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In 30 Minuten wissen Sie mehr!

Dieses Buch ist so konzipiert, dass Sie in kurzer Zeit
pragnante und fundierte Informationen aufnehmen
konnen. Mithilfe eines Leitsystems werden Sie durch
das Buch gefiihrt. Es erlaubt [hnen, innerhalb Thres per-
sonlichen Zeitkontingents (von 10 bis 30 Minuten) das
Wesentliche zu erfassen.

Kurze Lesezeit

In 30 Minuten kénnen Sie das ganze Buch lesen. Wenn
Sie weniger Zeit haben, lesen Sie gezielt nur die Stellen,
die fiir Sie wichtige Informationen beinhalten.

e Alle wichtigen Informationen sind blau gedruckt.

e Schliisselfragen mit Seitenverweisen zu Beginn eines
jeden Kapitels erlauben eine schnelle Orientierung:
Sie blattern direkt auf die Seite, die Ihre Wissenslu-

cke schlief3t.

e Zahlreiche Zusammenfassungen innerhalb der
Kapitel erlauben das schnelle Querlesen.

e Ein Fast Reader am Ende des Buches fasst alle wich-
tigen Aspekte zusammen.

e Ein Register erleichtert das Nachschlagen.
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Vorwort

Links, rechts, geradeaus oder zurlick? Heute, morgen
oder ndchste Woche? Wenn es fiir die Alternativen gleich
gute Argumente gibt, kann man den Zufall entscheiden
lassen. (Zitat: Werner Winkler)

Leider ist das selten der Fall. Taglich warten Entschei-
dungen darauf, von uns getroffen zu werden. ,Entschei-
de dich doch endlich mal“ ist ein uns allen gut bekann-
ter Ausruf, oder nicht? Fallen lhnen Entscheidungen
leicht? Wenn ja, welche? Wie sieht es mit weitreichen-
den geschiftlichen Entscheidungen aus, die finanzielle
Auswirkungen haben? Wie treffen wir eigentlich Ent-
scheidungen, wie lange brauchen wir fiir Entscheidun-
gen, woran liegt es, dass einige schneller, andere nie
entscheiden? ,Das kommt alles aus dem Bauch heraus”
ist ein anderer sehr bekannter Satz. Bei weitreichenden
Entscheidungen sollte allerdings noch ein wenig mehr
als nur der Bauch entscheiden.

Auf alle Fragen haben wir leider keine Antwort in die-
sem Buch fiir Sie parat. Aber Anregungen, wie Sie Ent-
scheidungen treffen konnen, Entscheidungen, die stra-
tegische, weitreichende Folgen haben - die finden Sie
hier. Eben alles, was in 30 Minuten wichtig ist. Wir stel-
len Ihnen folgende Entscheidungsschritte vor:

® Feststellen eines Entscheidungsbedarfs

® Festlegen von Zielen und Kriterien

® Herausarbeiten von Alternativen

Vorwort



® Beurteilen der moglichen Konsequenzen jeder Alter-
native
® Umsetzen einer Alternative

Wir beleuchten Entscheidungskriterien und Entschei-
dungsverfahren. Wir zeigen Ihnen Moglichkeiten auf,
Entscheidungen mithilfe von Softwareprogrammen
oder Zettel und Stift zu treffen. Es geht auch um die
Akzeptanz und Anfechtung einer Entscheidung sowie
um das Nachvollziehen einer Entscheidung aufgrund
von Kriterien, Gewichtungen und Analysen. Ziel des
Buches ist es, gemeinsam mit Ihnen die Struktur einer
methodischen Entscheidung zu erarbeiten. Damit ha-
ben Sie bei Ihrer nachsten wichtigen und komplexen
Entscheidung ein Gertist, dem Sie folgen kénnen.
Probieren Sie das Gelesene einfach aus. Die Methode
wird Stiick fiir Stiick zur Gewohnheit werden und Sie in
Ihrer Entscheidungsfindung wesentlich sicherer und
schneller machen.

Um den Vorgang des Entscheidens wirklich zu verste-
hen, stellen wir uns zu Beginn erst mal die Frage: ,Was
ist eigentlich eine Entscheidung?“

Herzlichst Ihr Autorenteam

Dagmar Herzog
Lena Brenk

Vorwort
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Wie lauft eine Entscheidung ab?
Seite 9

Bei welchen Entscheidungen
sollte ich strikt methodisch
vorgehen?

