, erwartet oder interpretiert 
wird? 
 

Woran Du erkennst,  

dass noch etwas fehlt. 
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2. So mancher Entschei-

dungsbedarf sieht an-

fangs klein aus – ist’s 

später aber nicht 

Zunächst erscheinen sie nur als fachliche 
oder technische Fragestellung, bzw. Auf-
gabe: Ein System soll ersetzt, ein Prozess 
geändert, oder eine neue Plattform ein-
geführt werden. Prioritäten werden ver-
schoben und neu gesetzt. 

Erst später offenbart sich, dass weit mehr 
betroffen ist:  

- Betrieb,  
- Zusammenarbeit,  
- Daten- und auch Servicequalität,  
- Verantwortung,  
- Akzeptanz,  
- Compliance,  
- Kosten,  
- Vertrauen,  
- …  

 

Die Entscheidung war also nicht 
nur technisch. Sie war organisa-
torisch, vielleicht auch politisch 
und persönlich verantwortungs-
relevant. 
 
Aus dieser Gemengelage resul-
tiert die Frage: 
 
Ist ausreichend klar, was wirk-
lich auf dem Spiel steht — auch 
dann, wenn die Entscheidung 
später unerwünschte Folgen zei-
gen könnte? 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Vieles scheint mög-

lich. Steht es aber auch 

zur Verfügung?  

In vielen Entscheidungssituationen wird 
über Optionen gesprochen. Aber nicht 
jede Option steht uneingeschränkt zur 
Verfügung. Manches ist faktisch ausge-
schlossen und politisch kaum durchsetz-
bar. Anderes ist technisch möglich, aber 
organisatorisch unrealistisch. Wieder an-
deres wäre wünschenswert, aber mit den 
vorhandenen Ressourcen einfach nicht 
umzusetzen. 

Gleichzeitig kann es sein, dass die Organi-
sation bereits eine spezifische Lösung im  
 

Auge hat, ohne Alternativen ernsthaft ge-
prüft zu haben. Dann wird Handlungs-
spielraum zwar unterstellt, steht aber de 
facto nicht zur Verfügung. Also:  

Stehen echte Optionen wirklich zur Ver-
fügung — oder bewegt sich die Organisa-
tion bereits auf eine von vielleicht meh-
reren Lösungen zu, bevor die Alternati-
ven ernsthaft geprüft wurden? 
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 Druck – obwohl Fak-

ten sprechen? 

Druck ist ja nicht automatisch als negativ 
zu bewerten. Ohne Druck würde so Man-
ches nie entschieden. Ohne Fristen wür-
den manche Themen endlos kreisen. 
Ohne berechtigte Erwartung entsteht sel-
ten Priorität.  
 
Druck wird jedoch dann problematisch, 
wenn er nicht mehr seriös und vollständig 
eingeordnet werden kann. Dann ent-
scheidet nicht mehr die Sache. Dann ent-
scheidet irgendeine Erwartung, oder der 
eine oder andere Termin. Sowie eine dro-
hende Eskalation, oder der politische 
Wunsch nach Aktivität. Hauptsache, es 
passiert was. Und auch mögliche Ängste, 
Bremser abgestempelt zu werden, ist 
nicht zu unterschätzen.  
 
In solchen Momenten wird Druck unwill-
kürlich zur unsichtbaren und damit unbe-
rechenbaren Entscheidungsgröße! 
Das bedeutet: 

Welcher Druck treibt die Entscheidung 
gerade — und, ist dieser Druck ausdrück-
lich angesprochen worden oder wirkt er 
eher zwischen den Zeilen? … um es erst-
mal vorsichtig auszudrücken. 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Wer hält den Kopf 

hin, wenn die Ergeb-

nisse zum Vorschein 

kommen? 

Verantwortung klingt oft eindeutig: durch 
Organigramme geregelt, auch in Rollen-
beschreibungen, in Projektaufträgen ge-
nauso wie in Gremienunterlagen.  

