Gefrorene Entscheidung

Wer A sagt, muss nicht B sagen

Die Episode

Das junge Paar hatte sich entschieden:
Ja, exakt diese FEinbaukiiche sollte es
werden — diese Marke, diese Ausstat-
tung, dieses Design und die gerade
besprochene Inneneinteilung. Kiichen-
planung kann ganz schon kompliziert
sein, aber der Spafl-Faktor war dem
Paar wihrend der letzten drei Wochen
trotz einiger Riickschlige und Enttdu-
schungen nicht abhandengekommen.
Die alte Redensart, dass man beim
Wohnungseinrichten von Kiiche und
Bad viel Geld ausgeben kann, hatte sich
zwar bestitigt, aber das Ergebnis zihlte:
Der schliefflich verhandelte Endpreis von 18.950 Euro passte gerade noch so ins
Budget. Auch kam der schnelle Liefertermin (8 Wochen) dem Paar sehr gelegen, da
es die ansonsten erforderliche Vorlaufzeit von 10-12 Wochen bei Kiichenbestellun-
gen nicht antizipiert hatte. Also schien nun alles klar und das Paar hatte vor zwei
Tagen tibereinstimmend die Kaufentscheidung getroffen und auch eine ,,unverbind-
liche Voranfrage“ unterschrieben. Heute saflen sie erneut im Kiichenstudio, um die
restlichen, noch offenen Planungsdetails zu kliren und den letztlich verbindlichen
Kaufvertrag zu unterschreiben.

Jedoch steckte — ganz tiberraschend — der Teufel im Detail und der Kiichenplaner
hatte, zwischen vielen anderen Themen wohlwissend verteilt, insgesamt drei schlech-
te Nachrichten fur das Paar parat. Erstens hatte er festgestellt, dass die ausgesuchte
Inneneinteilung des Geschirr-Eckschranks (,,Drehkarussell) sowie die selbstarretie-
renden und gefederten ,,Komfortausziige“ gegeniiber der kalkulierten Grundausstat-
tung aufpreispflichtig waren. Zweitens hatte er zwar die erforderliche Kiirzung der
Arbeitsplatte als Kulanzleistung zugesagt, aber der entsprechende Unterschrank
wiirde nun auch zum Sondermaf und damit teurer. Schliefllich hatte ein Anruf im
Werk ergeben, dass wegen Problemen beim Zulieferer das gewiinschte Design nun
doch erst in 10-12 Wochen lieferbar sei. Wenn das Paar vielleicht auf ein anderes
Design umschwenken wolle ...?

Aber das wollten sie nicht.
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Nun war die Enttduschung grofd und es ergab sich eine Diskussion, wie man die drei
Schwierigkeiten gemeinsam meistern konne. Am Ende einigte man sich darauf, dass
das Paar nur einen Teil der Mehrkosten iibernehmen miisse (,,Da komme ich Thnen
entgegen, so gut es nur eben geht“) und dass der Kiichenfachberater seine Beziehun-
gen zum Hersteller nutzen wiirde, um doch eine schnellere Lieferung zu ermoglichen
(»Da kann ich Thnen leider nichts versprechen, aber ich werde mein Bestes tun®).

Die Stornierung der unverbindlichen Voranfrage war dabei nie zum Thema gewor-
den. Die ganze Diskussion bezog sich nur noch auf das ,,Wie“ und niemals auf das
»Ob*“. Offenbar war die Entscheidung des Paares — trotz fehlender juristischer Bin-
dung — sozusagen ,eingefroren®. Die nachtriglichen Verschlechterungen dnderten
nichts mehr an der Entscheidung.

Eine .gefrorene” Entscheidung liegt vor, sobald Sie sich innerlich entschie-
den haben (obwohl Sie es eigentlich nicht mdssten). Nach dem Gefrieren ist
\ der Entscheidungsprozess mehr oder weniger ,immun” gegeniiber neuen Da-
ten und Fakten. Clevere Gegeniiber wissen dies und versuchen in einer ers-
ten Gesprichsphase diesen Punkt des Gefrierens (= der inneren Festlegung)
zu erreichen. Danach tauchen dann ,Sachzwiange” oder Schwierigkeiten auf,
die lhre Situation oder Verhandlungsseite verschlechtern (und gleichzeitig
die des Gegenlibers verbessern). Der Fehler tritt dann ein, wenn Sie lhre ur-
spriingliche Entscheidung nach der Verschlechterung nicht mehr grundle-
gend infrage stellen. Genau dies ist aber das normale bzw. typische Verhal-
ten im Entscheidungsprozess.

