Johanna Joppe - Christian Ganowski

Einfach gut entscheiden!

Im Beruf schnell und sicher
Losungen finden

Mit vielen Fallbeispielen

humbeldt



Bibliografische Information der Deutschen Nationalbibliothek

Die Deutsche Nationalbibliothek verzeichnet diese Publikation in der Deutschen
Nationalbibliografie; detaillierte bibliografische Daten sind im Internet tiber
http://dnb.ddb.de abrufbar.

ISBN 978-3-86910-756-1

Dieses Buch gibt es auch als E-Book: ISBN 978-3-86910-928-2

Die Autoren: Johanna Joppe und Christian Ganowski leiten eine renommierte
Managementberatungsfirma. Sie haben bereits zahlreiche Wirtschaftsratgeber ge-
schrieben.

Originalausgabe

© 2009 humboldt

Ein Imprint der Schliiterschen Verlagsgesellschaft mbH & Co. KG,
Hans-Bockler-Allee 7, 30173 Hannover

www.schluetersche.de

www.humboldt.de

Autor und Verlag haben dieses Buch sorgfiltig gepriift. Fiir eventuelle Fehler kann
dennoch keine Gewihr tibernommen werden. Alle Rechte vorbehalten. Das Werk
ist urheberrechtlich geschiitzt. Jede Verwertung auBerhalb der gesetzlich geregel-
ten Fille muss vom Verlag schriftlich genehmigt werden.

Covergestaltung: DSP Zeitgeist GmbH, Ettlingen
Innengestaltung: akuSatz Andrea Kunkel, Stuttgart

Titelfoto: LaCatrina/Fotolia
Satz: PER Medien+Marketing GmbH, Braunschweig
Druck: freiburger graphische betriebe, Freiburg i. Br.

Hergestellt in Deutschland.
Gedruckt auf Papier aus nachhaltiger Forstwirtschaft.



Inhalt

Entscheidend besser .. .....................

Die Regelndes Erfolgs ................... ..
Der Reiz der Unvernunft ......................
Nach neuen Regeln spielen ....................
Auf die innere Stimme horen . ......... ... ... ..
Schluss mit der Zauderei! . ................ ... ..
Angst ist ein schlechter Ratgeber .. ..............
Sind Sie ein Rambo? Oder ein Lemming? . ... ......
Sei dein eigener Experte! .. ... ... ... .. .. .. ...
Die hdufigste Fehlentscheidung der Welt ... .......

Wie entfesselt entscheiden .. ...............
Die hdufigsten Entscheidungsfesseln .. ...........
Die Fesseln abstreifen . .. ......................
Ihr Entfesselungs-Training . ....................
Rosskur fiir Fortgeschrittene . ..................
Hat Thr Chef Arthrose? .. ......... ... .. .. .. ...

Die Macht der Neuroplastizitat .............
Wie unser Verstand (fehl)funktioniert . ...........
Verdrahten Sie Thren Verstandneu ...............
Auf die sanfte und auf die harte Tour .. ...........
Das Goethe-Prinzip ......... .. ... ... ... ...

25



6 | | | Inhalt

Hier ist Thre Zeitmaschine ..................... 61
Allesistmoglich ......... ... ... ... .. ... 64
Sicher und souveran entscheiden ........... 65
So gehen Sie auf Nummer sicher ................ 66
Was das Wichtigstedist ................ ... .. .. 72
Reality Check .. ...... .. .. . .. . . 75
Quantitative Entscheidungsvorbereitung .......... 78
Leichter entscheiden ...................... 81
Je einfacher, destobesser ... ...... ... ... ... .... 83
Es gibt keine falschen Entscheidungen ............ 92
Furchtlos entscheiden . ........ ... ... ... ...... 94
Die Staatsanwalt-Technik ....... ... ... ... ... 97
So sieht Thre Zukunftaus ............... ... 100
Schlechte Simulanten . ........... ... .. ... ... 102
Das Drei-Szenarien-Modell . ................... 106
Die Logik des ndchsten Schrittes .. .............. 114
Konsequenzen und Voraussetzungen ............. 117
Decision-Risk-Management . . .............. 122
Das Risiko-Mindset ........... ... ... ....... 124
Risikomanagement ist nicht delegierbar! .......... 130
Thre Risiko-Architektur ........... ... ... ...... 132