Seite 12

Worauf basiert die hier vorge-
stellte Methode?
Seite 17



1. Entscheidungen

Jeden Tag treffen wir unzahlige Entscheidungen: Soll
ich heute das weif3e oder das blaue Hemd anziehen?
Sollich ein Haus bauen oder weiter zur Miete wohnen?
Welche Partei soll ich wahlen? Welcher Bewerber ist
fiir den Job der geeignetste? Wollen wir ans Meer oder
in die Berge fahren? Fisch oder Fleisch? Welcher Stand-
ort ist fiir unsere neue Niederlassung am besten geeig-
net? Welche Ausbildung will ich machen?

1.1 Der gewohnte Ablauf von
Entscheidungen

Ein grofder Prozentsatz der alltdglichen Entscheidun-
gen ist simpel bzw. uns wohlbekannt und wir kénnen
sie mit unserer Intuition und Erfahrung fillen, ohne sie
ausfihrlich analysiert und abgewogen zu haben. Wir
entscheiden in solchen Fillen einfach nebenbei. Und
das ist auch genau richtig so. Die vielen Entscheidungen
wiirden uns sonst vollig blockieren. Wir miissen uns
auf das Wesentliche konzentrieren kdnnen.

1. Entscheidungen
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Die ,groBen” Entscheidungen

Es gibt jedoch auch Entscheidungen, die sorgfaltiges
Abwégen und einer methodischen Behandlung bediir-
fen und die weitreichende Auswirkungen haben. Sie
sind aufgrund der hohen Menge an verschiedensten
Einfliissen hochkomplex. Hier reicht unsere Erfahrung
unter Umstdnden nicht aus. Schliefdlich entscheiden
wir z. B. nicht jeden Tag liber den Standort fiir eine
neue Niederlassung. In solch einem Fall sollten wir
nicht ausschlieflich ,, aus dem Bauch heraus” entschei-
den. Wir sollten methodisch vorgehen und dabei so-
wohl unseren Verstand als auch unsere Intuition zu
Hilfe nehmen. Beide sind wichtige Ressourcen fiir eine
gute Entscheidung.

Der Ablauf von Entscheidungen

Eine Entscheidung steht an, wenn wir zur Erreichung
eines bestimmten Ziels verschiedene Wege wahlen
konnen. Meist vergleichen wir diese Alternativen an-
hand mehrerer Kriterien. Diese wiederum haben un-
terschiedlich groféen Einfluss auf unsere Entscheidung.
Wir gewichten Kriterien also in der Regel unterschied-
lich. Und leider gibt es nur relativ selten den sehr einfa-
chen Fall, dass eine Alternative bei allen Kriterien am
besten abschneidet. Meist muss man die verschiedenen
Vor- und Nachteile gegeneinander abwégen.

Wenn wir zur Erreichung eines Ziels mehrere alter-
native Wege beschreiten kbnnen, mtissen wir uns

1. Entscheidungen



entscheiden. Wir sind daran gewohnt und treffen
tagtdglich unzédhlige Entscheidungen. Fiir komple-
xe und wichtige Entscheidungen reichen unsere
Erfahrungen jedoch mdéglicherweise nicht aus.

1.2 Arten von Entscheidungen

Man kann Entscheidungen nach drei Gesichtspunkten
kategorisieren:

® Wichtigkeit

® Dringlichkeit

® Komplexitat

Je nachdem, welcher dieser Kategorien eine Entschei-
dung angehort, ergibt sich daraus die richtige Herange-
hensweise.

Wichtige Entscheidungen

Aus der Wichtigkeit einer Entscheidung resultiert, wie
wir mit ihr umgehen. Ist ihre Tragweite nur gering und
hétte eine Fehlentscheidung wenige oder gar keine
Auswirkungen, so kénnen wir unbeschwert ,aus dem
Bauch heraus” entscheiden. Bei einer wichtigen Ent-
scheidung hingegen miissen wir uns Zeit nehmen und
sorgfaltig vorgehen.

Um die Wichtigkeit eine Entscheidung festzustellen,
konnen die folgenden Fragen helfen:

1.2 Arten von Entscheidungen



12

® Welche Tragweite hat die Entscheidung?
® Welche Konsequenzen hatte eine Fehlentscheidung
im schlimmsten Fall?

Dringende Entscheidungen

Wichtige Entscheidungen werden im Lauf der Zeit drin-

gend. Bei der Bewertung der Dringlichkeit sollte man

nicht vergessen, dass auf eine Entscheidung im Nor-

malfall die Umsetzung derselben folgt, d. h. eine Hand-

lung. Oftmals ergibt sich durch die Dauer der Handlung

eine hohere Dringlichkeit, als wir das zuerst vermuten.

