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7. Effektive Entscheidungen

Eine Entscheidung ist immer ein Urteil, eine Wahl zwischen mehreren Al-
ternativen. Nur selten geht es dabei um die Wahl zwischen richtig und
falsch — allenfalls zwischen , fast richtig” und ,wahrscheinlich falsch”. Viel
haufiger aber muss man zwischen zwei Wegen entscheiden, von denen kei-
ner nachweislich eher richtiger ist als der andere.

Der effektive Entscheider weil3, dass der Mensch
nie von objektiven Fakten ausgeht,
sondern immer von einer subjektiven Meinung.

Die meisten Entscheidungsratgeber sagen dem Leser: ,Finde zuerst die
Fakten.” Der effektive Entscheider weif jedoch, dass der Mensch nie von
objektiven Fakten ausgeht, sondern immer von einer subjektiven Mei-
nung. Meinungen sind natiirlich nichts weiter als ungepriifte Hypothesen
und als solche vollig wertlos, wenn sie nicht an der Realitét getestet wer-
den. Um die Fakten zu ermitteln, muss zunédchst eine Entscheidung iiber
die jeweiligen Relevanzkriterien und insbesondere das am besten geeig-
nete Maf3 getroffen werden. Dieser Aspekt ist der Dreh- und Angelpunkt
wirksamer Entscheidungen und gewohnlich auch ihr kontroversester As-
pekt.

Schliefilich ergibt sich die effektive Entscheidung nicht, wie so viele Biicher
tiber die Entscheidungspraxis kundtun, aus einem Konsens tiber die Fak-
ten. Die Ubereinkunft, die der richtigen Entscheidung zugrunde liegt, er-
wéchst vielmehr aus dem Aufprall und Konflikt abweichender Meinungen
und der ernsthaften Auseinandersetzung mit konkurrierenden Alternati-
ven.

Die Ubereinkunft, die der richtigen Entscheidung zugrunde liegt,
erwachst aus dem Aufprall und Konflikt abweichender
Meinungen und der ernsthaften Auseinandersetzung mit
konkurrierenden Alternativen.

Die effektive Fithrungskraft weif3, dass Menschen nicht mit der Suche nach
Fakten beginnen. Am Anfang steht immer eine Meinung. Und das ist auch
vollig in Ordnung. Nach langjéhriger Erfahrung in einem Bereich keine ei-
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gene Meinung zu haben, legt doch die Vermutung nahe, dass es einem an
Beobachtungsgabe und durchdringendem Verstand fehlt.

Der Mensch geht zwangsldufig von einer Meinung aus. Thn aufzufordern,
erst einmal nach den Fakten zu suchen, ist v6llig kontraproduktiv. Er wird
dann namlich genau das tun, wofiir er ohnehin schon viel zu anféllig ist,
sprich gezielt nach Fakten suchen, die seine bereits getroffene Schlussfolge-
rung stiitzen. Irgendwie findet man immer die Fakten, nach denen man
sucht. Die einzige konsequente Methode, der einzige Ansatz, der es uns er-
moglicht, Meinungen tatsdchlich an der Realitdt zu testen, basiert auf der
bedingungslosen Akzeptanz, dass Meinungen nun einmal zuerst kommen.
So kann niemand tibersehen, dass wir zwangsldufig von ungepriiften Hy-
pothesen ausgehen. Und wie man mit Hypothesen umgeht, das wissen wir
genau: Man debattiert nicht {iber sie, sondern man priift sie. Man findet he-
raus, welche haltbar und somit ernsthafter Berticksichtigung wert sind, und
welche ausscheiden, wenn sie das erste Mal anhand beobachtbarer Erfah-
rungen getestet werden.

Die effektive Fiihrungskraft unterstiitzt unterschiedliche Meinungen. Aber
sie besteht darauf, dass man auch dariiber nachdenkt, welche Ergebnisse
das , Experiment”, also das Uberpriifen der Meinung an der Realitét, liefern
miisste. Sie fragt: ,Was miissen wir wissen, um die Giiltigkeit dieser Hypo-
these zu testen? Wie miissten die Fakten aussehen, damit sich diese Mei-
nung als haltbar erweist?” Sie macht es sich selbst und ihren Kollegen zur
Gewohnheit, dariiber nachzudenken und zu artikulieren, welche Aspekte
man betrachten, untersuchen und priifen muss. Und sie besteht darauf,
dass die Auferung einer Meinung auch dazu verpflichtet genau zu definie-
ren, welche faktischen Erkenntnisse erwartet werden kénnen und gesucht
werden sollten.

