
FOLGE 4 · DER ENGPASS IST
NICHT INFORMATION

Leadership Gate 4 · Entscheidung

Bezug zu Serie 1: WP 5 · Die schwächste richtige
Entscheidung — das Freezing Equilibrium nach Orban, die
Extension eines Beschlusses und die begründete Enthaltung mit
drei Pflichtfeldern. Dort steht der Beleg mit Fundstelle. Diese
Folge macht daraus eine Arbeitsweise.

Für Personaldaten und Namen Dritter gilt weiter: anonymisierte Fassung in das KI-System, Rollen
statt Namen.

ABSTRACT

Diese Folge erklärt, warum Vorlagen liegenbleiben, und die Erklärung ist eine Rechnung: Prüfen
kostet mehr als Handeln. Mehr Information verschiebt diese Rechnung in die falsche Richtung. Der

Weg führt über eine Liste Ihrer offenen Vorgänge mit einer einzigen Angabe — seit wann — und

endet bei drei Vorgängen, die entweder entschieden oder mit einer begründeten Enthaltung

versehen sind. Gate 4 öffnet, wenn jeder Beschluss eine Extension-Zeile trägt und der Stapel

kleiner ist.

Zitiervorschlag: Huesch, G. (2026). Der Engpass ist nicht Information. Serie 2 · Der

superintelligente Leader, Folge 4. Working Paper Series 2026, Global Leadership Consultancy.

DAS GATE

Das Schloss Prüfen kostet mehr als Handeln, also entscheidet die Zeit

Der Schlüssel Prüfbudget, Extension-Zeile, begründete Enthaltung mit drei Feldern

Es öffnet, wenn jeder Beschluss eine Extension-Zeile trägt und der Stapel offener Vorlagen kleiner ist
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TEIL 1 · DER BEFUND
WOHER ES KOMMT

WP 5 · Die schwächste richtige Entscheidung, Serie 1. Dort werden drei Dinge entwickelt, die

diese Folge braucht: das Freezing Equilibrium nach Orban, die Extension eines Beschlusses, und

die begründete Enthaltung mit drei Pflichtfeldern. Alle drei sind dort belegt.

Der Titel von WP 5 ist auch die Regel, auf die diese Folge hinausläuft: Unter allen korrekten
Optionen ist die zu wählen, die am wenigsten weitere Festlegungen erzwingt.

EIN STAU ENTSTEHT NICHT AUS MANGEL AN AUTOS

Wer im Stau steht, hat nicht zu wenige Autos. Er hat zu viele für eine Straße, die sie nicht abführt.
Und die naheliegende Reaktion — noch eine Spur — verschiebt den Punkt um ein paar Kilometer

und füllt sich in achtzehn Monaten wieder.

So sieht es aus, wenn eine Organisation auf liegengebliebene Entscheidungen mit mehr

Information reagiert. Noch ein Dashboard, noch eine Analyse, noch ein Datenraum, und jetzt noch

ein KI-System, das alles auswertet. Der Engpass ist nur nicht die Information. Der Engpass ist die
Fähigkeit, sie zu prüfen — und die wächst nicht mit.

Jede zusätzliche Information erhöht den Prüfaufwand und senkt die Entschlossenheit. Das ist

der Grund, warum ausgerechnet die bestinformierten Führungskreise die längsten

Entscheidungswege haben, und es ist keine Ironie, sondern Arithmetik.

DAS FREEZING EQUILIBRIUM

WP 5 nennt den Zustand bei seinem Namen. Orban beschreibt formal ein Freezing Equilibrium: ein

Gleichgewicht, in dem Entscheidungen liegenbleiben, nicht weil jemand zögert, sondern weil
Prüfen teurer geworden ist als Handeln.

Das Wort Gleichgewicht ist der Punkt. Ein Gleichgewicht hat keinen Schuldigen. Es ist kein

Zustand, aus dem man sich durch Anstrengung befreit, denn Anstrengung fließt genau in die

Größe, die das Gleichgewicht hält. Wer in diesem Zustand „mehr Entschlossenheit" fordert, fordert

von Menschen, sich gegen eine Rechnung zu entscheiden, die sie richtig aufgestellt haben.