Beispiele aus der Geschaftswelt

Das Angebot des Headhunters (executive searcher) fiir die Suche nach einem neuen
Entwicklungsleiter klang verntinftig und keineswegs tiberteuert: drei Bruttomonats-
gehilter als Erfolgshonorar (andere nehmen da schon manchmal fiinf oder sechs)
der einzustellenden Spitzenkraft plus ein paar geringfiigige Nebenkosten und Spesen.
Dabher entschied sich der Personalchef recht ziigig fiir diesen Headhunter. Und nach
der Entscheidung gab er den Prozess zur weiteren Bearbeitung an seinen Assistenten,
der sich bitte um die ,,Kleinigkeiten“ kitmmern sollte. Das tat dieser dann auch und
zeichnete weisungsgemif3 in Vertretung fiir den Personalchef den Such- und Aus-
wahlauftrag fiir den Headhunter ab. Ein passender Kandidat wurde gefunden. Die
Schlussrechnung des Headhunters iiberraschte dann doch — obwohl exakt vertrags-
gemifl — in jhrer Gesamthohe. Neben den drei Bruttomonatsgehiltern fielen noch
Fahrtkosten (1 Euro/km), Gebiihren fiir das Anzeigenschalten, Sichtungs- und
Handlinggebiihr pro vorgelegter Bewerbung, Pauschalgebiihr pro gefithrtem Vorge-
sprich, Biirokostenpauschale, Gebiihr pro Kandidatenvorstellung beim Kunden und
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eine Pauschale fiir arbeitsrechtliche Beratung an. In der Summe tiberstiegen diese
»Nebenkosten“ sogar das eigentliche Erfolgshonorar.

Den Neubau der neuen EZB-Zentrale in Frankfurt/Main veranschlagte das Archi-
tekturbtiro auf rund 500 Mio. Euro. Letztlich ist jedoch iiberhaupt nur ein einziges
Angebot zur Bauausfithrung bei der EZB eingegangen. Es lautete auf 1,4 Mrd. (!) Eu-
ro. Die Notenbank legte einen Ausschreibungsstopp ein. Das Projekt sollte aber un-
bedingt realisiert werden, schliefllich hatte die EZB im Vorfeld bereits rund
140 Mio. Euro fiir Grundstiicke und Planung investiert und auch die Vorarbeiten
(Abriss der Altgebdude, Aushub) schon ausfiithren lassen. Die Stadt Frankfurt selbst
investierte bereits erheblich in die Infrastruktur (Straenneubau, Mainbriicke, Ha-
fenpark). So erhohte die Notenbank die Bausumme. Uberdies teilte die EZB die
Bauvergabe in verschiedene selbststindige Bauabschnitte auf. Wahrend der spiteren
Bauausfithrung kam es zu weiteren Schwierigkeiten. So wurde einem groflen Bau-
unternehmen gekiindigt und Rohstoffpreiserh6hungen verteuerten die urspriinglich
angenommene Bausumme noch weiter. Die Mietvertrdge fiir die bisherigen EZB-
Quartiere sollten bis zum Ende 2012 auslaufen — eine ungiinstige Verhandlungssitua-
tion fir die EZB. Die Eréffnungsfeier fiir den Neubau ist fiir 2015 vorgesehen.
Frithestens dann wird auch Klarheit tiber die Kosten herrschen.

Erkenntnisse, Tipps, Tricks

o Gehen Sie bei umfangreicheren Kdufen oder Beschaffungen davon aus,
({\\@/@ dass Ihr Gegeniiber nach der eigentlichen Entscheidung bzw. nach dem
= Vertragsschluss regelmaBig versuchen wird, die Konditionen in Randas-
pekten (Zahlungsbedingungen, Kulanz, Detailverdnderungen etc.) fiir Sie

zu verschlechtern.

o Signalisieren Sie wahrend des Prozesses niemals, dass Sie ,eigentlich"
wollen und schon gar nicht, dass Sie ,unbedingt” wollen, sondern
nur grundsitzliches Interesse haben (Falsch: Ich mochte das kaufen. -
Richtig: Ich bin prinzipiell interessiert, wenn wir liber die noch offenen
Punkte Einigung erzielen.)