Inhalt | | | 7
T

Ziehen Sie’sdurch! ........ ... ... ... 139
Eine Garantie fir Erfolg .. ........ ... .. ... ..... 142
Riickschldge meistern . .. ....... ... ... ... .. .. 144
Werte und Wahrnehmung . .................... 147
Wenn Thnen einer in die Suppe spuckt . ........... 151
Vertrauen Sie Goethe . ..... ... ... ... ... ... 154
Ubernehmen Sie Verantwortung! . .............. 156
Prinzipiell richtig entscheiden .......... ... 158
Die Position der Starke .. ......... ... ... .. ... 160
Einstellungen sind wichtiger als Tatsachen ... ... ... 167
Losungen sind wichtiger als Probleme! . .......... 170
Ziele sind schlecht, Wege sind gut . .............. 173
Die zehn besten Entscheidungen . . ....... ... 175
Karriere, Gesundheit, Beziehung,

Selbstverwirklichung . ......... ... ... ... ... 178
Mindset, Blockaden, Autonomie, Prioritaten ....... 184
Gute Gewohnheiten und eine konstruktive

Einstellung .. ....... ... ... ... . . L. 189
Die hohe Kunst des Entscheidens ....... .. .. 193

Register ........... ... ... ... ... ... ...... 198



Entscheidend besser

Haben Sie schon den Lotto-Jackpot gewonnen? Arbeiten
Sie in Threm Traumjob? Haben Sie Ihren Marchenprinzen
geheiratet, Thre Traumfrau getroffen? Sind Sie gliicklich?
Wenn nicht — warum nicht?
Wir erkliren uns unseren Erfolg im Leben gerne mit Kom-
petenz, Intelligenz, Beziehungen, Erfahrung. Das sind gute
Erklirungen. Die bessere Erklirung liefert die Lotto-Ana-
logie: Wer noch nicht den Jackpot
Erfolg ist eine  geknackt hat, hat offensichtlich noch
Frage der (richtigen)  nicht die richtigen Zahlen getippt.
Entscheidung.  Die Entscheidung ist die Mutter allen
Erfolgs. Warum gilt Kénig Salomon
als weise? Weil er im Gerichtssaal mit beneidenswerter
Umsichtigkeit entschied. Warum ist Warren Buffett der
reichste Mann der Welt? Weil er sich fir die richtigen
Aktien entscheidet. Warum ist Heidi Klum glticklich? Weil
sie (zumindest fiir den Moment) den richtigen Partner
gewidhlt hat. Wir leben so, wie wir entscheiden. Das wis-
sen viele Menschen nicht. Dass Sie es ganz offensichtlich
erkannt haben (sonst hielten Sie nicht dieses Buch in Hin-
den), zeichnet Sie aus und verschafft Thnen bereits einen
Vorsprung vor jenen, die immer noch entscheiden, ohne so
recht zu wissen, wie man das eigentlich macht.
Warum entscheiden die meisten Menschen so erstaunlich
schlecht? So schlecht, dass sie stindig ,,auf den falschen
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Mann/die falsche Frau” hereinfallen, die falschen Jobs wah-
len, die falschen Firmen und die falschen Aktien kaufen?
Die Antwort ist herzlich einfach: weil wir es nie gelernt
haben. Wir lernen Rechnen, Schreiben, Fremdsprachen —
doch nirgends lernen wir das Entscheiden. Dabei ist Ent-
scheidungsfindung eine Betdtigung wie Kuchenbacken
oder Integralrechnen auch: Es funktioniert besser, wenn
man es gelernt hat.

Sobald Sie besser entscheiden (kénnen), werden Sie nicht
nur erfreut bemerken, dass Sie auch tatsichlich besser ent-
scheiden. Sie werden auch erleben, dass Sie entscheidend
besser mit Threm Chef, mit Kollegen, Mitarbeitern, Kun-
den, Familienangehérigen und anderen Menschen zurecht-
kommen — und auch mit sich selbst. Das ist normal: Das
Leben ist eine ununterbrochene Kette von kleinen und gro-
Ben Entscheidungen. Wer besser entscheidet, lebt besser.
Auf diesem Weg zu besseren, zu optimalen, zu fiir Sie ein-
zig richtigen Entscheidungen mochten wir Sie begleiten.
Dass Sie ktinftig immer richtigliegen, wiinschen Ihnen
Johanna Joppe und Christian Ganowski.
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Die Regeln des Erfolgs

Denken Sie an einige Threr Entscheidungen. Wann lagen
Sie so richtig schén daneben? Freuen Sie sich: Fehlentschei-
dungen sind Schlissel zum Erfolg!

Analysieren Sie lIhre Fehlentscheidungen

Schieben Sie den Arger dariiber einmal beiseite und kon-
zentrieren Sie sich auf die Stimme im Hinterkopf, die
sagt: ,,Das hatte ich mir eigentlich denken konnen.“ Doch
was genau?