Aber in kritischen Entschei-
dungen unter Unsicherheit 
zeigt sich Verantwortung 
nicht auf dem Papier, son-
dern später: wenn uner-
wartete Folgen eintreten, 
wenn Korrekturen nötig 
werden, wenn Fragen ge-
stellt werden. Dann reicht 
es nicht, dass „irgendwer 
beteiligt“ war. 

Dann geht es darum, wer 
die Entscheidung wirklich 
tragen kann und auch tragen muss. 
 
Die entscheidende Frage lautet: 

Ist klar, wer diese Entscheidung später 
wirklich tragen muss — auch dann, wenn 
unangenehme Folgen sichtbar werden? 
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Na, bist Du beim Lesen an der einen oder 

anderen Frage hängen geblieben? Viel-

leicht auch an mehreren?  

Das kann vielmehr ein Hinweis darauf 
sein, dass Deine anstehende Entschei-
dung – sofern Du eine konkrete hast - 
vielleicht etwas mehr substanzielle Klä-
rung braucht, bevor sie dann harte Fak-
ten schafft. 

Denn genau hier entsteht oft der Unter-
schied zwischen einer schnellen Entschei-
dung und einer tragfähigeren Entschei-
dung, einer, die dann wesentlich ruhiger 
schlafen lässt. 

Denn, nicht jede Unsicherheit lässt sich ja 
auflösen, nicht jede Auswirkung lässt sich 
vorhersagen und nicht jede Folge-Erschei-
nung lässt sich sofort perfekt zuordnen. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 

 
 

Entscheidungen mit hoher Tragweite 
sollte definitiv klarer werden: 
• Was liegt wirklich auf dem Tisch? 
• Was steht tatsächlich auf dem Spiel? 
• Welche Möglichkeiten stehen zur 

Verfügung und sind realistisch? 
• Welcher Druck wirkt - und wie inten-

siv? 
• Wer trägt in der Konsequenz die Ver-

antwortung? 
 
Diese fünf Blickrichtungen bilden den 
Kern meiner Arbeit innerhalb der Ent-
scheidungsarchitektur. 
 
Nicht als neues Managementmodell. Son-
dern als praktikabler und strukturierter 
Blick auf den Raum, bevor entschieden 
wird. Denn genau dort entsteht das Fun-
dament für das, was später in die Umset-
zung gehen soll.  
 

Wenn Antworten fehlen, 

die Du dringend bräuchtest … 
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Der Fokus liegt in den meisten Organisati-
onen naturgemäß auf Umsetzung, auf Ak-
tionismus. Das ist nachvollziehbar. Aktivi-
täten aus der Umsetzung sind ja sichtbar. 
Umsetzung scheint damit produktiv und – 
das darf man nicht unterschätzen - sie 
lässt sich berichten. Reports wirken. 

Aber egal, welcher Art, Umsetzung ist nie 
neutral. Das darf man nicht vergessen! 
Sie setzt immer eine Entscheidung vo-
raus.  

Manchmal ist diese Entscheidung aus-
drücklich getroffen. Manchmal ist sie nur 
schrittweise entstanden. Manchmal 
wurde sie nie sauber ausgesprochen, ist 
aber faktisch längst wirksam. 

Gerade in IT und Organisation ist das aus-
gesprochen riskant. Denn, sobald man 
sich in der Umsetzung befindet, entste-
hen erweiterte oder auch zusätzliche Ab-
hängigkeiten: 

• fachliche Abhängigkeiten und Bindun-
gen, 

• technische Abhängigkeiten, 
• budgetäre Abhängigkeiten, 
• kommunikative Abhängigkeiten, 
• politische Abhängigkeiten, 
• persönliche Abhängigkeiten, 
• … 

 

 

 

 

 

 

 

 

Haben die sich erstmal im Rahmen der 
Aktivitäten und der Umsetzung etabliert, 
wird es extrem schwer, noch einmal 
grundlegend zu fragen: 

• War das wirklich die richtige Rich-
tung? 

• Haben wir das eigentliche Problem 
erkannt? 

• Haben wir die Tragweite verstanden? 
• Haben wir Verantwortung sauber ge-

klärt? 
 