Vielleicht ist die wirklich entscheidende Frage in diesem Zusammenhang
die Frage nach dem Relevanzkriterium. Was relevant ist, hédngt in den aller-
meisten Féllen davon ab, welches MaS fiir die fragliche Angelegenheit und
die zu treffende Entscheidung am besten geeignet ist. Wann immer man
analysiert, wie eine wirklich effektive, eine wirklich richtige Entscheidung
getroffen wurde, stellt man fest, dass eine ganze Menge Arbeit und Denkar-
beit in die Ermittlung des am besten geeigneten MafSes geflossen sind.

Der effektive Entscheider geht grundsétzlich davon aus,
dass das traditionelle Mal3 nicht das richtige Mal3 ist.

Der effektive Entscheider geht grundsétzlich davon aus, dass das traditio-
nelle Maf3 nicht das richtige Mafl ist. Andernfalls ware gemeinhin keine
Entscheidung notwendig — eine einfache Anpassung wiirde vollig ausrei-
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chen. Das traditionelle Maf3 spiegelt die gestrige Entscheidung wider. Die
Notwendigkeit einer neuen Entscheidung ist folglich in aller Regel ein Hin-
weis darauf, dass dieses Maf nicht mehr angemessen ist.

Um die hoffnungslos veraltete Beschaffungs- und Bestandspolitik der US-
Streitkrafte zu modernisieren, stellte Robert McNamara als US-Verteidi-
gungsminister unter Prasident Kennedy zunachst die traditionellen
MaBe infrage, an denen Militarbestande gemessen wurden — namlich
die Gesamtaufwendungen und Gesamtstickzahlen der Beschaffung
und Lagerhaltung. Stattdessen identifizierte und isolierte er die wenigen
Posten — vielleicht 4 Prozent des zahlenméaBigen Gesamtbestands —, die
zusammen 90 Prozent oder mehr der gesamten Beschaffungskosten aus-
machen. Genauso identifizierte er die wenigen Posten — ebenfalls etwa
4 Prozent des Gesamtbestands —, die zu 90 Prozent die Einsatzbereit-
schaft gewahrleisten. Da einige Posten zu beiden Kategorien gehéren,
belief sich die wirklich wesentliche Ausstattung auf 5 oder 6 Prozent des
mengen- oder wertmaBigen Gesamtbestands. Diese Posten mussten, da-
rauf bestand McNamara, separat und &auBerst detailgenau verwaltet
werden. Die restlichen rund 95 Prozent aller Bestédnde, die weder die
Masse an Aufwendungen ausmachen noch die Grundeinsatzbereitschaft
beeintrachtigen, sollten dagegen nach dem Ausnahmeprinzip verwaltet
werden, also anhand von Wahrscheinlichkeiten und Durchschnittswer-
ten. Das neue Maf3 ermdglichte umgehend hochst effektive Entscheidun-
gen Uber Beschaffung, Bestandshaltung und Logistik.

Der beste Weg, das angemessene Maf3 zu finden, besteht wieder darin, sich
selbst ein Bild von der Lage zu machen und das im letzten Kapitel erorterte
Feedback einzuholen — nur dass es in diesem Fall vor der Entscheidung
kommt.

Im Personalwesen werden die meisten Ereignisse in Durchschnittswerten
gemessen, wie zum Beispiel die durchschnittliche Anzahl an Unfallen mit
Arbeitszeitausfall pro hundert Beschaftigte, der mittlere Anteil von Ab-
wesenheiten bezogen auf die gesamte Belegschaft oder die durch-
schnittliche Krankheitsrate je hundert Mitarbeiter. Diese Mittelwerte
sind zwar fur versicherungstechnische Zwecke geeignet, fur Personalent-
scheidungen aber véllig bedeutungslos, wenn nicht gar irrefihrend.