Ist es nicht drgerlich, dass wir es hinterher meist besser wis-
sen? Finerseits schon, andererseits kann es aber enorm hilf-
reich sein: Wenn Sie bestimmen kénnen, was Sie beim Ent-
scheiden oft falsch machen, legen Sie einen entscheidenden
Schritt zu deutlich besseren Entscheidungen zurtick.

Wie tippen Sie daneben?

Nehmen Sie ein Blatt Papier, Ihr Notebook oder kritzeln
Sie auf diese Seite. Seien Sie ruhig negativ. Denken Sie
an Fehlentscheidungen der Vergangenheit und erganzen
Sie wechselweise folgende Sdtze mit allem, was lhnen
einfallt: Damals habe ich einfach zu ... entschieden. Ich
sollte bei Entscheidungen einfach nicht ... Warum ent-
scheide ich immer so ...?
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Wenn wir mit Menschen tber ihre Fehlentscheidungen
reden, kann jede(r) meist genau sagen, was seine/ihre per-
sonlichen Entscheidungsschwdachen sind:

m ,Ich lege mich viel zu schnell fest.”

m ,Ich hore auf alle, bloB nicht auf meinen Verstand.

®m ,Warum trabe ich so oft hinter der Masse her?*

Die versteckten Muster hinter unseren Fehlentscheidungen
zu entdecken, ist meist eine sptirbare Erleichterung. Denn
damit entdecken wir gleichzeitig, warum wir manchmal
so schrecklich unverniinftig entscheiden.

Die Macht des Bewusstseins
Wer unbewusste Entscheidungsmuster aufdeckt, kann
endlich ,verniinftig“ entscheiden.

Leni versucht das. Sie hat ihr Fehlermuster erkannt und
sagt sich nun: ,,Leg dich doch nicht immer so schnell fest!”
Bringt das etwas? Nein. Denn erstens niitzt es nichts, wenn
man sich selbst beschimpft oder unter Druck setzt. Und
zweitens hat es keinen Sinn, sich selbst zu sagen, was man
nicht tun soll. Denn so weill man immer noch nicht, was
man tun soll.
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Bekdmpfen Sie lhre ,,Macken* nicht!

Das ermidet nur und hilft nicht weiter. AufRerdem ist es
unnétig. Es reicht, wenn Sie ihnen Tugenden gegeniiber-
stellen.

Leni legt sich zu schnell fest. Sie versucht nicht, sich diese
Schwiche abzugewohnen. Sie stellt ihr lediglich eine Tu-
gend gegentiber: ,,Es ist okay, wenn ich mich spontan auf
eine Option festlege. Aber bevor ich mich wirklich dafiir
entscheide, stelle ich eine Pro-und-Contra-Liste auf mit
jeweils mindestens finf Punkten. Damit tberprife ich
meine Spontanfestlegung noch einmal, bevor ich meine
Entscheidung tatsichlich umsetze.”

Leni hat sich selbst eine sogenannte Entscheidungsregel
gegeben. Solche Regeln helfen am besten, dem Reiz der
Unvernunft zu widerstehen.

Der Reiz der Unvernunft

Claudia hat das Elektroinstallationsgeschift von ihrem Vater
geerbt. Zwar hat das Handwerk schon lange keinen golde-
nen Boden mehr, doch Claudia konnte etwas zur Seite
legen. Eines Tages ruft ihre Bank an, damit sie ihren Not-
groschen ,renditestark“ anlegt. Claudia ldsst sich von Wer-
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ner beraten, mit dem sie zusammen die Schulbank drickte
und der jetzt Chef in ihrer Bankfiliale ist. Er rdt ihr zu
einem Multimedia-Fonds. Zwei Jahre spdter platzt die Inter-
netblase und Claudias Geld ist futsch. Sie nimmt sich vor:
,Ich lege nie wieder so riskant an.” Vier Jahre spdter ver-
liert sie 10.000 Euro (viel Geld fiir sie) mit einer Anleihe,

die eigentlich ein Zertifikat war, was . .
»Die Vernunft spricht

leise, deshalb wird
sie so oft nicht gehort.”
Pandit Nehru

sie aber nicht durchschaute (und was

ihr die Bank verschwieg).

Im Coaching muss Claudia erst einmal

getrostet werden: Sie ist nicht ,vollig

bescheuert”, wie sie selbst meint. So wie ihr geht es den

meisten: Wir erliegen stindig dem Reiz der Unvernunft.