Deshalb ist dieser Raum davor so wichtig! 
Nicht um Entscheidung zu verzögern, son-
dern um sie tragfähiger vorzubereiten. 

Im ersten Moment erscheint es, als ob 
das „Durchschreiten dieses Raumes“ 
mehr Zeit und Aufwand in Anspruch 
nimmt. Der Schein trügt. 

Was initial etwas Zeit benötigt, ist ein 
erstmaliges Durchlaufen dieses Raumes. 
Und das nur, weil es ungewohnt ist. 

 

 

 

 

Warum der „Raum“ vor der 

Entscheidung zählt 
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Entscheidungsarchitektur bedeutet: Das 
Fundament für eine Entscheidung – ähn-
lich der Statik-Berechnung einer Auto-
bahnbrücke, bei geklärt ist, ob sie 
Schwerlasttransporte trägt – anzulegen. 

Dabei geht es nicht darum, Sicherheit 
vorzutäuschen. Komplexe Entscheidun-
gen bleiben komplex.  

Unsicherheit verschwindet nicht, nur weil 
man sie ordnet. Druck löst sich nicht auf, 
nur weil man ihn benennt. 

Aber es macht einen immensen Unter-
schied, ob eine Entscheidung unter Druck 
einfach vorangetrieben wird, nach dem 
Motto: Augen zu und durch - oder ob vor-
her sichtbar wird, was sie konkret tragen 
muss.  

Entscheidungsarchitektur richtet den 
Blick deshalb auf folgende fünf Dimensio-
nen: 

Lageklarheit 
Was ist wirklich bekannt — und worüber 
wird eigentlich entschieden?  
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Bedeutung und Tragweite 
Welche Folgen kann die Entscheidung 
auslösen, und was steht dabei auf dem 
Spiel? 
 
Möglichkeiten und Handlungsspielraum 
Welche Optionen stehen wirklich zur Ver-
fügung — und welche wirken nur noch 
theoretisch? 
 
Druck 
Welche Erwartungen, Termine, Kosten 
oder unausgesprochenen Dynamiken 
treiben den nächsten Schritt? 
 
Verantwortung 
Wer entscheidet, wer muss vertreten — 
und wer trägt später die Folgen? 
 
Diese fünf Dimensionen ersetzen aller-
dings nicht die Entscheidung. 
 
Aber sie helfen Dir, früher zu erkennen, 
ob die Grundlage bereits trägt — oder ob 
vor dem nächsten Schritt noch Klärung 
nötig wird. Bevor eine Entscheidung harte 
Fakten schafft. 
 

  

Zusammengefasst … 
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One more thing 

… für Dich 🤓! 

 

Vielleicht hast Du Dich beim Lesen an der 
einen oder anderen Stelle wiedergefun-
den und gemerkt:  

Das passt zu meiner aktuellen Situation. 

Vielleicht spürst Du, dass bei Deinem Ent-
scheidungsthema noch etwas fehlt, bevor 
der nächste Schritt wirklich trägt. 

 

Dann lade ich Dich ein, am kostenfreien 
Webinar teilzunehmen. Dort vertiefst Du 
den Blick auf den Raum vor der Entschei-
dung — und kannst besser einordnen, 
welche Aspekte für Deine Situation rele-
vant sind. 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Hast Du bereits einen konkreten, zeitkriti-
schen Entscheidungsanlass auf dem Tisch, 
dann lass uns direkt sprechen. 

 

Buche dazu Dein kostenfreies Strategie-
Gespräch über Calendly. 
 

 

Denn Klarheit entsteht nicht dadurch, 
dass man länger wartet. Sondern 
dadurch, dass man genauer hinschaut, 
bevor entschieden wird. 

 

 

 

Anmelden zum Webinar  

Strategiegespräch buchen 
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F A Q 

Was Du vielleicht noch wissen willst, be-

vor Du den nächsten Schritt gehst 

Ist SCOPE-shifting eine neue Methode? 