Die groBBe Mehrheit aller Unfélle ereignet sich in einem oder zwei Berei-
chen eines Betriebs. Fehlzeiten haufen sich in aller Regel in einer einzi-
gen Abteilung. Und selbst Fehlzeiten durch Krankheit sind, wie wir
heute wissen, nicht gleichmaBig verteilt, sondern Ublicherweise auf
einen sehr kleinen Teil der Belegschaft beschrankt. Die PersonalmafBnah-
men, die sich aus dem Verlass auf Durchschnittswerte ergeben, fihren
sicher nicht zu den gewlnschten Ergebnissen und kénnten die Dinge so-
gar verschlimmern.
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Das am besten geeignete Maf$ zu finden ist also keine Mathematikaufgabe,
sondern ein mit Risiken verbundenes Urteil.

Effektive Entscheidungen erfordern
unterschiedliche Standpunkte

Wann immer ein Urteil zu fillen ist, braucht man Alternativen, zwischen
denen man wéhlen kann. Ein Urteil, bei dem man nur Ja oder Nein sagen
kann, ist kein Urteil. Nur Alternativen ermdglichen vielleicht einen Einblick
in das, was wirklich auf dem Spiel steht.

Effektive Fithrungskréfte bestehen daher auf mehreren Optionen — damit
sie das am besten geeignete Mafs auswéhlen kénnen.

Effektive Fihrungskrafte bestehen auf mehreren Optionen —
damit sie das am besten geeignete Mal3 auswahlen kénnen.

Es gibt verschiedene Kriterien, um ein Investitionsprojekt zu beurteilen:
Eines konzentriert sich auf die Dauer der Kapitalbindung, ein anderes
auf die erwartete Rentabilitat, ein weiteres auf den Kapitalwert der In-
vestition etc. Eine gute Fuhrungskraft wird sich keinesfalls nur mit einem
dieser konventionellen MaBstabe zufrieden geben. Sie weiB, und sei es
nur aus Erfahrung, dass jede dieser Analysen einen ganz anderen Aspekt
derselben Investitionsentscheidung in den Vordergrund rickt. Solange
sie sich nicht jedes mogliche Bewertungskriterium angesehen hat, kann
sie gar nicht wirklich wissen, welche dieser Analyse- und Messmethoden
fur die anstehende Investitionsentscheidung am besten geeignet ist. Die
effektive Fuhrungskraft wird also darauf bestehen, fur ein und dieselbe
Entscheidung alle drei Investitionsrechnungen durchzufthren, um am
Ende mit Sicherheit sagen zu kénnen: ,Dieses Maf ist fur diese Entschei-
dung am besten geeignet.”

Wer sich nicht mit Alternativen auseinandersetzt, geht mit Scheuklappen
durchs Leben.

Das ist der Hauptgrund, warum effektive Entscheider bewusst das zweit-
wichtigste Gebot der Entscheidungsratgeber ignorieren und nicht fiir Kon-
sens, sondern fiir Dissens und Uneinigkeit sorgen.

Die Entscheidungen einer Fiihrungskraft lassen sich kaum per Akklama-
tion treffen. Gute Entscheidungen erfordern immer einen Zusammenstof3
abweichender Ansichten, einen Dialog zwischen verschiedenen Stand-
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punkten und eine Wahl zwischen mehreren Urteilen. Die oberste Regel
beim Entscheiden lautet daher, keine Entscheidung zu treffen, wenn keine
Uneinigkeit besteht.

Die oberste Regel beim Entscheiden lautet, keine Entscheidung
zu treffen, wenn keine Uneinigkeit besteht.

Alfred P. Sloan soll bei einer Sitzung seines Topmanagements gesagt
haben: ,,Meine Herren, wie ich sehe, sind wir in dieser Frage alle einer
Meinung”, woraufhin alle Anwesenden zustimmend nickten. ,Dann”,
fuhr Sloan fort, ,schlage ich vor, die weitere Besprechung auf unser nachs-
tes Treffen zu verschieben, damit wir alle mehr Zeit haben, um ein paar
Meinungsunterschiede zu entwickeln und vielleicht ein besseres Verstand-
nis davon zu gewinnen, worum es bei der Entscheidung wirklich geht.”