Wir treffen stindig Entscheidungen, die wir hinterher be-

reuen. Wir werden eben nicht aus Fehlern klug (das ist

Wunschdenken). Vielmehr wiederholen wir sie, denn viele

Fehler sind keine Fehler, sondern unbewusste und falsche

Entscheidungsregeln. Claudias falsche Entscheidungsge-

wohnheiten lauteten:

m ,Ich verstehe nichts von Geld, daftir aber mein Bank-
berater.”

m ,Leuten, die ich kenne, kann ich vertrauen.”

w ,,Ich muss nicht alles verstehen.”

m ,,Mehr Rendite ist besser.*

Diese Entscheidungsregeln erkennt Claudia als falsch, und
immerhin haben sie sie insgesamt 25.000 Euro gekostet.
Nach der zweiten Pleite endlich wird Claudia klug. Klug
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genug, um den falschen Entscheidungsregeln neue gegen-

iberzusetzen:

m Ich lege nur noch in Anlagen an, die ich verstehe.”

= ,,Beim Geld hort die Freundschaft auf.

m , Ich will nicht mit hohen Renditen mein Geld vermeh-
ren, ich will es mit Sicherheit behalten.

Diese Entscheidungsregeln schreibt Claudia auf ein Blatt
Papier, das sie zuoberst in ihren Ordner fir Bankangele-
genheiten heftet. Finanzentscheidungen trifft sie nur noch
aufgrund dieser individuellen Regeln. Aber Achtung: Bitte
ibernehmen Sie sie nicht — Entscheidungsregeln sind in-
dividuell unterschiedlich. Erarbeiten Sie Thre eigenen
Regeln:

Was sind lhre neuen Regeln?

Stellen Sie fiir jedes lhrer ,,klassischen® Fehlentschei-
dungsmuster (siehe oben) eigene Regeln auf, und zwar
so einfache wie mdéglich. Und mit moglichst viel Gefiihl
aufgeladen. Nehmen Sie sich vor: ,Entscheidungen nur
noch mit diesen Regeln!*

Deshalb sagt man auch, dass Erfolg planbar sei: Wer sich an
die richtigen Entscheidungsregeln hilt, trifft automatisch
die richtigen Entscheidungen. In der Bank dagegen ver-
zweifelt Werner inzwischen fast: Egal, welche Schiffsfonds
und Biogas-Anleihen er Claudia auch vorschligt, sie ldsst
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sich nicht mehr einfach so tiberzeugen. Seit ihrer Regelauf-
stellung traf sie keine finanzielle Fehlentscheidung mehr.
Sie hilt sich an ihre neuen Regeln.

Halten Sie sich an Ihre eigenen Regeln? Nein? Das ist
normal.

Nach neuen Regeln spielen

Wahrscheinlich wissen Sie ganz genau, warum Sie sich oft
falsch und unverntinftig entscheiden. Genauso sicher ist
Thnen klar, wie Sie es besser machen konnten. Sie tun es
bloB oft genug nicht — warum? ,Weil sich das einfach nicht
richtig anfiihlt®, ist die haufigste Antwort. Seltsamerweise
fihlt sich die blanke Unvernunft im Moment der (Fehl-)
Entscheidung besser an als die verntnftige Entscheidung.
Jeder Raucher weil3 zum Beispiel, dass Rauchen ungesund
ist — auch und gerade in dem Augenblick, in dem er sich
eine Zigarette ansteckt. Aber es fiihlt sich eben so gut an!
Viele Manager sagen uns auch: ,Ich bin nun mal ein Kopf-
mensch. Ich weil3, dass ich auch auf meine Gefiihle horen
sollte. Aber das ist doch irgendwie nicht richtig! Entschei-
dungen miissen doch auf Fakten und Daten beruhen!”
Erstaunlich: Die richtigen Entscheidungsregeln fiihlen sich
oft ,,falsch* an. Was tun?

Lassen Sie uns dazu ein kleines Experiment machen: Bitte
verschrinken Sie jetzt die Arme vor der Brust. Und wieder
offnen und rechts und links am Kérper auspendeln lassen.
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Und bitte noch einmal verschrinken. Offnen. Und noch
einmal verschrinken. Welcher Arm lag jedes Mal oben?
Immer derselbe. Warum? Weil sich das richtig anfiihlt.

Und nun legen Sie einmal ganz be-
I Jeder kann

lernen, richtig zu
entscheiden.

wusst den anderen Arm nach oben.
Wie fiihlt sich das an? ,,Falsch“? Sie
wollen uns doch nicht ernsthaft da-
von iiberzeugen, dass es einen Unterschied macht, welcher
Arm oben liegt?

Legen Sie einfach nochmals den ,falschen” Arm nach
oben. Und nochmals. Und nochmals. Verriickt, nicht? Das
,falsche Gefiihl nimmt immer mehr ab. Verschrinken
Sie nochmals die Arme. Hoppla! Haben Sie es bemerkt? Sie
waren kurz verunsichert: Die alte Regel wirkt nicht mehr
automatisch, die neue ,,stort” jetzt. Sie haben eben am eige-
nen Leib erfahren, wie Ihr Gehirn neue Entscheidungs-
regeln implementiert (mehr tiber diesen hochinteressanten
Vorgang in Kapitel 3).