Aus dem Gleichgewicht kommt man auf zwei Wegen, und nur auf diesen zwei: den Prüfaufwand

senken — das ist Lesbarkeit, und davon handelt Gate 5 — oder die Kosten des Nichtentscheidens
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sichtbar machen. Diese Folge macht das Zweite.

VIERZEHN SEITEN, SECHS WOCHEN, UND NIEMAND HAT

ENTSCHIEDEN

Eine Entscheidungsvorlage, vierzehn Seiten, liegt seit sechs Wochen.

Sie sauber zu prüfen kostet einen Arbeitstag, den niemand hat. Sie ungeprüft zu entscheiden fühlt

sich unverantwortlich an — und ist es auch, wenn etwas schiefgeht und jemand fragt, auf welcher

Grundlage entschieden wurde. Also wandert sie jede Woche auf die nächste Agenda, wird jede
Woche kurz erwähnt, und jede Woche vertagt.

In der Zwischenzeit entscheidet die Zeit. Der Anbieter, der im Angebot stand, hat die Konditionen

geändert. Die Person, für die die Stelle gedacht war, hat etwas anderes gefunden. Die Option, die

vor sechs Wochen die beste war, ist weg.

Niemand nennt das eine Entscheidung, und niemand hat sie getroffen. Sie steht in keinem
Protokoll, sie hat keinen Urheber, und sie lässt sich nicht überprüfen. Von allen Arten, eine

Organisation zu führen, ist diese die einzige, bei der niemand haftet.

WAS EINE ENTSCHEIDUNG ZUSÄTZLICH AUSSCHLIESST

Der zweite Befund aus WP 5 ist unauffälliger und wirkt länger. Jede Entscheidung schließt mehr

aus, als in ihr steht.

Wer entscheidet, ein Projekt zuerst in einem Land auszurollen, hat auch entschieden, in welcher

Sprache die Vorlagen entstehen, welche Rechtsprüfung zum Maßstab wird und welches Team die
Erfahrung sammelt, die beim zweiten Land zählt. Nichts davon stand im Beschluss. Alles davon

gilt.

WP 5 nennt das die Extension eines Beschlusses. Sie wird fast nie mitgeschrieben, und dadurch

entstehen Festlegungen, die niemand getroffen hat und niemand kennt — bis sechs Monate später

jemand gegen eine Wand läuft und niemand sagen kann, wer sie gebaut hat.

WAS DER LEADER HIER ERKENNT

1 · Entscheidungen bleiben liegen, wenn Prüfen teurer wird als Handeln. Nicht aus Zögern. Es ist

ein Gleichgewicht, und es wird durch mehr Information schlechter, nicht besser. Die Frage an einen
liegenden Vorgang ist deshalb nicht „warum entscheidest du nicht", sondern „was würde das

Prüfen billiger machen".
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2 · Jede Entscheidung schließt mehr aus, als in ihr steht. Die Extension mitzuschreiben kostet

zwei Zeilen und erspart die Archäologie in sechs Monaten.

3 · Nicht entscheiden ist eine Entscheidung, aber nur mit Begründung. Zwischen „entschieden"
und „liegengelassen" fehlt in fast jeder Organisation eine dritte Form: die begründete Enthaltung

mit drei Pflichtfeldern. Ohne sie ist jedes Liegenlassen unbeobachtbar.
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TEIL 2 · DIE ARBEIT
DIE BEOBACHTUNGSAUFGABE

Eine Woche, der Stapel. Eine einzige zusätzliche Angabe.

Listen Sie jede Entscheidung auf, die in Ihrem Bereich gerade offen ist. Zu jeder notieren Sie seit

wann — das Datum, an dem sie das erste Mal vorlag.

Nicht, was fehlt. Nicht, warum sie offen ist. Nicht, wie dringend sie ist. Nur das Datum.

