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Zwischen Emotio und Ratio -
Strategisch richtig entscheiden

Strategische Entscheidungen treffen Fihrungskrafte sowie Selbststandige beziehungsweise

Unternehmer oft nicht so rational, wie sie denken. Das kann ihren beruflichen Erfolg und

im Extremfall sogar die Existenz ihres Unternehmens geféhrden.

Menschen entscheiden und handeln oft
nicht rational, sondern primér emotio-
nal. Diese wissenschaftliche Erkenntnis
wird heute schon vielfach genutzt: zum
Beispiel, um das Kaufverhalten von Kun-
den oder das Wahlverhalten von Men-
schen zu beeinflussen.

Generell gilt: Ein irrationales Verhalten
ist weiter verbreitet als oft angenommen,
denn: Einen Grossteil unserer téglichen
Entscheidungen treffen wir reflexartig
unter Riickgriff auf unsere Erfahrungen
in der Vergangenheit. Unbewusst haben
wir zu ihnen emotionale Bilder gespei-
chert, und diese nutzt unser Gehirn in
aller Stille und mit hoher Schnelligkeit
zum Entscheiden.

Dass wir so funktionieren, ist ein Resultat
unserer Evolution. Alle Sdugetiere muss-
ten, um zu iiberleben, schnell entschei-
denund (re-)agieren konnen, denn Lebe-
wesen, bei denen der Informationsverar-
beitungs- und Entscheidungsprozess zu
lange dauerte, wurden nicht selten von
Fressfeinden iiberwaltigt und getotet.
Deshalb hat die Evolution unser Gehirn
auf Geschwindigkeit getrimmt, und un-
ser Handeln wird im Alltag in einem ho-
hen Mass von Gefithlen und Impulsen ge-
leitet.

Bauchentscheidungen

Das damit verbundene schnelle und oft
unbewusste Entscheiden ist ein Segen
und ein Fluch zugleich. Ohne dieses
konnten wir unseren Lebensalltag nicht
meistern, denn dann wiirden wir stun-
denlang liber solche Fragen nachdenken
wie «Putze ich mir jetzt die Zahne?», «<Was

kurz & biindig

> Bauchentscheidungen sind oft
nicht die schlechtesten, denn
sie basieren auf gemachten Er-
fahrungen, die ihrerseits wiede-
rum zum Beispiel zu einem Ge-
spar fur die Marktentwicklung
fuhren.

> Zuweilen kann das Bauchgefuhl
tauschen, insbesondere dann,
wenn sich in unserem Umfeld
Paradigmenwechsel vollziehen
und uns gewisse Entscheidun-
gen widerstreben.

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

ziehe ich heute an?» und «Trinke ich zum
Friithstiick Kaffee oder Tee?».

Dasselbe gilt fiir das Wirtschaftsleben.
Auch in ihm sind die beriihmten Bauch-
entscheidungen oft nicht die schlechtes-
ten, denn sie basieren auf gemachten Er-
fahrungen, die ihrerseits wiederum zum
Beispiel zu einem Gespiir fiir die Markt-
entwicklung fiihren.

Zuweilen tduscht uns das Bauchgefiihl
aber — insbesondere dann, wenn sich in
unserem Umfeld Paradigmenwechsel
vollziehen und uns gewisse Entscheidun-
gen widerstreben. Dann sind wir oft
selbst dann noch {iberzeugt, richtig zu lie-
gen, wenn objektive Beobachter schon
langst kognitive Verzerrungen erkannt
haben, denen wir aufgrund unserer Emo-
tionen unterliegen.