Neue Regeln fiihlen sich zuerst oft ,,falsch“ an

Das heift nicht, dass sie falsch sind, sondern lediglich
ungewohnt. Geben Sie ihnen eine Chance, und wiederho-
len Sie sie vier-, flinfmal. Das ,falsche“ Gefiihl verschwin-
det mit jeder Wiederholung mehr.

Seltsam, dass sich auch und gerade das Richtige zuerst
falsch® anfiihlt. Jeder Ex-Raucher wei3 das: Auch die
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Rauchabstinenz fiihlte sich an den ersten Tagen geradezu
schmerzhaft ,falsch® an. Trotzdem ist Nichtrauchen rich-
tig. Unser Entscheidungsverhalten ist von Gewohnheiten
geprigt. Wer richtig entscheiden (lernen) will, muss aus
schlechten Gewohnheiten gute machen kénnen (ausfiihr-
lich behandelt in den Kapiteln 2 und 3). Zu den wichtigs-
ten guten Gewohnheiten bei Entscheidungen z&hlt, auf Thre

Intuition zu horen.

Auf die innere Stimme horen

Wir fragten einige unserer Bekannten, die geschieden sind,
wie tberraschend ihre Scheidung fiir sie gekommen sei.
Was schitzen Sie, wie viele der Betroffenen bereits beim
ersten Rendezvous ahnten, dass er/sie
nicht der/die Richtige ist?

Die verbliiffende Antwort lautet: 100
Prozent. Diese Zahl wird von der

Die Intuition liegt
meist richtig.
Wir horen blof3

. so selten auf sie.
wissenschaftlichen Empirie gestiitzt.

Typisch ist die Meinung von Gerd, der sagte: ,,Schon beim
ersten Treffen hatte ich so ein komisches Gefuihl, dass mir
ihre hektische Art doch sehr gegen den Strich geht. Aber
sie war so charmant, so attraktiv, verstand meine Arbeit
so gut. Ich dachte, das gibt sich.” Hat es nicht. Gerd traf
eine eklatante Fehlentscheidung, die ihn zehn Jahre seines
Lebens und ein schones Stiick seines Vermogens kostete,
weil seine implizite Entscheidungsregel lautet: ,,Hinterkopf,
hor auf zu meckern, das wird schon alles!*
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Wenn Sie nur einen Tipp aus diesem Buch mitnehmen ...
... dann diesen: Horen Sie auf die Stimme in Ihrem Hinter-
kopf!

Aber bitte beachten Sie: Die richtige Entscheidungsregel
lautet eben gerade nicht: ,,Entscheiden Sie nur das, was Ihre

Stimme im Hinterkopf Ihnen rat!”
I Die richtige Ent-

scheidungsregel
lautet: Ich folge
den Hinweisen, die
mir meine innere
Stimme gibt.

Denn das fithrt genauso zu Fehlent-
scheidungen wie das Missachten der
eigenen Intuition.

Gerd sagt heute: ,,Wenn ich auf meine
innere Stimme gehort hdtte, hitte ich
meine Partnerin damals nicht sofort
sausen lassen. Ich hdtte das Thema ihr gegeniiber angespro-
chen. Sie ist verniinftig. Wir hétten sicherlich Wege gefun-
den, unsere unterschiedlichen Temperamente unter einen
Hut zu bringen. Aber weil ich meine innere Stimme unter-
driickte, haben wir beide das Thema so lange unter den
Teppich gekehrt, bis der Teppich férmlich explodierte.”

Schluss mit der Zauderei!

Es gibt eine Menge schlechter Entscheidungsgewohnheiten.
Thomas zum Beispiel ist Manager und trifft 20 Entscheidun-
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gen die Stunde. ,,Acht davon sind nicht wirklich optimal!®,
gibt er zu — in der diskreten Atmosphire des Coachings.
Warum? Thomas ist seiner Fehlentscheidungsgewohnheit
auf die Schliche gekommen: ,Eben weil ich stindig unter
Zeitdruck stehe, entscheide ich schnell. Manchmal zu
schnell.” Also gibt er sich die Gegenregel: ,Ich entscheide
nur noch nach mindestens einer Minute Denkpause!” Das
reicht schon, um ihn aus der Schnellschuss-Fehlerschleife

herauszuholen. Manchmal denkt er .
»Paralysis thru

analysis“:
Entscheidungen zu
Tode analysieren.