Um die Dringlichkeit einer vor Ihnen liegenden Ent-

scheidung abzuschitzen, stellen Sie sich die folgenden

Fragen:

® Hat es negative Auswirkungen, wenn ich die Ent-
scheidung erst nidchste Woche félle?

® Haben wir dann noch genug Zeit zur Umsetzung der
Entscheidung?

® Grenzt es meine Entscheidungsfreiheit ein, wenn ich
erst ndchste Woche entscheide, da dann einige Alter-
nativen nicht mehr umzusetzen waren?

Komplexe Entscheidungen

Die Komplexitidt einer Entscheidung sollte uns als An-
haltspunkt dafiir dienen, wie wir an sie herangehen. Bei
Entscheidungen, die wir schon oft getroffen haben,
oder solchen mit nur ein oder zwei Kriterien, entschei-
den wir oft ohne den Ablauf der Entscheidung als sol-
chen bewusst wahrzunehmen. Bei komplexen Ent-

1. Entscheidungen



scheidungen jedoch ist methodisches Vorgehen eine

grofde Hilfe. Um die Komplexitiat einer Entscheidung

einzuschéatzen, stellen Sie sich die folgenden Fragen:

® Habe ich vergleichbare Entscheidungen schon ofter
getroffen?

® Lassen sich meine Erfahrungen aus anderen Ent-
scheidungsprozessen auf den vor mir liegenden Fall
ubertragen?

® Wie viele Kriterien fallen mir spontan ein, die einen
Einfluss auf die Entscheidung haben?

In diesem Buch geht es um die wichtigen und komple-
xen Entscheidungen. Es sind Entscheidungen, die eine
gewisse Tragweite haben und bei denen eine hohe An-
zahl von Kriterien dazu fiihrt, dass uns der Uberblick
ein Stiick weit verloren geht. Oder es geht um Entschei-
dungen, die nicht alltiglich sind und bei denen wir
nicht ohne Weiteres auf einen eigenen oder fremden
Erfahrungsschatz zuriickgreifen kénnen. In diesen Fal-
len kann methodisches Vorgehen zwischen Erfolg und
Misserfolg entscheiden.

Entscheidungen lassen sich nach drei verschiede-
nen Kriterien unterteilen: Dringlichkeit, Wichtig-
keit und Komplexitét. Bei wichtigen und komple-
xen Entscheidungen ist methodisches Vorgehen
besonders empfehlenswert.

1.2 Arten von Entscheidungen
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1.3 Entscheidende Fahigkeiten fir
gute Entscheidungen

Flir gute Entscheidungen sind verschiedene Fahigkei-
ten grundlegend. Nur wenn wir in eine Entscheidung
sowohl harte, d. h. rationale, Fakten als auch weiche,
d. h. emotionale, Faktoren einbeziehen, wird sie wirk-
lich praktikabel sein.

Rationale und emotionale Faktoren

Bei der Entscheidung fiir einen neuen Mitarbeiter spielt
beispielsweise die Sympathie eine grofie Rolle, da sie
sich auf das zukiinftige Arbeitsklima und somit auch
auf die Produktivitat auswirkt. Aber ebenso wichtig ist
die Frage, ob derjenige den Aufgaben gewachsen sein
wird, was an klaren Fakten, wie z. B. seiner Ausbildung
und seinen Sprachfdhigkeiten, abgelesen werden kann.
Je nach Art der Entscheidung variiert auch die Bedeu-
tung des rationalen oder emotionalen Aspekts. Bei der
Entscheidung fiir einen neuen Mitarbeiter fliefsen unter
Umstdanden mehr emotionale Faktoren ein als bei der
Auswahl des Standortes fiir eine neue Niederlassung.
Fiir jede Entscheidung ist also sowohl das Gehirn als
auch der Bauch gefragt.

Rationale und emotionale Typen

Hinsichtlich der Herangehensweise an Entscheidungen
kann man zwei verschiedene Typen von Entscheidern
ausmachen:

1. Entscheidungen



® Der rationale Typ: Jedes Problem wird mit kiithlem
Kopf genauestens analysiert und die verschiedenen
Losungswege werden streng logisch abgewogen.

® Der emotionale Typ: Jedes Problem wird spontan
und impulsiv ,,aus dem Bauch heraus“ angegangen.