Doch auch wenn wir scheinbar logisch
denken, bedienen wir uns oft sogenann-
ter Heuristiken, also gedanklicher Verein-
fachungen, um mit komplexen Fragestel-
lungen besser zurechtzukommen. Ent-
sprechend wichtig ist es zum Beispiel, bei
der Strategieentwicklung darauf zu ach-
ten, dass wir nicht in die Falle zu tappen,
schwierige Fragen durch einfache, emo-
tional zugénglichere zu ersetzen.
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Zielfiihrend entscheiden

Doch wie kénnen wir uns vor einem solch
falschen beziehungsweise die Komplexi-
tat negierenden Denken schiitzen? Nach-
folgend einige Tipps fiir eine zielfithren-
dere strategische Entscheidungsfindung.

Gute strategische Entscheidun-
gen erfordern Optionen

Wer (scheinbar) keine Wahlmoglichkeit
hat, kann auch nichts entscheiden. Das
Entwickeln und Erarbeiten von Optionen
erfordert sowohl Kreativitét als auch ein
analytisches Denken. Im Team generie-
ren wir in der Regel mehr zukunftswei-
sende Optionen, als wenn wir alleine, so-
zusagen im stillen Kémmerchen, dariiber
nachdenken: «Was gilt es zu tun, um das
Ziel X erreichen» — zumal Personen und
Organisationen in der Regel nicht ein
Ziel, sondern eine Vielzahl von ihnen ha-
ben, die sich wechselseitig beeinflussen.

Die Optionen auch mit
«Querdenkern» erortern

Also mit Personen, die aufgrund ihrer
Biografie oder Funktion eine andere Sicht
als wir selbst zum Beispiel auf die Ist-
Situation, die Organisation, den Markt,
die technische Entwicklung haben. Da-
bei geht es nicht primér darum, einzelne
Optionen zu verwerfen, sondern die hin-
ter ihnen steckenden Annahmen und
Schlussfolgerungen zu erkunden und zu
hinterfragen, um so eventuell zu einer
anderen Sicht der Dinge und anderen
Entscheidungen zu gelangen. Denn wir
Menschen neigen dazu, vor allem Infor-
mationen wahrzunehmen, die unseren
Wiinschen und Werten entsprechen. Auch
dasEinbinden externer Dritter mit einem
branchenfremden Blick auf den Ent-
scheidungsgegenstand hilft oft, subjek-
tive Erklarungen fiir komplexe Phino-
mene aufzudecken und vorschnelle Beur-
teilungen und Reaktionen zu vermeiden.

Experten in den Entscheidungs-
prozess einbinden

Experten konnen und wollen oft nicht
entscheiden — weil sie alle «<Wenns» und
«Danns» und «unter der Voraussetzung,

dass ...» im Kopf haben. Nétigen Sie als
Topmanager beziehungsweise Entschei-
der sie nicht dazu, diese Rolle wahrzu-
nehmen; nutzen Sie jedoch ihre Exper-
tise, um sich zu fragen, ob Sie eventuell
ein ibertriebenes Vertrauen in sich selbst,
Thre Annahmen, Ihr Vorhaben, Ihre Or-
ganisation, gewisse Technologien usw.
haben. Gerade in der Vergangenheit sehr
erfolgreiche Manager tappen oft in die
«Vermessenheitsfalle».

Strategische Entscheidungen

«in Ruhe>» treffen

Treffen Sie folgenschwere Entscheidun-
gen nicht, wenn Sie gestresst oder emo-
tional aufgewiihlt sind, sozusagen im
Hauruck-Verfahren, denn: «<When emo-

tions rise, intelligence drops!» Schlechte
Laune, Stress und Druck machen uns
anfélliger fiir kognitive Verzerrungen.
Und bevor Sie strategische, vermutlich
folgenschwere Entscheidungen verkiin-
den, sollten Sie zumindest nochmals eine
Nacht dariiber schlafen.

Das Bauchgefiihl und die
Entscheidung hinterfragen

Fragen Sie sich zum Beispiel: Welche Mo-
tive, Wiinsche, Hoffnungen meinerseits
(ver-)leiten mich dazu, diese Option bzw.
Entscheidung zu praferieren? Welche aus
Erfahrung gespeisten Glaubenssétze von
mir stecken dahinter, die eventuell in ei-
nem verdnderten Umfeld keine Relevanz
mehr haben? Denken Sie daran: Zu viel
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Ego und Vertrauen in die gesammelte Er-
fahrung kann - fiir Sie und Ihr Unterneh-
men - sehr teuer werden; diese Erfahrung
haben im zuriickliegenden Jahrzehnt
schon viele Unternehmen gesammelt.