eine Minute nach und entscheidet
dann. Manchmal entschlieBt er sich
nach der einen Minute, dass er noch
mehr Zeit braucht, um richtig zu ent-
scheiden ... Sie haben eher das gegenteilige Entscheidungs-
problem? Sie analysieren manche Entscheidung zu Tode?
Auch dafiir gibt es Gegenregeln. In der Praxis am besten
funktioniert die Zielstrich-Regel: ,,Bis spitestens am ...
werde ich diese Entscheidung treffen.” Selbst wenn Sie
dieses selbst gesetzte Datum nicht einhalten: Sie werden
die Entscheidung letztendlich schneller treffen als ohne
Torschlussregel. Es ist sehr wahrscheinlich, dass Sie ganz
unbewusst auch einer Entscheidungsregel folgen, die Ihnen
sagt, wie stark Sie eine Entscheidung recherchieren und
analysieren missen.

Ein Beispiel: Bevor Theo ein Auto kauft, besorgt er sich Pro-
spekte von zwei, drei infrage kommenden Typen — fiir drei
bis vier Hersteller. ,,Nur gut informiert trifft man die richti-
gen Entscheidungen®, findet Theo. Seine Frau Lisa hingegen



20 ‘ ‘ ‘ Die Regeln des Erfolgs

meint: ,Bei diesem Papierberg blickt doch kein Schwein
mehr durch.”

Theo folgt der (falschen) Entscheidungsregel: ,Je mehr In-
formation, desto besser.” Lisa folgt der (ebenfalls falschen)
Regel: ,,Je weniger Information, desto besser.”

Nicht zu viel und nicht zu wenig!

Entscheidungen, die zu wenig recherchiert und analysiert
werden, sind genauso schlecht wie Entscheidungen mit
zu viel Daten und Analyse.

Wie viele Fakten sind fiir eine sichere Entscheidung notig
beziehungsweise ausreichend? Das merken Sie der Entschei-
dung an: Solange die eintreffenden Daten und Analyse-

N erkenntnisse noch Thre Entscheidung
NN Ubertriebene

Recherche/Analyse
kann weder gesundes
Selbstvertrauen noch

die nétige Entschei-
dungsfreude ersetzen.

verandern, nitzen sie. Sobald ein, zwei
neue Informationen nichts mehr an
der Entscheidungslage dndern, sollten
Sie mit Recherche und Analyse aufho-
ren und mit dem eigentlichen Ent-
scheiden beginnen, sonst beginnen Sie,
sich im Kreis zu drehen. Die richtige Entscheidungsregel
lautet also: ,,So viel Recherche /Analyse wie notig, aber so
wenig wie moglich.” Doch warum halten sich so wenige an
diese Regel? Weil sie wie nach der Stecknadel im Heuhaufen
nach jener Information suchen, die ihnen wie ein Finger-
zeig Gottes die richtige Entscheidung weist.
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Das koénnen Sie uns glauben: Die ,alles entscheidende”
Information gibt es nicht. Fiir keine Entscheidung der Welt.
Und das wissen die meisten auch. Trotzdem gibt es Leute,
die recherchieren und analysieren sich zu Tode. Warum?
Weil sie Angst haben. Angst vor der Fehlentscheidung, vor
den Konsequenzen, vor Misserfolg, mit einem Wort: Ver-
sagensangst. Ihre Entscheidungsregel lautet: ,,Ich treffe jene
Entscheidung, bei der ich am wenigsten Angst habe.” Eine
unsinnige und gefihrliche Regel.

Angst ist ein schlechter Ratgeber

Warum haben so viele Banker in der letzten Finanzkrise so
viele schlechte Kredite gekauft? Nattirlich aus Gier. Warum
legten in der Krise so viele Menschen Goldbarren in den
Wischekorb? Aus Angst.

Bezeichnenderweise werden selbst bis hinauf ins Top-
management viele Entscheidungen rein emotional getrof-
fen, auf Gier oder Angst basierend.

Emotionale Intelligenz bei Entscheidungen

Die falsche Entscheidungsregel lautet: ,,Wobei ich am starks-
ten empfinde, dafiir entscheide ich mich.”“ Die richtige lautet:
,»Je starker mein Bauch (Angst, Gier) bei einer Entscheidungs-
option anschldgt, desto starker muss ich dieses berechtigte
Bauchgefiihl mit rationalen Uberlegungen kultivieren.*
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Sven ist 49 und Abteilungsleiter. Sein Konzern bietet ihm
den Posten eines Linderchefs in Osteuropa an. Er sagt:

. ,Wire natiirlich eine extrem gute
Gefiihle sind gut.

Sie sind wertvolle
Entscheidungs-
hilfen, sofern Sie sie
rational kultivieren.

