So entscheiden
Sie bhesser!

Fuhrungskrafte, Selbststandige und Unternehmer treffen
strategische Entscheidungen oft nicht so rational, wie sie
denken. Das kann ihren beruflichen Erfolg und im Extremfall
sogar die Existenz ihres Unternehmens gefahrden.

Von Klaus und Nikola Doll

enschen entscheiden und handeln
oft nicht rational, sondern primar
emotional. Diese wissenschaftliche

Erkenntnis wird heute schon vielfach genutzt:
zum Beispiel, um das Kaufverhalten von Kunden
oder das Wahlverhalten von Menschen zu be-
einflussen. Generell gilt: Ein irrationales Verhal-
ten ist weiter verbreitet als oft angenommen,
- denn: Einen Grofiteil unserer taglichen Ent-
scheidungen treffen wir reflexartig unter Ruck-
~ griff auf unsere Erfahrungen in der Vergangen-
~ heit. Unbewusst haben wir zu ihnen emotiona-

le Bilder gespeichert, und diese nutzt unser Ge-
hirn in aller Stille und mit hoher Schnelligkeit
zum Entscheiden.

Dass wir so funktionieren, ist ein Resultat un-
serer Evolution. Alle Saugetiere mussten, um zu
Uberleben, schnell entscheiden und (re-)agieren
kénnen, denn: Lebewesen, bei denen der Infor-
mationsverarbeitungs- und Entscheidungspro-
zess zu lange dauerte, wurden nicht selten von
Fressfeinden Uberwaltigt und getétet. Deshalb
hat die Evolution unser Gehirn auf Geschwin-
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digkeit getrimmt, und unser Handeln wird im
Alltag in einem hohen Maf3 von Gefuhlen und
Impulsen geleitet.

Bauchentscheidungen erleichtern vieles
im Leben

Das damit verbundene schnelle und oft un-
bewusste Entscheiden ist Segen und Fluch zu-
gleich. Ohne kénnten wir unseren Lebensalltag
nicht meistern, denn dann warden wir stunden-
lang uber solche Fragen nachdenken wie ,,Putze
ich mir jetzt die Zahne?*, ,Was ziehe ich heute
an?“ und , Trinke ich zum Frihstick Kaffee oder
Tee?".

Dasselbe gilt fur das Wirtschaftsleben. Auch
in ihm sind die berthmten Bauchentscheidun-
gen oft nicht die schlechtesten, denn sie ba-
sieren auf gemachten Erfahrungen, die ihrer-
seits wiederum zum Beispiel zu einem Gespur
fur die Marktentwicklung fuhren. Zuweilen
tauscht uns das Bauchgefuhl aber — insbeson-
dere dann, wenn sich in unserem Umfeld Para-
digmenwechsel vollziehen und uns gewisse Ent-
scheidungen widerstreben. Dann sind wir oft
selbst dann noch uberzeugt, richtig zu liegen,
wenn objektive Beobachter schon langst kog-
nitive Verzerrungen erkannt haben, denen wir
aufgrund unserer Emotionen unterliegen.

Doch auch wenn wir scheinbar logisch den-
ken, bedienen wir uns oft sogenannter Heu-
ristiken, also gedanklicher Vereinfachungen,
um mit komplexen Fragestellungen besser zu-
recht zu kommen. Entsprechend wichtig ist es
zum Beispiel bei der Strategieentwicklung da-

BILDUNGaktuell 04/2025

rauf zu achten, dass wir nicht in die Falle tap-
pen, schwierige Fragen durch einfache, emotio-
nal zuganglichere zu ersetzen.

7 Tipps fur bessere strategische Entschei-
dungen

Doch wie kénnen wir uns vor einem solch fal-
schen bzw. die Komplexitat negierenden Den-
ken schutzen? Nachfolgend einige Tipps fur
eine zielfuhrendere strategische Entschei-

dungsfindung.