Der Grund für diese Enge: Sobald Sie „was fehlt" dazuschreiben, schreiben Sie eine

Rechtfertigung, und Rechtfertigungen sind bei liegenden Vorgängen immer verfügbar. Das Datum

ist die einzige Angabe, die keine Meinung enthält.

Dann sortieren Sie nach Alter, ältester Vorgang oben.

Die oberste Zeile ist das Gespräch, das diese Folge auslöst. In vielen Bereichen ist sie älter als ein
halbes Jahr, und in fast allen ist sie älter, als der Leader geschätzt hätte. Notieren Sie auch die

Gesamtzahl der Zeilen mit Datum — Sie brauchen sie beim Gate.

DIE UMSETZUNGSAUFGABE

Montag, eine Sache. Drei Vorgänge, zwei erlaubte Wege.

Nehmen Sie die drei ältesten Vorgänge Ihrer Liste. Jeder wird auf eine von genau zwei Weisen

behandelt. Ein dritter Weg — noch einmal vertagen — ist für diese drei nicht verfügbar.

Weg 1: entscheiden. Mit einer Extension-Zeile darunter: Was schließt dieser Beschluss zusätzlich
aus? Zwei Zeilen genügen.

Weg 2: eine begründete Enthaltung schreiben, mit genau drei Feldern:

1. Was genau fehlt — eine benannte Information, nicht „mehr Klarheit", nicht „eine belastbare

Grundlage".

2. Wer sie beschafft (Rolle) und bis wann (Datum).

3. Was am Wiedervorlagetag entschieden wird, auch wenn die Information dann fehlt.

Das dritte Feld ist der ganze Punkt dieser Folge. Eine Enthaltung ohne diesen Satz ist ein
Liegenlassen mit Formular, und die meisten Enthaltungen, die in Organisationen schriftlich

existieren, haben genau dieses Feld nicht.
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Wenn Sie das dritte Feld für einen Vorgang nicht ausfüllen können, ist das eine wichtige

Beobachtung: Es gibt Entscheidungen, bei denen jede Variante ohne die fehlende Information

unvertretbar ist. Die gehören in eine eigene, sehr kurze Liste — und diese Liste ist in fast jedem
Betrieb kürzer, als der Stapel vermuten lässt.

DIE PROMPTS

Prompt 4.1 · Das Prüfbudget

``` Unten stehen die Entscheidungen, die in meinem Bereich gerade offen sind: worum es geht, seit

wann sie offen sind, was zur Entscheidung vorliegt, was noch fehlt.

Schätze für jede: - Prüfaufwand: wie viele Arbeitsstunden bräuchte es, das Vorliegende so weit zu

prüfen, dass ich mit gutem Gewissen entscheide? - Handlungsaufwand: wie viele Arbeitsstunden

kostet es, jetzt zu entscheiden und im Zweifel zu korrigieren? - Verhältnis der beiden.

Markiere jede Entscheidung, bei der Prüfen mehr kostet als Handeln — das sind die, die nicht aus

Unentschlossenheit liegen, sondern aus Rechnung.

Gib zusätzlich aus: bei welchen dieser Entscheidungen ein Korrigieren später unmöglich oder

ruinös wäre. Bei denen gilt die Rechnung nicht.

Format: Tabelle, sortiert nach Verhältnis. Schätzungen ausdrücklich als Schätzung kennzeichnen.
Wo Angaben fehlen, nicht schätzen, sondern „Angabe fehlt".

Die offenen Entscheidungen: [hier einsetzen] ```

Prompt 4.2 · Die Extension

``` Unten steht eine Entscheidung, die ich in den letzten Wochen getroffen habe — wörtlich so, wie
sie kommuniziert wurde.

Arbeite heraus: 1. Was sie ausdrücklich festlegt. 2. Was sie zusätzlich ausschließt, ohne es zu

nennen: welche Optionen sind damit faktisch weg, welche Reihenfolge ist damit festgelegt, welche

spätere Entscheidung ist damit vorweggenommen? 3. Welcher dieser Ausschlüsse ist den

Betroffenen mit Sicherheit nicht klar?