o Vermeiden Sie Vorentscheidungen und versuchen Sie stets, das Gesamt-
paket zu bewerten (also Hauptleistung plus Nebenleistung plus alle Ne-
benerwerbskosten plus erforderliche Anpassungen plus ...). Machen Sie
es wie die Profis: erst das Paket ganz zuschniiren - und dann bewerten
oder den Preis verhandeln.

o Kommunizieren Sie in Schwebe befindliche Abschliisse (Hauskauf, Job-
wechsel) méglichst nicht in Ihrem Umfeld. Sie werden hierdurch emotio-
nal festgelegt, d. h. Sie kdnnten prinzipiell danach noch zuriick, aber Sie
wollen es nicht mehr und verlieren dadurch Verhandlungsmacht.

o Bewahren Sie stets Abstand zur eigenen Rolle.
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« Seien Sie wachsam bei Nachtrigen, Anderungen, ,Verbesserungen” und
allen Vorschldgen, die bei Entscheidungen oder Verhandlungen nach-
traglich von Ihrem Gegeniiber eingebracht werden.

o Vermeiden Sie Entscheidungen ohne Alternativen, schlieBen Sie Alterna-
tiven nicht ohne Not friihzeitig oder wahrend des Prozesses aus und be-
denken Sie, dass die zweit- oder drittbeste Alternative im Falle einer
Verschlechterung der urspriinglichen Alternative wieder attraktiv werden
konnte (= Realoptionen).

Bedenkenswert

Es ist erst dann vorbei, wenn es wirklich ganz vorbei ist.
Nur ein schlechter Plan erlaubt keine Anderung. (Publius Syrus)
Wer etwas dndern will, sucht Wege. Wer nichts dndern will, sucht Griinde.

Was man fiir richtig halt, muss man selbst entscheiden, nicht von anderen entscheiden
lassen.

Der Weisheit letzter Schluss ist sehr oft ein neuer Anfang.

| Quellennachweis und weiterfiihrende Literatur:

Joule, R. V./Beauvois, J.-L.: Kurzer Leitfaden der Manipulation zum Ge-
brauch fiir ehrbare Leute, Berlin 1998

Cialdini, R.B.: Die Psychologie des Uberzeugens. Ein Lehrbuch fiir alle, die
ihren Mitmenschen und sich selbst auf die Schliche kommen wollen, Bern
6. Auflage 2010

Schranner, Matthias: Teure Fehler. Die 7 groBten Irrtlimer in schwierigen
Verhandlungen, Berlin 5. Auflage 2011

Querverweise:
= Spiegeln von Verhalten (S. 168)
= Versunkene Kosten (S. 80)
= Realoptionen (S. 88)
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Miinzen vor der StraBenwalze

Der Fluch der kleinen Erfolge

Die Episode

Der Kioskbesitzer Schwarz
mochte nicht klagen. Auf die
typische Frage ,Wie geht’s?“
hat er stets ein tapfer-
optimistisches  ,Sehr gut,
danke® parat. Auch bei wei-
tergehenden Nachfragen und
ehrlicher Anteilnahme lisst
Herr Schwarz weder Selbst-
mitleid noch Selbstzweifel
oder irgendwelche Ermi-
dungserscheinungen erken-
nen. ,Ja, es geht mir gut. Das Geld liegt auf der Strafle — man muss es nur autheben®,
so seine Standardantwort. Manchmal antwortet er auch: ,Das Geld liegt auf der
Strafle — ich komme nur kaum nach mit dem Autheben.

Tja, aber wie sieht es denn wirklich bei Herrn Schwarz aus?

Er arbeitet nun schon tiber fiinfundzwanzig Jahre in seinem Kiosk und das sechs
Tage die Woche, iiber zwolf Stunden am Tag. Nur sonntags hat sein Kiosk geschlos-
sen — diesen Tag benétigt Herr Schwarz fiir die Buchhaltung, Reparaturen und das,
was halt so anfillt. Seine wahre Arbeitszeit liegt wohl bei mindestens 85 bis 90 Stun-
den pro Woche — auch wenn Herr Schwarz beschwichtigend meint, das sei ja gar
keine Arbeit, die meiste Zeit wiirde er ja mit seinen Kunden plauschen. Ach ja, und
Urlaub muss doch nicht sein; seine Kunden erzahlen ihm ja von der Welt.Trotzdem
arbeitet Herr Schwarz objektiv betrachtet doch ganz schon hart fiir sein Geld. Und
Geld verdienen muss Herr Schwarz unbedingt. Denn noch immer hat er Kredite
abzuzahlen und nach der Scheidung von seiner Frau, die ihn — wie sie sagte — wegen
Perspektivlosigkeit verlassen hat, ist der finanzielle Rahmen noch enger. Letztendlich
reicht es Herrn Schwarz am Monatsende mal mehr, mal gerade so.