Sloan war alles andere als ein ,intuitiver” Entscheider. Er wies immer wie-
der auf die Notwendigkeit hin, Meinungen an Fakten zu testen und absolut
sicherzustellen, dass man nicht zuerst einen Entschluss fasst und dann nach
Fakten sucht, die ihn stiitzen. Aber er wusste auch, dass die richtige Ent-
scheidung immer ein angemessenes Maf} an Uneinigkeit erfordert.

Jeder effektive Prasident der amerikanischen Geschichte sorgte auf seine
Weise fiir den Dissens, den eine wirksame Entscheidung erfordert. Jeder —
Abraham Lincoln, Theodore Roosevelt, Franklin D. Roosevelt und Harry
Truman — hatte eine ganz eigene Art. Doch sie alle sorgten auf ihre Weise
fiir die notwendigen Meinungsunterschiede, um ,ein besseres Verstiandnis
davon zu gewinnen, worum es bei der Entscheidung wirklich geht”.
George Washington war dafiir bekannt, dass er Konflikte und Streitereien
hasste und sich nichts mehr wiinschte als ein geeintes Kabinett. Und den-
noch sorgte er in wirklich wichtigen Angelegenheiten fiir ausreichend Unei-
nigkeit, indem er sowohl Alexander Hamilton als auch Thomas Jefferson,
seine beiden engsten Berater, um ihre Meinung bat.

Der amerikanische Prasident, der die Notwendigkeit fur organisierten
Dissens am besten verstand, war vermutlich Franklin D. Roosevelt. Wann
immer eine wirklich wichtige Frage aufkam, nahm er einen Berater zur
Seite und sagte: ,Ich mochte, dass Sie sich um diese Angelegenheit kim-
mern — aber achten Sie auf strengste Geheimhaltung.” (Mit dieser Auf-
lage sorgte er ganz bewusst daftr, dass jeder Regierungsangehérige um-
gehend davon erfuhr.) Dann nahm er noch ein paar weitere Personen
beiseite, von denen er wusste, dass sie eine ganz andere Einstellung hat-
ten, und gab ihnen denselben Auftrag — naturlich ebenfalls ,streng ver-
traulich”. So konnte er ziemlich sicher sein, dass stets alle wichtigen As-
pekte durchdacht und ihm dargelegt wurden. Und er konnte sicher sein,
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dass er sich nicht von der vorgefertigten Meinung einer einzigen Person
vereinnahmen lieB.

Diese Praxis wurde von dem einen ,professionellen Manager” in Roose-
velts Kabinett, seinem Innenminister Harold Ickes, dessen Tagebicher
zahllose Schimpftiraden Uber die ,Schlampigkeit”, ,Indiskretionen” und
~Heimtlcken” des Prasidenten enthalten, scharf als miserable Regie-
rungsfuhrung kritisiert. Doch Roosevelt wusste, dass die wichtigste Auf-
gabe eines amerikanischen Prasidenten nicht gute Amtsflihrung ist, son-
dern Politik zu machen und die richtigen Entscheidungen zu treffen. Und
die beste Grundlage dafur ist gewissermaBen ein ,kontradiktorisches
Verfahren” - die Methode, die in einem Rechtsstreit sicherstellt, dass
den Fakten wirklich auf den Grund gegangen wird und alle relevanten
Aspekte einer Sache dem Gericht prasentiert werden.

Fir das Beharren auf Meinungsunterschieden gibt es drei wesentliche
Griinde:

Erstens ist Uneinigkeit das Einzige, was den Entscheider davor schiitzt,
zum Gefangenen seiner Organisation zu werden. Alle wollen immer et-
was von einem Entscheider. Jeder hat ein ganz besonders wichtiges Anlie-
gen und versucht — oft in durchaus gutem Glauben — die fiir ihn giinstigste
Entscheidung herbeizufiihren. Aus dem Gefidngnis besonderer Anliegen
und vorgefertigter Ansichten kann man nur ausbrechen, indem man fiir
Meinungsunterschiede sorgt, die {iberzeugend argumentiert, sachlich fun-
diert und griindlich durchdacht sind.