TIPP 1 Gute strategische Entscheidungen er-
fordern Optionen. Wer (scheinbar) keine Wahl-
moglichkeit hat, kann auch nichts entscheiden.
Das Entwickeln und Erarbeiten von Optionen
erfordert sowohl Kreativitat als auch ein analy-
tisches Denken. Im Team generieren wir in der
Regel mehr zukunftsweisende Optionen, als
wenn wir alleine, sozusagen im stillen Kammer-
chen, daruber nachdenken ,Was gilt es zu tun,
um das Ziel X zu erreichen?* — zumal Personen
und Organisationen in der Regel nicht ein Ziel,
sondern eine Vielzahl von ihnen haben, die sich
wechselseitig beeinflussen.

Gute strategische
Entscheidungen erfordern
Optionen. Wer (scheinbar)

keine Wahlméglichkeit
hat, kann auch nichts
entscheiden.




TIPP 2 Die Optionen auch mit ,,Querdenkern®
erortern. Also mit Personen, die aufgrund ih-
rer Biografie oder Funktion eine andere Sicht
als wir selbst zum Beispiel auf die Ist-Situation,
die Organisation, den Markt, die technische Ent-
wicklung haben. Dabei geht es nicht primar da-
rum, einzelne Optionen zu verwerfen, sondern
die hinter ihnen steckenden Annahmen und
Schlussfolgerungen zu erkunden und zu hinter-
fragen, um so eventuell zu einer anderen Sicht
der Dinge und anderen Entscheidungen zu ge-
langen. Denn wir Menschen neigen dazu, vor al-
lem Informationen wahrzunehmen, die unseren
Winschen und Werten entsprechen. Auch das
Einbinden externer Dritter mit einem branchen-
fremden Blick auf den Entscheidungsgegen-
stand hilft oft, subjektive Erklarungen fur kom-
plexe Phanomene aufzudecken und vorschnel-
le Beurteilungen und Reaktionen zu vermeiden.

TIPP 3 Experten in den Entscheidungsprozess
einbinden. Experten kénnen und wollen oft

“

nicht entscheiden — weil sie alle ,Wenn’s“ und

Y

,Dann’s“ und ,unter der Voraussetzung, dass
. im Kopf haben. Nétigen Sie als Top-Mana-
ger bzw. -Entscheider sie nicht dazu, diese Rolle
wahrzunehmen; nutzen Sie jedoch ihre Experti-
se, um sich zu fragen, ob Sie eventuell ein tber-
triebenes Vertrauen in sich selbst, Ihre Annah-
men, lhr Vorhaben, Ihre Organisation, gewisse
Technologien usw. haben. Gerade in der Vergan-
genheit sehr erfolgreiche Manager tappen oft in

die ,Vermessenheitsfalle*.

TIPP 4 Strategische Entscheidungen ,in Ruhe
treffen. Treffen Sie folgenschwere Entscheidun-
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gen nicht, wenn Sie gestresst oder emotional auf-
gewuhlt sind, sozusagen im Hauruck-Verfahren,
denn; ,When emotions rise, intelligence drops!*
Schlechte Laune, Stress und Druck machen uns
anfalliger fur kognitive Verzerrungen. Und bevor
Sie strategische, vermutlich folgenschwere Ent-
scheidungen verkinden, sollten Sie zumindest
nochmals eine Nacht dartber schlafen.

TIPP 5 Das Bauchgefiihl und die Entscheidung
hinterfragen. Fragen Sie sich zum Beispiel: Wel-
che Motive, Wiinsche, Hoffnungen meinerseits
(ver-)leiten mich dazu,
diese Option bzw. Ent-
scheidung zu praferie-
ren? Welche aus Erfah-
rung gespeisten Glau-
benssatze von mir ste-
dahinter, die
eventuell in einem ver-

cken

anderten Umfeld keine

Relevanz mehr haben? Denken Sie daran: Zu viel
Ego und Vertrauen in die gesammelte Erfahrung
kann — fur Sie und lhr Unternehmen — sehr teu-
er werden; diese Erfahrung haben im zurtcklie-
genden Jahrzehnt schon viele Unternehmen ge-
sammelt.

