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Was Fuhrungskrafte von
Top-Schiedsrichtern lernen kdnnen

BWL-Professor trifft Schiedsrichter des Jahres




EINFUHRUNG

Perspektiven in der Managementliteratur

Ausbildungen und Studiengénge bereiten Absolventen schwerpunktméBig auf
fachliche Herausforderungen vor. Im Studium der Betriebswirtschaftslehre lernen
Studenten beispielsweise die Grundzige der Buchhaltung, des Controllings, des
Marketings oder des strategischen Managements. Sind die Absolventen nach
dem Studium mit diesen Themen konfrontiert, dann verfigen sie iber das fachli-
che Handwerkszeug, diese Herausforderungen anzunehmen. Tatséichlich helfen
diese Fahigkeiten in vielen Féllen, die ersten Karrierestufen zu meistern. Von
diesen Absolventen wird inhaltliche und analytische Arbeit erwartet. Das ist Ghn-
lich wie bei einem Schiedsrichter, der das Regelwerk kennt und erste Erfahrungen
auf dem Platz gesammelt hat. Stehen dann jedoch Beférderungen an, beispiels-
weise in Team-, Projekt- oder Abteilungsleitungen, dann spiiren die fachlich h&u-
fig sehr gut vorbereiteten Absolventen, dass ihnen Féhigkeiten fehlen, die ihnen
typischerweise nicht in Ausbildung oder Studium vermittelt werden und theore-
tisch auch bestenfalls nur in Ansétzen vermittelt werden kdnnen.

Sobald sie Fihrungsverantwortung bernehmen und die eigene Arbeit ins
Scheinwerferlicht des Top-Managements rickt, wird von aufstrebenden Fihrungs-
kraften mehr erwartet als fachliche Kompetenz. Diese ist grundlegend notwendig,
um mit Mitarbeitern und Vorgesetzten, Kunden und Lieferanten fachliche Prob-
leme zu 1&sen. Kaum jemand wirde es einem Schiedsrichter auf Bundesliga-
niveau verzeihen, wenn er das Regelwerk nicht bis ins kleinste Detail kennt. Aber
es kommen weitere wesentliche Herausforderungen hinzu, die in der Entschei-
dungsfindung und -Gbermittlung sowie der Fihrung von Mitarbeitern liegen. Der
Bestsellerautor Marshall Goldsmith hat diesem Phanomen seine Karriere gewid-
met und stellt in seinen Projekten mit angehenden und aufstrebenden Fihrungs-
kraften fest, dass der Weg von einem fachlich sehr guten Mitarbeiter zu einer
akzeptierten Fihrungskraft dadurch gekennzeichnet ist, dass dieser erkennen
muss, dass die Féhigkeiten, die zur Befdrderung in diese Fihrungsposition gefihrt
haben, nun nicht mehr ausreichen, um den néchsten Schritt zu gehen. Er beschreibt
diese Beobachtung mit »What got you here, won't get you there«'. Michael E.
Porter, Harvard-Professor fir Strategie, berichtet aus seinen Workshops fir Fih-
rungskrafte in Top-Positionen, dass diese in den ersten Wochen ihrer Tatigkeit in
der neuen Rolle haufig feststellen misssen, wie wenig sie auf ihre neuen Aufgaben
und Herausforderungen vorbereitet sind.> Denn es steht fir viele angehende Fih-
rungskrafte in den Jahren vor der ersten groflen Fihrungsaufgabe zundchst die

inhaltliche Arbeit an eng umgrenzten Themengebieten auf der Agenda. In der
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neuen Rolle kommen dann aber verschiedenste neuve Aufgaben und Verpflichtun-
gen hinzu, die letztlich zeigen, ob sie eine gute Fihrungskraft sind und in der
neuen Rolle Erfolg haben oder nicht. Einige Fihrungskrafte berichten, dass sie
»komplett neu anfangen« mussten und ihre altbewdhrten Tools kaum mehr anwen-
den konnten, sondern vielmehr ihren Job noch einmal neu lernen mussten.