Position. Aber der Osten! Die politi-
sche Unsicherheit dort. Und ob meine
Frau da mitmacht?” Wie wird sich
Sven entscheiden? Wohl eher gegen
die Beforderung — weil er schlicht
Angst hat. Das ist rational. Irrational ist, diese Angst zur
alleinigen Entscheidungsgrundlage zu machen.

Was machen die meisten Menschen stattdessen? Sie kulti-
vieren ihre Emotionen nicht. Sie bekimpfen sie. Wie Sven.

. . Der sagt sich: ,,Nun sei doch kein sol-
Gefiihle nicht

bekdampfen, sondern
ernst nehmen.

cher Angsthase!” Sooft er sich das
auch sagt: Die Angst kommt immer
wieder. Eben weil er ein Angsthase
ist? Nein. Der Grund ist ein anderer: Kampf ist Krampf. Fir
die Innenwelt gilt: Was man bekdmpft, wird stirker.

Nur was man annimmt, kann man dndern. Sven nimmt
seine Angst ernst. Er fragt sich: ,,Angenommen, ich packe
den neuen Job im Ausland wirklich nicht — was dann?“
Nach einigem ["Jberlegen findet er die Antwort: ,,Zwei
Jahre halte ich auf jeden Fall durch. Und danach nimmt
mich jede Firma in unserer Branche mit Handkuss: ein
Abteilungsleiter mit Auslandserfahrung! Ich finde immer
etwas.” So werden Emotionen rational kultiviert.
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Sind Sie ein Rambo?
Oder ein Lemming?

Renate ist Bereichsleiterin. Als Vorgesetzte meint sie, allein
entscheiden zu miissen (deshalb nennen sie ihre Mitarbei-
ter liebevoll ,,Rambo™). Wenn mal wieder etwas schiefge-
laufen ist, auBern ihre besten Mitarbeiter oft unverbliimt:
,Das hitte ich Thnen schon vorher schon sagen kénnen.”
Das Schlimme daran: Sie haben oft genug recht. Renates
Entscheidungsregel lautet: ,Ich bin die Vorgesetzte, also
muss ich auch (allein) entscheiden.” Das stimmt — ist aber
zu ungenau. Die richtige Regel lautet:

Entscheiden miissen Sie schon allein!
Doch vor der Entscheidung sollten Sie ,,Berater” horen.

Am besten ist ein sogenanntes Panel (in je nach Entschei-
dung wechselnder Besetzung): vier bis sechs Menschen, die
Sie zu IThrer inoffiziellen Beratergruppe machen und vor
Entscheidungen informell konsul-
tieren. Renate sagt inzwischen: ,Ich T

. . Panel! Auch Kritiker,
habe mir eine Gruppe aus Kritikern
und Enthusiasten, Praktikern und
Theoretikern, aus Technikern und
Kaufleuten zusammengestellt. Mit jedem rede ich vor wich-
tigen Entscheidungen ein paar Minuten. Aber die eigent-

liche Entscheidung fallen — das mache immer noch ich!“

Nicht nur Jasager ins

Theoretiker, Praktiker,
Kunden, Lieferanten, ...
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Viele, vor allem im Management, leiden unter der entge-
gengesetzten Entscheidungspathologie, dem Lemming-
Syndrom und irren lieber mit der Masse, als alleine recht
zu behalten. Die letzte Finanzkrise ist ein Beispiel dafiir:
Viele misstrauten den faulen Krediten, dachten sich aber:
,Wenn alle kaufen, dann muss ja was dran sein.” Eine
typisch unverntnftige Entscheidungsregel. Die Banken gin-
gen wie die Lemminge {iber die Klippe (was tbrigens eine
Beleidigung fiir Lemminge ist, denn deren massenhafter
Klippensturz ist ein unfundierter Mythos).

Machen Sie niemals, was die Masse macht,

nur weil die Masse es macht!

Analysieren Sie die Griinde, weshalb die Masse sich so
verhélt, wie sie sich verhdlt. Sind es gute Griinde,
machen Sie mit. Sind es schlechte, treffen Sie Ihre eigene
Entscheidung.

Nur weil viele eine Idee gut finden, heilt das noch lange nicht,
dass sie wirklich gut ist. Sonst miissten wir alle Fikalien essen:

. 500 Milliarden Fliegen koénnen nicht
| ] Hinter der Masse

herzulaufen kann . .
. . Masse entschieden — und wurde damit
niemals Ersatz fiir

den eigenen Verstand der reichste Mann der Welt. Aber fiihlt
sein! Die Masse ist  es sich nicht total einsam an, im Sinne

irren ... Warren Buffett hat nie mit der

nicht kliiger. Sie ist ~ des Wortes ,,einsame” Entscheidungen
einfach nur zahlreicher.  zu treffen? Nein.
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Virgin-Chef Richard Branson, ein anderer Querdenker und
Erfolgsmensch, sagte einmal: ,Wenn ich nach reiflicher
Uberlegung zur Uberzeugung komme, dass die Masse sich
irrt, dann macht mich das eher sicher als unsicher.”