Dann die Gegenprobe: Gibt es eine Variante derselben Entscheidung, die dasselbe Ziel erreicht

und dabei weniger zusätzlich ausschließt? Wenn ja, benenne genau den Unterschied. Wenn nein,

schreibe „keine schwächere Variante gefunden" und begründe in zwei Sätzen.

Die Entscheidung: [hier einsetzen] ```

Prompt 4.3 · Die begründete Enthaltung

``` Ich gebe Dir drei Entscheidungen, die ich heute nicht treffen will.
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Formuliere für jede eine begründete Enthaltung mit genau diesen drei Feldern: - Was genau fehlt

(eine Information, benannt, nicht „mehr Klarheit") - Wer sie beschafft (Rolle) und bis wann - Was

am Wiedervorlagetag entschieden wird, auch wenn die Information dann fehlt

Das dritte Feld ist Pflicht. Eine Enthaltung ohne Termin, an dem so oder so entschieden wird, ist

keine Enthaltung, sondern ein Liegenlassen mit Formular. Wenn ich zu einer der drei kein drittes

Feld liefern kann, sage mir das.

Die drei: [hier einsetzen] ```

Zur Auswertung von 4.1. Die Stundenschätzungen sind Schätzungen, und der Prompt
kennzeichnet sie als solche. Ihr Wert liegt nicht in der Zahl, sondern im Verhältnis: Sobald der

Prüfaufwand den Handlungsaufwand um ein Mehrfaches übersteigt, haben Sie einen Vorgang

gefunden, der nicht aus Unentschlossenheit liegt. Die Spalte „Korrigieren unmöglich oder ruinös"

ist die Bremse — dort gilt die Rechnung ausdrücklich nicht, und dort ist Prüfen richtig, auch wenn

es teuer ist.
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TEIL 3 · ÜBER GERALD HUESCH
Wer behauptet, der Engpass sei das Prüfbudget und nicht die Information, muss
beides auseinanderhalten können.

System beeinflusst Verhalten. Mit der Auswahl der richtigen
Instrumente, Mechaniken und Leadership-Codes — abgeleitet
aus Werten und Führungsleitlinien — wird das Verhalten aller
Beteiligten synchronisiert und ausgerichtet. Nicht durch
Motivation, sondern durch ein System, das bei Anwendung das
richtige Verhalten erzeugt.
Sales hat Salesforce, Finance hat SAP. Führung hat jetzt LEAD21.

Über den Autor. Gerald Huesch ist Begründer der Kategorie Leadership Operating System – für die

Boston Business School „one of the most professional and creative minds in the domain of

leadership and difficult change projects". Mit LEAD21 hat er das erste operative System für

Leadership entwickelt – 21 evidenzbasierte Methoden, die umfassende Lösung und der Missing
Link für komplette Transformationen, extremes Wachstum und Post-Merger-Integration in hohem

Volumen: ein einzigartiges Leadership-System für Human Coordination at Scale, bei dem

Alignment und Kultur als Nebeneffekt entstehen. Er hat über 30.000 Führungskräfte in mehr als 30

Ländern trainiert (u. a. NASA, Rolls-Royce, Airbus, Omnicom) und bietet Executive Leadership

Training, Leadership Development und Executive Mentoring für Führungskräfte in Deutschland,
Americas, Asia Pacific und UAE an. Teilnehmer aus über 300 Unternehmen berichten nach LEAD21

+87 % Klarheit, +58 % Effizienz, +50 % Performance, +46 % Alignment und −50 % negativen

Stress (berichtete Einschätzungen); eine Ein-Jahres-Studie mit 567 Führungskräften (Prof. Beate

Hanson & Prof. Mohit Bhandari, McMaster University) zeigte Verbesserungen in 8 von 9
Klimadimensionen. Dr. Charles Pellerin (NASA) über LEAD21: „Unique in the world, and a capability

that nobody else has." gerald-huesch.com/ueber