Nein. SCOPE-shifting ist kein weiteres 

Framework, das Du zusätzlich „einführen“ 

musst. Es ist ein strukturierter Klärungs-

raum vor einer Entscheidung. Der Blick 

richtet sich auf Situation, Consequences, 

Options, Pressure und Exposure — also 

auf Lage, Folgen, Möglichkeiten, Druck 

und Verantwortung. 

Für welche Entscheidungen ist das rele-

vant? 

Für Entscheidungen, bei denen mehr auf 

dem Spiel steht als nur der nächste ope-

rative Schritt. Also dort, wo Budget, Be-

trieb, Akzeptanz, Verantwortung, Reputa-

tion oder organisatorische Folgen berührt 

werden. Gerade in Verbindung mit IT, KI, 

Transformation und Organisation kann 

eine Entscheidung schnell mehr auslösen, 

als am Anfang sichtbar ist. 

Verzögert diese Klärung nicht die Ent-

scheidung? 

Das Ziel ist nicht, Entscheidungen zu ver-

zögern. Im Gegenteil. Es geht darum, vor-

schnelle Festlegungen zu vermeiden, die 

später Aufwand, Rechtfertigung oder Kor-

rekturen erzeugen. Eine substanzielle Klä-

rung vor der Entscheidung kann helfen, 

danach zielgerichteter und ruhiger in die 

Umsetzung zu gehen. 

Muss vor einer Entscheidung alles voll-

ständig geklärt sein? 

Nein. Vollständige Sicherheit gibt es in 

komplexen Situationen selten. Aber es 

sollte klarer sein, was wirklich bekannt 

ist, was angenommen wird, welcher 

Druck wirkt, welche Optionen tatsächlich  

 

 

 

 

offen sind und wer die Folgen später tra-

gen muss. Nicht jede offene Frage muss 

beantwortet werden. Manche  

entscheiden aber darüber, ob etwas spä-

ter trägt, oder eben nicht! 

Brauche ich schon einen konkreten Fall? 

Nicht zwingend. Er kann Dir aber helfen, 

Deine eigene Situation besser einzuord-

nen. Für ein Strategie-Gespräch oder die 

Entscheidungswerkstatt ist ein konkreter 

Entscheidungsanlass vorteilhaft, aber 

nicht unbedingt erforderlich.  

Was ist der passende nächste Schritt? 

Wenn Du den Ansatz erst besser verste-

hen möchtest, ist das Webinar der pas-

sende Einstieg. Wenn Du bereits einen 

konkreten Anlass auf dem Tisch hast, ist 

ein Strategie-Gespräch sinnvoller. Dann 

geht es darum, gemeinsam einzuordnen, 

ob und welcher Klärungsraum für Deine 

Situation hilfreich ist. 

Was bietet die Entscheidungswerkstatt? 

Die Entscheidungswerkstatt ist ein ge-

führter Online-Klärungsraum für verant-

wortliche Entscheider, die vor einer Ent-

scheidung mit hoher Tragweite stehen. 

Du arbeitest an Deinem konkreten Fall 

und schärfst den Entscheidungsscope 

entlang von Situation, Consequences, 

Options, Pressure und Exposure.  

Der Ablauf führt Dich vom ersten Ent-

scheidungsbedarf über substanzielle Klä-

rung zu einer klareren Sicht darauf, was 

bereits trägt, was offen ist und welcher 

nächste Schritt sinnvoll wird.  

Am Ende steht keine Musterlösung, son-

dern eine tragfähigere Entscheidungs-

grundlage, die Du bewusster vorbereiten, 

vertreten und in die Umsetzung geben 

kannst.   
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Wer dahinter steckt – 

Selbst zuletzt bis 2003 leitende Führungs-
kraft in IT und Organisation eines japani-
schen Automobilherstellers, war Ralph 
verantwortlich für die Jahr-2000-Wende 
in drei Europäischen Ländern und dem 
Währungschange (EURO) hier in Deutsch-
land.  