Zweitens konnen nur abweichende Meinungen Alternativen fiir eine
Entscheidung bieten. Und eine Entscheidung ohne Alternativen ist ein ver-
zweifeltes Vabanquespiel, so gut durchdacht sie auch sein mag. Die Wahr-
scheinlichkeit, dass sich eine Entscheidung letztendlich als falsch erweisen
wird, ist immer ausgesprochen hoch — sei es, weil sie von Anfang an falsch
war oder weil sie aufgrund einer Verdnderung der Umstinde am Ende
doch nicht mehr angemessen ist. Wenn man aber bei der Entscheidungsfin-
dung verschiedene Alternativen durchgespielt hat, dann steht im Zweifels-
fall immer eine Ausweichldsung zur Verfiigung, die man bereits durch-
dacht, untersucht und verstanden hat. Ohne Alternative wird man
dagegen vermutlich véllig aus dem Konzept kommen, wenn sich eine Ent-
scheidung in der Realitét als nicht gangbar erweist.

Vor allem aber sind Meinungsunterschiede notwendig, um unsere Vor-
stellungskraft anzuregen. Grundsétzlich braucht man natiirlich keine be-
sondere Fantasie, um die richtige Losung fiir ein Problem zu finden. In der
Praxis gilt das aber nur fiir Mathematikaufgaben. Sobald echte Unsicher-
heit im Spiel ist, sind , kreative” Losungen gefragt, die eine v6llig neue Si-
tuation schaffen. Und das bedeutet wiederum, dass man Vorstellungskraft
in Form einer ganz neuen und anderen Art des Wahrnehmens und Verste-
hens braucht.
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Zwar haben zugegebenermafien nicht tibermafSig viele Menschen ein iiber-
ragendes Vorstellungsvermdgen, aber auch nicht so wenige, wie allgemein
angenommen. Die menschliche Vorstellungskraft muss allerdings heraus-
gefordert und stimuliert werden, sonst bleibt sie latent und ungenutzt. Un-
terschiedliche Standpunkte sind der wirksamste Impuls, den wir kennen —
insbesondere wenn sie tiberzeugend argumentiert, griindlich durchdacht
und sachlich fundiert werden miissen.

Nur wenige Menschen besitzen Goggelmoggels Fahigkeit, sich bereits
vor dem Fruhstiick eine ganze Menge unmdgliche Dinge vorzustellen.
Und noch weniger haben die Vorstellungskraft von Goggelmoggels
Schopfer, Lewis Carroll, dem Autor von Alice im Wunderland. Doch selbst
kleine Kinder haben genltgend Fantasie, um sich an Alice zu erfreuen.
Und wie Jerome S. Bruner anmerkt, erkennt selbst ein achtjéhriges Kind
auf den ersten Blick, dass zwar 4 x 6 ebenso viel ist wie 6 x 4, analog aber
ein Baumstamm keineswegs dasselbe ist wie ein Stammbaum.' Diese Er-
kenntnis erfordert eine ausgepragte Vorstellungskraft. Viel zu viele Er-
wachsenenentscheidungen scheinen von der Annahme auszugehen,
dass ein Baumstamm tatsachlich dasselbe sein muss wie ein Stammbaum.

Es gibt eine Geschichte Uber einen Bewohner einer Stdseeinsel in vikto-
rianischen Zeiten, der nach seiner Riickkehr von einer Reise den anderen
Inselbewohnern erzahlte, dass die Menschen im Westen kein Wasser in
ihren Hausern und Gebauden hatten. Auf seiner Insel floss das Wasser
durch ausgehohlte Baumstamme und war so fur das Auge deutlich sicht-
bar. In den westlichen Stadten wurde es dagegen durch Rohre geleitet
und kam nur zum Vorschein, wenn man einen Wasserhahn betéatigte.
Den hatte ihm jedoch niemand erklart.

Wann immer ich diese Geschichte hore, muss ich an die menschliche Vor-
stellungskraft denken. Wenn wir den Hahn nicht aufdrehen, kann unsere
Fantasie nicht flielen. Der Hahn steht fiir unterschiedliche Auffassungen,
die diszipliniert erdrtert werden.