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TEIL 4 · DAS GATE UND DER WEG
DER PRÜFPUNKT — GATE 4 ÖFFNET, WENN

Jeder Beschluss der nächsten vier Wochen trägt eine Extension-Zeile — und die Zahl der

unbeantwortet liegenden Vorlagen ist gesunken, nicht die Zahl der Dashboards gestiegen.

Zwei Zahlen, beide aus Ihrer eigenen Liste: die Gesamtzahl der offenen Vorgänge am Anfang, die

Gesamtzahl nach vier Wochen. Und stichprobenweise drei Beschlüsse dieser vier Wochen, jeder
mit einer Extension-Zeile.

Und wenn der Stapel gewachsen ist? Dann prüfen Sie eine Sache, bevor Sie das als Misserfolg

verbuchen: Sind Vorgänge dazugekommen, oder ist Ihre Liste vollständiger geworden? Die zweite

Erklärung ist die häufigere, und sie ist ein Fortschritt. Ein wachsender Stapel bei gleichzeitig

erledigten Altvorgängen bedeutet, dass Sie jetzt sehen, was vorher unsichtbar war.

STAND DER GATES

G AT E T I T E L I H R  S C H L Ü S S E L S TA N D

1 Der Einzelentscheider Abhängigkeitsliste, 3

Entscheidungsrahmen

durchschritten

2 Der Werkzeugkasten Inventur der letzten drei Jahre durchschritten

3 Warum gute Methoden verpuffen Rückfallpfad, eine Pflichtfrage durchschritten

▶ 4 Der Engpass ist nicht Information Prüfbudget, Extension, Enthaltung Sie sind hier

5 Was ein operatives System leisten

muss

Bewertung der vier Funktionen folgt

6 LEAD21 — und was noch fehlt Lückenkarte, Lastenheft folgt

7 Die sentiente Organisation Codebook, drei Zielbänder folgt

8 Der superintelligente Leader Verfassungsliste, Nachfolgetest folgt

Bewahren Sie das Prüfbudget auf. Es ist das zweite von drei Dokumenten, die in Gate 6

zusammenlaufen.
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WAS ALS NÄCHSTES KOMMT

Gate 5 · Was ein operatives System leisten muss. Sie haben jetzt drei Befunde: wo

Entscheidungen hängen, womit Sie es versucht haben, und warum Vorlagen liegenbleiben. Gate 5

stellt den Maßstab auf, an dem sich jedes Führungssystem messen lässt — vier Funktionen, und Ihr

eigener Kalender ist das Beweismittel. Dort fällt auch der Satz, der die ganze Serie 1 trägt: AGI gibt

jeder Organisation ein Superhirn, aber kein Nervensystem.

Das Schloss dort: Das System ist da, aber niemand hat es gewählt.

OFFENE FRAGEN AUS DIESER FOLGE

Die Stundenschätzungen aus 4.1 sind Schätzungen einer KI auf Ihrer Beschreibung. Sie taugen

für das Verhältnis, nicht als Kalkulation. Wer belastbare Zahlen will, muss sie erheben.

Wo die Grenze zwischen einer vertretbaren schnellen Entscheidung und einer fahrlässigen

liegt, entscheidet diese Folge nicht. Die Spalte „Korrigieren unmöglich oder ruinös" markiert sie,

aber sie füllt sie mit Ihrem Urteil, nicht mit einem Kriterium.

Ob die Extension-Zeile langfristig gepflegt wird oder nach zwei Monaten verschwindet, ist

genau die Frage aus Gate 3. Beide Gates hängen zusammen: eine Extension-Zeile ohne einen

Termin, der sie verlangt, ist eine gute Absicht.

QUELLEN

Serie 1, Working Paper Series 2026 WP 5 · Die schwächste richtige Entscheidung. Das Freezing

Equilibrium nach Orban; die Extension als Pflichtangabe; die begründete Enthaltung mit drei

Pflichtfeldern.

Die in WP 5 verwendeten Primärquellen der 19th Conference on Artificial General Intelligence (AGI-
26), San Francisco, 27.–30. Juli 2026, darunter Orban (LNCS 16855, S. 118–136), sind dort mit Band

und Seitenzahl ausgewiesen. Diese Folge führt keine neuen Fundstellen ein.
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