Sei dein eigener Experte!

Haben Sie Aktien, wenn ja: warum? Weil Aktien im Lang-
fristvergleich immer noch die rentabelste Anlage sind. Sagt
wer? Die Experten! Silke hilt dagegen: ,Ich habe mit der
Internetblase und der Immobilienblase so viel Geld ver-
loren — das hole ich nie mehr rein!“ Wer hat recht? Die
Experten oder Silke?

Silkes Mutter meint: ,,Silke hat recht. Ich glaube keinem
Banker, Politiker, Manager, Arzt, Rechtsanwalt, Verkdufer
oder Steuerberater mehr! Das sind doch alles Halunken. Die
wollen alle nur mein Geld!” Ist das die bessere Entschei-
dungsregel? Nein.

Glauben Sie keinen Experten!
Aber misstrauen Sie ihnen auch nicht pauschal.

Wer Experten blind vertraut, leidet unter Professionali-
tatsglaubigkeit, wie die Psychologen das nennen (ebenfalls
Experten). Wer ihnen blind misstraut, leidet unter Para-
noia. Die Wahrheit liegt — wie immer — in der Mitte:
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Priifen Sie jedes Argument!

Gerade wenn es von ,,Experten“ kommt. Ist es nachvoll-
ziehbar und nicht mit anderen Quellen zu erschittern,
konnen Sie es iibernehmen. Sonst nicht.

Daraus ergibt sich tibrigens eine weitere nitzliche Entschei-
dungsregel:

Entscheiden Sie sich nie fiir etwas,

was Sie nicht verstehen!

Jeder Punkt, den Sie nicht verstehen, birgt Risiken, die
Sie nicht steuern kénnen.

Entscheiden Sie sich erst, wenn ,,alles klar” ist. Mit dieser
Regel ist Warren Buffett tibrigens nach eigenem Bekunden
der reichste Mann der Welt geworden. Er verlor in der letz-
ten Finanzkrise kein Geld, weil er die schlechten Wertpa-
piere nicht gekauft hatte, da er sie schlicht nicht verstanden
hatte. Statt sich einzureden: ,Die Experten werden schon
recht haben®, dachte er: ,,Was ich nicht verstehe, dafiir ent-
scheide ich mich nicht.” Es hat ihm sehr geniitzt.
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Die haufigste Fehlentscheidung
der Welt

,Schatz”, sagt Evi. ,,Du solltest jetzt aber wirklich mal die
Rosenhecke schneiden.” ,Jaja“ grantelt Peter. ,,Spar dir
die Litanei. Ich weil}, was du sagen willst: Ich nehme mir
nie Zeit fiir solche Arbeiten, ich kiimmere mich nicht um
die Kinder, und ich lasse dich mit der ganzen Gartenarbeit
alleine ..." Evi schaut ihn schockiert an. Was war das eben?
Der Beginn eines schonen Beziehungsstreits? So wiirden es
die Paartherapeuten ausdriicken. Wir wiirden sagen: die
héufigste Fehlentscheidung der Welt. Die Experten nen-
nen sie auch Fehlattribution oder Zuschreibung. Sie beruht
ebenfalls auf einer falschen Regel:

Treffen Sie niemals dieselbe Entscheidung wie immer,
blof weil etwas so aussieht wie immer.

Jede Entscheidung hat eine Einzelfallpriifung verdient
und nétig.

Hitte Peter auch nur kurz nachgefragt, wire ihm schnell
klar geworden, dass Evi dieses Mal nicht die tbliche Gar-
dinenpredigt halten, sondern wirklich nur auf die Rosen-
hecke aufmerksam machen wollte. Deshalb haben sich
erfahrene Entscheider selbst die Regel gegeben, sogar ganz
offensichtliche Routineangelegenheiten vor einer Ent-
scheidung zwei, drei Fragen zu unterziehen, um sicher zu
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gehen, dass es tatsichlich dieselbe alte Entscheidung ist, die
getroffen werden muss.

Wer seine Entscheidungsmuster (er)kennt,

trifft die besseren Entscheidungen.

Das wussten schon die alten Griechen. Nicht umsonst
stand an dem Apollontempel in Delphi: ,Erkenne dich
selbst* — und damit deine falschen Entscheidungsregeln.
Fiigen wir als Schlussfolgerung hinzu: ,Und gib dir die
richtigen!*