Aus diesem Grund sorgt der effektive Entscheider ganz bewusst fiir Mei-
nungsunterschiede. Sie schiitzen ihn davor, sich von einem zwar plausib-
len, aber dennoch falschen oder unvollstindigen Argument vereinnahmen
zu lassen. Sie bieten ihm Alternativen, die es ihm einerseits erméglichen zu
wéhlen und eine Entscheidung zu treffen, ihm andererseits aber auch Halt
geben, damit er nicht orientierungslos im Nebel stochert, wenn sich eine
Entscheidung bei der Umsetzung als mangelhaft oder falsch erweist. Au-
Berdem zwingen sie ihn selbst und seine Kollegen zu kreativem Denken.
Unterschiedliche Standpunkte verwandeln die plausible in die richtige
und die richtige in die gute Entscheidung.

' Siehe hierzu auch Jerome S. Bruners erkenntnisreiches Buch Toward a Theory of In-

struction, Cambridge: Harvard, 1964, S. 64. (In deutscher Sprache erschienen unter
dem Titel Entwurf einer Unterrichtstheorie.)
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Unterschiedliche Standpunkte verwandeln die plausible
in die richtige und die richtige in die gute Entscheidung.

Der effektive Entscheider geht nicht von der Annahme aus, dass ein Vor-
schlag richtig ist und folglich alle anderen falsch sein miissen, oder dass er
selbst mit Sicherheit Recht hat und daher alle anderen bestimmt im Unrecht
sind. Stattdessen verpflichtet er sich dazu, erst einmal herauszufinden, wa-
rum Menschen unterschiedlicher Meinung sind.

Effektive Flihrungskrifte wissen natiirlich, dass es Dummképfe und Tu-
nichtgute gibt. Aber deshalb glauben sie noch lange nicht, dass jemand
zwangsldufig ein Narr sein muss, nur weil er etwas fiir sie selbst Eindeuti-
ges und Offensichtliches mit anderen Augen sieht. Vielmehr gehen sie erst
einmal davon aus, dass er ganz einfach eine andere Realitdt sieht und ein
anderes Problem in den Vordergrund stellt. Die effektive Fiithrungskraft
fragt sich daher stets und standig: ,,Was muss diese Person sehen, wenn
man davon ausgeht, dass ihr Standpunkt tatsdchlich vertretbar, verniinftig
und intelligent ist?” In erster Linie geht es ihr darum, ihr Gegeniiber zu ver-
stehen. Erst dann denkt sie tiberhaupt dariiber nach, wer Recht hat und wer
Unrecht.!?

In einer guten Rechtsanwaltskanzlei erhalten angehende Anwalte, die
frisch von der Universitat kommen, als Erstes die Aufgabe, eine mog-
lichst starke Argumentation fur die Gegenpartei auszuarbeiten. Das ist
nicht nur der intelligenteste Schritt, bevor man mit der Beweisfuhrung
fur den eigenen Mandanten beginnt (schlieBlich muss man davon ausge-
hen, dass auch der gegnerische Anwalt sein Handwerk beherrscht), son-
dern auch genau das richtige Training fur einen jungen Rechtsanwalt.
So lernt er, nicht einfach davon auszugehen, dass die eigene Begrin-
dung richtig ist, sondern sich auch damit auseinanderzusetzen, was die
andere Seite wissen, sehen oder als wahrscheinlich annehmen muss, um
der Meinung zu sein, dass ihre Sichtweise glaubhaft ist. Er lernt, dass er
die beiden Argumentationen als Alternativen ansehen muss. Erst dann
wird er wirklich verstehen kénnen, worum es in seiner Beweisfiihrung
Uberhaupt geht. Und erst dann kann er dem Gericht Gberzeugend darle-
gen, warum seine Alternative der gegnerischen Argumentation vorzu-
ziehen ist.

12 Diese Erkenntnis ist natiirlich keine Neuheit. In Wahrheit ist sie lediglich eine Um-
formulierung der Ansichten von Mary Parker Follet (siehe auch ihr Buch Dynamic
Administration, herausgegeben von Henry C. Metcalf und L. Urwick, New York:
Harper & Row, 1942), die ihrerseits die von Platon in seinem groflen Dialog tiber
die Redekunst, dem Phaidros, vorgebrachten Argumente erganzen.