TIPP 6 Schaffen Sie eine normierte, objektive
Basis fur lhre Entscheidung. Machen Sie deshalb,
bevor Sie eine endgultige Entscheidung treffen,
die Optionen vergleichbar — zum Beispiel, indem
Sie anhand eines aus lhren Zielen abgeleiteten
Kriterienkatalogs auflisten, was fur oder gegen sie
spricht, auf welchen Annahmen und Vorausset-
zungen, deren potenzieller Erfolg basiert, welche

Der schlechteste Weg,
den man in der Praxis wahlen
kann, ist meist der, keinen
zu wahlen, also nicht zu
entscheiden.

Investitionen u. a. an Zeit und Geld ihre Realisie-
rung erfordert, welche Chancen und Risiken da-
mit verbunden sind. So schaffen Sie eine objek-
tive Entscheidungsbasis, selbst wenn diese auch
weiterhin auf Annahmen beruht.

TIPP 7 An schlechten Entscheidungen nicht
festhalten. Dies gilt auch, wenn Sie oder Ihre
Organisation schon viel Zeit und Geld in deren
Umsetzung investiert haben, und das (6ffentli-
che) Eingestehen einer (partiellen) Fehlentschei-
dung Mut erfordert. Strategische Entscheidun-
gen nehmen stets die
Zukunft
vorweg und beruhen

gedanklich

auf zahlreichen An-
nahmen — zum Beispiel
dartber, wie sich der
Markt entwickelt. Oder
daruber, was in einigen
Jahren technisch mog-
lich sein wird. Und diese koénnen sich als (par-
tiell) unzutreffend erweisen. Deshalb mussen
strategische Entscheidungen regelmaflig uber-
dacht und gegebenenfalls nachjustiert und zu-
weilen sogar tUber Bord geworfen werden.

Manager mussen entscheiden.

Das ist ihr Job.

Generell gilt: Strategische Entscheidungen kon-
nen sich stets — selbst wenn der Entscheidungs-
prozess optimal gestaltet war — als teilweise
falsch erweisen. Dies gilt in der von rascher Ver-
anderung und sinkender Planbarkeit gepragten
VUKA-Welt mehr denn je — auch weil in ihr im-
mer wieder sogenannte ,Schwarze Schwane®,

also unverhofft eintretende Ereignisse (Corona-
Pandemie, Ukrainekrieg, Neuordnung der Welt-
wirtschaftspolitik, ..) die Grundlagen der Ent-
scheidungen obsolet machen. Das befreit Sie als
Manager oder Fihrungskraft aber nicht von der
Aufgabe zu entscheiden: Wer fuhrt, muss Ent-
scheidungen treffen und die damit verbunde-
nen Risiken eingehen.

Umso wichtiger ist es, die mit einer Entschei-
dung verbundenen Risiken zu kennen und sich
bewusst zu sein: Die Entscheidung zum Beispiel
fur eine neue Unternehmensstrategie ist letzt-
lich stets eine Wette auf eine ungewisse Zu-
kunft. Entsprechend wichtig ist es zudem, dass
wir in Ergebnissen denken, uns gestatten, ge-
troffene Entscheidungen zu hinterfragen, und
den Mut haben, im Bedarfsfall den Kurs neu zu
justieren.

Manager mussen die Zukunft

aktiv gestalten

Machen Sie sich beim Entscheiden jedoch stets
bewusst: Der schlechteste Weg, den man — als
Unternehmer, Manager oder Fuhrungskraft
— in der Praxis wahlen kann, ist meist der, kei-
nen zu wahlen, also nicht zu entscheiden. Denn
dies bedeutet, den Versuch aufzugeben, die Zu-
kunft aktiv zu gestalten.

Klaus und Nikola Doll fahren regelmadfsig eine
,Change-Werkstatt — to go“ durch, in der sie mit
Fahrungskraften und Unternehmern Losungen
fur akute betriebliche Probleme erarbeiten.

z Klick! www.doll-beratung.de
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