Was hilt nun Kioskbesitzer Schwarz so motiviert und ldsst ihn die Strapazen seiner
Existenz so diszipliniert ertragen? Es sind die vielen kleinen Erfolgserlebnisse, die er
jeden Tag hat. Mehrere hundert Male am Tag hat er einen ,,Abschluss“, mehrere
hundert Male einen kleinen Umsatz, einen ,Liquiditdtszufluss®, einen Gewinnbei-
trag. Es macht eben Spaf3, das auf der Strafle herumliegende Geld aufzuheben und
einzusammeln.
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Doch kénnte es sein, dass die vielen kleinen Erfolge Herrn Schwarz dartiber hinweg-
tauschen, dass er mit seinen Fihigkeiten, seiner Energie und seiner Disziplin an an-
derer Stelle weitaus mehr verdienen konnte und dass Umsatz eben noch lange kein
Gewinn ist? Das Aufheben des auf der Strafle herumliegenden Geldes kann auf Dau-
er in richtig schwere Arbeit ausarten.

Nun fragen Sie sich und andere, welches Geld sie schon einmal auf der Strafle gefun-
den haben. Bei mir waren das bisher nur kleine und kleinste Miinzen, sehr selten mal
zehn Cent. Mein ,Hauptgewinn® waren einmal zwei Euro vor einem Fahrkarten-
automaten. Aber die grof8en Scheine auf der Strafle, die waren noch nie dabei.

Hm ... — wahrscheinlich, weil es die Scheine gleich wegwehen wiirde. Fiir die miisste
man seinen Blick heben; nach denen miisste man sich nach oben strecken, biicken
hilft da nicht mehr.

abhalten. Das ist das Schlechte des Guten!

Kleine Erfolgserlebnisse kénnen uns (véllig unabsichtlich) sehr stark manipu-
w \m lieren und uns von unserer Weiterentwicklung und personlichem Wachstum

Gerade der scheinbare Erfolg ist dabei ttickisch. Wiirden die kleinen Erfolge oder das
positive Feedback ausbleiben, so wiirden wir uns viel schneller auf andere Moglich-
keiten oder weitere vorhandene Stirken oder Alternativen besinnen. Die auf der
Strale liegenden Miinzen erweisen sich hier also nicht als positiv, sondern negativ.
Sie hindern uns daran, die Scheine zu sehen, die ein paar Meter weiter fiir uns bereit-
liegen (oder herumfliegen).

Beispiele aus der Geschaftswelt

Kleine Erfolgserlebnisse verhindern Innovation

Wenn sich die Technologie oder der Anwendungsbereich eines Produkts weiter
entwickelt (z. B. Smartphone statt Handy oder Beamer statt Overheadprojektor),
dann erringen regelmiflig solche Unternehmen grofle Marktanteile, die zuvor noch
als ,Nobody*“ galten. Diese greifen an und nutzen die neue Chance, denn sie haben ja
(und das ist wortlich gemeint) nichts zu verlieren! Gleichzeitig fallen gerade diejeni-
gen Unternehmen haufig zuriick, die in der alten Technologie die Nase vorn hatten.
Oft liegt die neue, aktuelle Technologie sogar recht nahe bei der alten. Und eigentlich
miissten die bisher erfolgreichen Unternehmen aufgrund dieser Technologienihe
sowie der Kenntnis ihrer Kunden und derer Bediirfnisse auch bei der neuen Techno-
logie vorne mit dabei sein. Dies ist aber eben regelmiflig nicht der Fall.

Die Erklirung: Die Unternehmen, die in der alten Technologie erfolgreich waren,
haben nach wie vor Umsitze, Deckungsbeitrage und Cash Flows (auch wenn diese
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vielleicht bereits sinkend sind). Diese positiven Signale und die Tatsache, dass die Mit-
arbeiter dieser Unternehmen von ihren Kunden nach wie vor ein bestitigendes Feed-
back (,Ihr seid gut®) erhalten, fithren dazu, dass man sich zu sehr auf die verbleiben-
den Kunden stiitzt, anstatt sich auf die abwandernden Kunden zu konzentrieren bzw.
neue Mirkte und neue Kunden zu entdecken. Man hebt — das ist hier ganz deutlich
erkennbar — noch die letzten Miinzen vor der herannahenden Straflenwalze auf.