Diese Darstellungen sind nattirlich extrem und in ihrer
Auspragung so nicht anzutreffen, doch gewisse Ten-
denzen zur einen oder anderen Seite lassen sich bei
vielen von uns feststellen. Eine solche Tendenz ist Teil
unseres Charakters und entsteht im Laufe des Lebens
aus Veranlagung, Pragung, Erziehung und unseren Er-
fahrungen. Wichtig ist in erster Linie, zu wissen, ob
man selbst eher der rationale oder der emotionale Typ
ist. Mit diesem Wissen kénnen und sollten wir in Ent-
scheidungsprozessen entsprechend darauf achten, dass
wir die andere Seite nicht vernachldssigen. Der eher
rationale Typ sollte also bedenken, ob eventuell auch
einige emotionale Faktoren einen Einfluss auf die Ent-
scheidung haben konnten, und diese miteinbeziehen.
Im Gegensatz dazu sollte der eher emotionale Typ ver-
suchen, sich ein Stiick weit zu ziligeln, und die fiir die
Entscheidung wichtigen Fakten strukturiert und lo-
gisch abwagen.

Schnell und sorgfiltig entscheiden

Eine wichtige Fahigkeit ist auch, erkennen zu konnen,
wie viel Zeit man sich fiir die anstehende Entscheidung
gibt. Es kann heutzutage fiir eine Firma hochst wichtig

1.3 Entscheidende Fahigkeiten flir gute Entscheidungen
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sein, dass ihre Entscheider innerhalb kirzester Zeit
ohne zu zégern die ihnen am glinstigsten erscheinende
Alternative auswahlen und mit der Umsetzung begin-
nen. Zu viel Angst vor unliebsamen Konsequenzen ist
hier hinderlich. In diesen Féllen hilft methodisches Vor-
gehen als Geriist, an das wir uns in der Hektik halten
koénnen. So kann die Wahrscheinlichkeit einer Fehlent-
scheidung minimiert werden. Um der Angst vor Fehl-
entscheidungen entgegenzuwirken hilft es, sich vor
Augen zu halten, dass es so gut wie nie die eine perfek-
te Losung gibt und alle anderen unweigerlich in die
Katastrophe fiihren. Gerade bei einer hoheren Anzahl
von alternativen Losungswegen werden meist alle ei-
nen Kompromiss enthalten und einige davon nicht all-
zu weit voneinander entfernt sein.

Bei Entscheidungen, die nicht so dringend, dafiir aber
hochkomplex und wichtig sind, miissen wir uns auch
die notige Zeit nehmen. Eine sorgfaltige Vorgehenswei-
se, wie sie in Kapitel 2 beschrieben ist, wird nicht nur
das Risiko einer Fehlentscheidung verringern, sie wird
auch eine bessere Dokumentation ermoglichen und
damit dazu beitragen, dass unsere Entscheidung trans-
parenter und nachvollziehbarer sein wird.

Kreativitat im Entscheidungsprozess

Zum Entscheidungsprozess gehort auch, verschiedene
Alternativen zu entwickeln. Wenn man im Prozess fest-
stellt, dass alle bisher aufgezdhlten Alternativen nicht
zu einem zufriedenstellenden Ergebnis fiihren, sollte

1. Entscheidungen



man noch einmal zwei oder drei Schritte zuriickgehen
und nach neuen Alternativen suchen. Hierbei ist Krea-
tivitat eine wichtige Fahigkeit. Diese Fahigkeit sollten
wir auch bei Entscheidungen, z. B. in Form eines Brain-
stormings, einsetzen. Eine grofiere Auswahl an Alter-
nativen und, noch wichtiger, eventuell auch mal eine
Alternative, die sich jenseits von iiblichen und ausge-
tretenen Pfaden bewegt, kann moglicherweise zu posi-
tiv iiberraschenden Ergebnissen in der Bewertung der
Alternativen fiihren.

Fiir gute Entscheidungen sind verschiedene Fa-
higkeiten von Vorteil. Wir miissen dabei sowohl
rationale als auch emotionale Komponenten ein-
beziehen. Auch bei Schnelligkeit und Sorgfalt ist
es wichtig, einen der Situation angepassten Mit-
telweg zu finden. Eine gewisse Portion Kreativitét
ist bei der Suche nach Alternativen und Lésungs-
wegen hilfreich.

1.4 Entscheidungstheorie

Die Entscheidungstheorie beschreibt auf wissenschaftli-
cher Ebene Entscheidungen und ihre Konsequenzen. Die
zwei bekanntesten Methoden der Entscheidungstheorie
sind die Nutzwertanalyse und der Analytische Hierar-
chieprozess. Beide Methoden vergleichen Alternativen
auf der Basis von Kriterien und deren Gewichtung.

1.4 Entscheidungstheorie



