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Gastkommentar

Entscheiden - aber wie?

Manager sollten starker als bisher
neben dem tiefen Faktenwissen ihrer

Intuition vertrauen, sagt Torsten
Schumacher.

gaben von Fiihrungskriften. In der Schwierig-

keit, gute Entscheidungen zu treffen, liegt die
Existenzberechtigung von Management. Gerade weil es
Zielkonflikte gibt, legitimiert sich tiberhaupt Manage-
ment. In Zeiten grofer Umbrtiche wie jetzt ist spiirbar,
dass Mut zu Entscheidungen sehr gefragt ist. Hier
trennt sich die Spreu vom Weizen im Management.

Was aber ist der Mafstab oder Bezugsrahmen fiir un-
sere Entscheidungen? Immer wieder sind insbesondere
drei reflexartige Antworten zu beobachten: ,Wir si-
chern unsere Entscheidungen besser ab!“ Die Spielregel
dieser scheinbaren Kunst lautet: je detaillierter und ge-
nauer, desto besser. Zahlenfriedhéfe aus Datenkolon-
nen, mit der jede Eventualitit abgesichert werden soll,
sind die Folge. Ein Anwendungsgebiet dieses Phino-
mens liegt in der Frage, wie knappe finanzielle Mittel al-
lokiert werden. Die entsprechenden Budgetrunden sind
eine Farce, und jeder weif das. In endlosen, langweili-
gen Meetings werden nicht Entscheidungen abgesi-
chert, sondern die eigene Verhandlungsposition.

E ntscheidungen zu treffen gehort zu den Kernauf-

wWir fragen die Experten!“ Ebenfalls ein zweifelhaftes
Vergniigen: Berkeley-Professor Philip Tetlock hat tiber
zehn Jahre 82 000 Expertenvorhersagen untersucht.
Das Resultat: Die Prognosen trafen kaum hdufiger zu,
als wenn ein Zufallsgenerator die Aufgabe erledigt hiit-
te. Als besonders schlechte Prognostiker erwiesen sich
die Experten mit der stirksten Medienaufmerksamkeit,
insbesondere die Propheten des Untergangs. Es gilt das
alte Wort des Okonomen John Kenneth Galbraith: ,Es
gibt zwei Arten von Leuten, die die Zukunft vorhersa-
gen: jene, die nichts wissen, und jene, die nicht wissen,
dass sie nichts wissen.“ Letztere sind die Experten.

wWir schauen, was die Konkurrenz macht!* Immer
noch stehen Benchmarking-Analysen hoch im Kurs. Sie
blenden jedoch hartnickig deren gravierende Méngel
aus: Es werden nur 6ffentlich zugéngliche Informatio-
nen verwertet, mithin Apfel mit Birnen verglichen, und
die einzigartige Entwicklungsgeschichte des Unterneh-
mens bleibt ganz auen vor. Im Ubrigen gilt: Wer sich
stindig mit anderen vergleicht, wird vor allem eines:
gleicher. Benchmarking ist als Parameter fiir unsere
Entscheidungen ginzlich unbrauchbar.

Was stattdessen? Wer seine Kunden nicht nur rheto-
risch, sondern tatsdchlich in den Mittelpunkt seiner
Entscheidungen stellt, gibt die beste Antwort. Wer auch
ihre unausgesprochenen, zukiinftigen Erwartungen zu
antizipieren in der Lage ist, wird positiv tiberraschen.
Dabei sind Intuition, als Summe von Erfahrungen aus
der Vergangenheit, und Bauchgefiihl so wichtig wie Fak-
tenwissen, das nicht nur an der Oberfliche kratzt. Bei-
des ist unverzichtbar als Kompass fiir Entscheidungen.
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