Das schnelle Geld ist das kurze Geld

Es ist allgemein bekannt, dass Bill Gates sein Studium abgebrochen hat, um sich voll
und ganz seinen Geschiften zu widmen, welche letztlich zu der Griindung von
Microsoft gefithrt haben. Der Erfolg gibt ihm nachtriglich Recht, trotzdem ist Bill
ein gutes Beispiel fiir den survivorship bias (= Orientierung an den Uberlebenden).
Gleichzeitig jedoch befinden sich Millionen von Studienabbrechern mittel- und
langfristig in einer recht unkomfortablen Situation. Nach Abbruch des Studiums
sind sie im Verhiltnis zu ihrer Leistung hiufig unterbezahlt, werden zu wenig res-
pektiert und anerkannt und sind eben mit dem Makel behaftet, dass sie etwas Be-
gonnenes nicht abgeschlossen haben. Dabei liegt ein hdufiger Grund des Studienab-
bruchs ganz einfach darin, dass diese Studierenden in ihren (Neben-)Jobs sehr
erfolgreich waren und/oder ein exzellentes Feedback erhielten. Das temporir sehr
attraktive Einkommen, das Geftihl gebraucht zu werden bzw. gerade unentbehrlich
zu sein und oft auch viele verbale Streicheleinheiten und Erfolgserlebnisse fiithrten
dazu, dass diese Studierenden ihr Studium zunichst vernachlissigten und oftmals
schlieBllich abbrachen. Hitten sie im Nebenjob nicht all diese positiven Riickmel-
dungen erhalten, so wire das Studium hiufig erfolgreich abgeschlossen worden.

Erkenntnisse, Tipps, Tricks

o Hinterfragen Sie Lob und Schmeicheleien stets selbstkritisch.
K\\@/@ o Freuen Sie sich liber positive Riickmeldungen von Freunden, aber beden-
= ken Sie, dass Bestdtigung Sie immer stabilisiert - und das oftmals eben
auch in einem sehr suboptimalen Zustand.

o Positives Denken ist gut, aber ,Gesundbeten” kann schlimme Folgen ha-
ben. Priifen Sie daher, ob die kleinen Erfolge und positiven Feedbacks Sie
auch langfristig und nachhaltig zufrieden machen werden ... - und er-
nahren konnen.

o Seien Sie sich der Paradoxie bewusst, dass gerade das Scheitern viele
Menschen zu Wachstum, Verdnderung und letztendlich Reichtum ge-
bracht hat, wahrend die kleinen Erfolgserlebnisse eben gerade den kriti-
schen Sprung zu etwas vollig anderem und besserem verhindern. Mit
diesem Dilemma miissen wir leben!

o Hinterfragen Sie, wie viele Menschen durch das Sammeln von Rabatt-
marken oder Einkaufsgutscheinen reich geworden sind (... und was diese
Zeit und Miihe bei anderen Aktivitdten hitte erbringen konnen).
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Bedenkenswert

Viele verdanken ihre Erfolge den Ratschldgen, die sie n i c h t befolgt haben.

Mitleid und Sympathie bekommt man geschenkt - Erfolg muss man sich hart erarbei-
ten.

Zum Leben zu wenig, zum Sterben zu viel.

Wer zu sehr den Pfennig ehrt, ist vielleicht den Taler nicht wert.

Nichts verleitet so leicht zum Aufgeben wie Erfolg. (Aldous Huxley)

Um groBe Erfolge zu erreichen, muss etwas gewagt werden. (He/muth von Moltke)
Unzufriedenheit ist der erste Schritt zum Erfolg. (Oscar Wilde)

Mancher lasst sich lieber durch Lob ruinieren als durch Kritik retten.
(Renata Tebaldi)

| Quellennachweis und weiterfiihrende Literatur:

\ AW/ Watzlawick, P.: Vom Schlechten des Guten oder Hekates Losungen,
Miinchen 2011

Freeman, A./De Wolf, R.: Die 10 diimmsten Fehler kluger Leute. Wie man
klassischen Denkfallen entgeht, Miinchen 2009

Querverweise:
= Deckstiihle auf der sinkenden Titanic (S. 12)
= Schluchtsprung (S. 172)
= Kontrasteffekt (S. 40)
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