Parallel dazu lief der Merger eines franzö-
sischen Konzerns mit dem japanischen. 
Mit allen damit zusammenhängenden As-
pekten eines Kulturwandels – nicht nur 
der technischen Migration. 

Und aus seinen Forschungen sowohl aus 
dem eigenen Führungsalltag als auch an 
IT- und Transformations-Projekten der 
letzten knapp dreißig Jahre, welche 
Gründe entweder zum Scheitern oder zu 
erheblichen Änderungen führten, entwi-
ckelte er den heutigen „SCOPE-shifting“ 
Ansatz. 

Ein bewährt praxisorientierter Ansatz, 
ohne jeden ablenkenden „Methoden-
SchnickSchnack“.  

Erst das WAS, dann das WIE!  

Das ist seine Devise mit entsprechendem 
Tiefgang, die Fehlinvestitionen und Folge-
schäden bereits zu Beginn, während und 
als Folge der Maßnahmen in IT und der 
Organisation vermeiden.  

 

Oder im Fall des Falles korrigieren hilft 
(Post-transformale Belastungsstörung in 
der Belegschaft). 

Unter anderem veröffentlicht: 

Im Gabal Verlag 2023  
Change-Müdigkeit vermeiden 
 
Gorus Media 2021: 
Druck-Ausgleich 
 
Haufe Verlag 2026 | erscheint 14.09.2026 
Entscheidungsarchitektur 
Warum gute Entscheidungen gebaut wer-
den – nicht entstehen 
  

 
Mehr über Ralph Nolte: 
https://ralphnolte.com 
 
Kontakt: 
Dr. Ralph R. Nolte 
 
Büro für Organisationsentwicklung 
Mandelbachstr. 16 
D-66399 Mandelbachtal 
 
E-Mail: r.nolte@ralphnolte.com 
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Was nimmst Du 

mit? 

Dieses Whitepaper kann Dir keine ferti-

gen Entscheidung liefern. Aber es kann 

Deinen Blick für den Moment schärfen, 

BEVOR entschieden wird.  

Vielleicht nimmst Du Dir für Deinen eige-

nen Entscheidungsanlass jetzt erst mal 

diese Fragen mit.  

Notiere in Stichworten: 

 

1. Was liegt wirklich auf dem Tisch? 

Geht es tatsächlich um das Problem, über 

das gesprochen wird — oder nur um eine 

sichtbare Folge davon? 

 

 

 

 

2. Was wird gerade als Fakt behandelt, 

obwohl es nur eine Annahme ist? 

Welche Einschätzung, Erwartung oder In-

terpretation müsste vor der Entscheidung 

noch substanzieller geklärt werden? 

 

 

 

 

3. Welche Folgen kann diese Entschei-

dung auslösen? 

Für Budget, Betrieb, Akzeptanz, Verant-

wortung, Reputation oder Zusammenar-

beit? 

 

 

 

4. Welche Optionen sind wirklich noch 

offen? 

Und welche wirken nur als wären sie of-

fen, obwohl sie faktisch, politisch, tech-

nisch oder organisatorisch kaum noch 

tragfähig sind? 

 

 

 

5. Welcher Druck entscheidet gerade 

mit? 

Welche Termine, Erwartungen, Kosten, 

Konflikte oder unausgesprochenen Dyna-

miken treiben den nächsten Schritt? 

 

 

 

 

6. Wer muss diese Entscheidung später 

vertreten? 

Nicht nur formal. Sondern dann, wenn 

Folgen sichtbar werden, Fragen entste-

hen oder Korrekturen nötig werden. 

 

 

 

7. Was sollte vor dem nächsten Schritt 

klarer sein? 

Nicht alles muss gelöst sein. Aber man-

ches darf nicht einfach unbemerkt mit in 

die Umsetzung rutschen. 

Wenn Du bei mehreren dieser Fragen 

hängenbleibst, ist das kein schlechtes Zei-

chen. Es kann ein wichtiger Hinweis sein: 

Dein Entscheidungsanlass braucht mög-

licherweise nicht mehr Tempo, sondern 

einen klareren Scope.  

Bevor entschieden wird! 
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