In der gemeinsamen Arbeit an diesem Buch haben wir — der Bundesligo-
schiedsrichter und der Universitatsprofessor fir Management-Themen — diesen
ganz wesentlichen Entwicklungsschritt analysiert. Und zwar genau aus diesen
beiden Perspektiven: einerseits aus der Erfahrung als Bundesligaschiedsrichter,
der sich vom wenig beliebten zu einem der meistgeachteten Schiedsrichter ent-
wickelt hat. Andererseits aus der Perspektive der Managementliteratur und -Pra-
xis, die sich ebenfalls genau mit diesem Phénomen des Ubergangs vom fachli-
chen Experten zur erfolgreichen Fihrungskraft beschaftigt.

Man kénnte einwenden, dass ein Schiedsrichter auf Bundesliga- und inter-
nationalem Niveau und eine aufstrebende Fihrungskraft nicht miteinander zu
vergleichen sind. In der Tat sind die Umstande verschieden. Wir haben jedoch in
vielen Diskussionen festgestellt, dass es eine ganze Reihe von Gemeinsamkeiten
gibt. So entscheiden beide Personen unter Druck und héufig, ohne dabei immer
alle notwendigen Informationen vorliegen zu haben. Der Schiedsrichter hat zwar
inzwischen den Videoassistenten, den er jedoch nicht in jeder Situation nutzen
kann. Und auch beim Einsatz des Videoassistenten sind nicht immer alle Informa-
tionen verfigbar, weil vielleicht doch eine wesentliche Perspektive fehlt. Ohne
Videoassistent ist der Schiedsrichter allein auf sich und sein Team gestellt und
muss Situationen bewerten, die sich in Bruchteilen von Sekunden abspielen, m3g-
licherweise bei schlechter Sicht auf das Geschehen. Dennoch erwarten alle auf
und neben dem Platz Beteiligten ebenso wie die Zuschauer, dass er die richtigen
Entscheidungen trifft, zur Not eben mit nicht vollstandig verfigbaren Informatio-
nen. Ebenso muss auch eine Filhrungskraft Entscheidungen treffen, ohne dass ihr
alle Informationen vorliegen: die Bewertung eines Mitarbeiters, ohne ihn die
gesamte Zeit Gber beobachten zu kdnnen. Die Einfihrung eines neuen Produkts,
ohne zu wissen, ob genau dieses Produkt die Préiferenzen im Markt treffen wird.
Generell ist jede Investitionsentscheidung mit Unsicherheiten behaftet.

Teilweise sind diese Entscheidungen in ihrem Zeithorizont unterschiedlich. Der
Schiedsrichter muss immer unmittelbar sofort entscheiden. Eine Fihrungskraft
kann zumindest in manchen Féllen Gber ihre Entscheidungen mehrere Stunden,
Tage oder sogar Wochen nachdenken. Klarer werden die Parallelen, wenn man

bedenkt, unter welchen Verzerrungen Entscheidungen getroffen werden missen,
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und da sitzen Schiedsrichter und Fishrungskrdfte tatséichlich in einem Boot. Beide
missen beispielsweise unter Umstdnden bestehende — oft unbewusste - Einstellun-
gen und Meinungen, die in Entscheidungssituationen fehlleiten kdnnen, ablegen.
Schiedsrichter missen ausblenden kénnen, dass ein bestimmter Spieler in der
Vergangenheit als Schwalbenkénig bekannt war. Fihrungskrafte missen bei
Beférderungsentscheidungen personliche Praferenzen oder Abneigungen aus-
blenden kénnen, wenn sie fir die Beférderung nicht relevant sind.