Schaffen Sie eine normierte,
objektive Basis fiir Ihre Ent-
scheidung

Machen Sie deshalb, bevor Sie eine end-
giiltige Entscheidung treffen, die Optio-
nen vergleichbar — zum Beispiel, indem
Sie anhand eines aus Ihren Zielen ab-
geleiteten Kriterienkatalogs auflisten,

> was fiir oder gegen sie spricht,

> auf welchen Annahmen und Voraus-
setzungen deren potenzieller Erfolg
basiert,

> welche Investitionen u. a. an Zeit und
Geld ihre Realisierung erfordert,

> welche Chancen und Risiken damit
verbunden sind.

So schaffen Sie eine objektive Entschei-
dungsbasis, selbst wenn diese auch wei-
terhin auf Annahmen beruht.

An schlechten Entscheidungen
nicht festhalten

Dies gilt auch, wenn Sie oder Ihre Or-
ganisation schon viel Zeit und Geld in de-
ren Umsetzung investiert haben und das
(offentliche) Eingestehen einer (partiel-
len) Fehlentscheidung Mut erfordert.
Strategische Entscheidungen nehmen
stets die Zukunft gedanklich vorweg und
beruhen auf zahlreichen Annahmen -
zum Beispiel dariiber, wie sich der Markt
entwickelt. Oder dariiber, was in einigen
Jahren technisch moéglich sein wird. Und
diese konnen sich als (partiell) unzutref-
fend erweisen. Deshalb miissen strate-
gische Entscheidungen regelmaéssig iiber-
dacht und gegebenenfalls nachjustiert
und zuweilen sogar {iber Bord geworfen
werden.

Entscheiden gehort zum Job

Generell gilt: Strategische Entscheidun-
gen konnen sich stets — selbst wenn der

Entscheidungsprozess optimal gestaltet
war — als teilweise falsch erweisen. Dies
gilt in der von rascher Veranderung und
sinkender Planbarkeit gepragten VUKA-
Welt mehr denn je — auch weil in ihr
immer wieder sogenannte «Schwarze
Schwine», also unverhofft eintretende
Ereignisse (wie die Corona-Pandemie,
der Ukrainekrieg und die Neuordnung
der Weltwirtschaftspolitik), die Grundla-
gender Entscheidungen obsolet machen.

Das befreit als Manager oder Fiihrungs-
kréfte aber nicht von der Aufgabe zu
entscheiden: Wer fiihrt, muss Entschei-
dungen treffen und die damit verbun-
denen Risiken eingehen. Umso wichtiger
istes, die mit einer Entscheidung verbun-
denen Risiken zu kennen und sich be-

wusst zu sein: Die Entscheidung zum Bei-
spielfiireineneue Unternehmensstrategie
ist letztlich stets eine Wette auf eine un-
gewisse Zukunft. Entsprechend wichtig
ist es zudem, dass

> wirin Ergebnissen denken,

) uns gestatten, getroffene Entscheidun-
gen zu hinterfragen, und

> den Mut haben, im Bedarfsfall den
Kurs neu zu justieren.

Der schlechteste Weg, den man - als
Unternehmer, Manager oder Fithrungs-
kraft — in der Praxis wéhlen kann, ist
meist der, keinen zu wéhlen, also nicht
zu entscheiden. Denn dies bedeutet, den
Versuch aufzugeben, die Zukunft aktiv
zu gestalten. «
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Klaus und Nikola Doll leiten die Doll Organisationsberatung, Neustadt an der
Weinstrasse (www.doll-beratung.de). Gemeinsam flihren sie unter anderem
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