Eine weitere Gemeinsamkeit besteht darin, dass Entscheidungen dadurch
erschwert werden, dass sie unter der Beobachtung dritter Personen getroffen
werden und dass Druck auf dem Entscheidungstrager lastet. Der Schiedsrichter
im Bundesligaspiel ist unter der Beobachtung von Tausenden Zuschauern im Sta-
dion und noch weit mehr Beobachtern vor den Fernsehgeraten. Gleiches gilt fir
die Fihrungskraft. Zwar schauen deutlich weniger Personen auf ihre Entscheidun-
gen. Dennoch sind es schon viel mehr als in einer vorangegangenen Karriere-
stufe, die durch fachliche und analytische Arbeit gepragt war. Mit hdheren Hier-
archiestufen steigt die Sichtbarkeit der Entscheidungen und ihrer Konsequenzen,
und auch das kann Einfluss auf den Entscheidungstréger haben.

Des Weiteren missen beide — Schiedsrichter und Fihrungskraft — nicht nur
Entscheidungen treffen, sondern diese auch kommunizieren. Dabei sind viele
kleine Entscheidungen maglicherweise von geringerer Bedeutung, aber sie kon-
nen die Arbeit und manchmal sogar das Karriereschicksal der betroffenen Person
wesentlich bestimmen. Ein Schiedsrichter, der in einem wichtigen Spiel, zum Bei-
spiel um Aufstieg, Abstieg oder Titel, eine frihe Rote Karte gibt, muss sich nicht
nur mit dieser Entscheidung beschaftigen, sondern sie auch Gbermitteln. In glei-
cher Weise treffen Fihrungskrafte Entscheidungen iiber Beférderungen oder auch
Entlassungen, die wesentlichen Einfluss auf die Arbeit und den Karriereweg der
Betroffenen haben.

Entscheidungen zu treffen und zu iibermitteln sind wesentliche Aufgaben von
Schiedsrichtern und Fihrungskréften. Aber Gemeinsamkeiten gibt es nicht nur bei
Entscheidungen. Beide missen auch fihren. Ein Schiedsrichter muss die 22 Spie-
ler auf dem Platz, die Spieler, Trainer und Betreuer neben dem Platz und sogar
die Zuschaver fihren. Eine bestimmte Entscheidung gegen ein Team kann je nach
Fihrungsstil des Schiedsrichters von den Beteiligten unterschiedlich wahrgenom-
men werden. Hier die richtigen Ansétze zu finden, die die Befeiligten abholen
und so Akzeptanz fir die Entscheidung schaffen, ist eine wesentliche Fihrungs-
aufgabe von Bundesligaschiedsrichtern. Gleiches gilt fir die Fuhrungskraft. Wéh-

rend wir manche Fihrungskrafte beispielsweise als charismatisch, fihrungsstark
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und fair wahrnehmen, werden andere Fihrungskréfte als ausstrahlungsarm, fish-
rungsschwach und unfair angesehen. Dies liegt oft nicht notwendigerweise an
ihren fachlichen Fahigkeiten. Denn ohne diese ware eine Fuhrungskraft meist
nicht in ihre Fihrungsposition gekommen. Die Unterschiede liegen vielmehr
darin, wie diese Fihrungskraft fihrt — also mit Mitarbeitern um- und auf sie ein-
geht. Sowohl Schiedsrichter als auch Fihrungskréfte missen verschiedene Cha-
raktere mit unterschiedlichen Emotionen verstehen und auf sie eingehen kénnen.
Fir beide gilt, dass Entscheidungen — selbst wenn sie objektiv richtig sind — nicht
automatisch von allen Beteiligten verstanden und akzeptiert werden. Diesen
Zustand herzustellen oder sich ihm zumindest anzundhern, ist die wesentliche
Fihrungsaufgabe von Schiedsrichtern auf Top-Niveau und von aufstrebenden
Fuhrungskraften.

Beide haben in ihrer Position die Entscheidungsmacht. Der Schiedsrichter darf
einen Spieler vom Platz stellen und der Spieler wird der Entscheidung in den
allermeisten Fallen folgen. Eine Fihrungskraft kann gegeniber einem Mitarbeiter
eine Sanktion aussprechen oder ihm eine positive Bewertung verwehren. Die
Autoritat und die Berechtigung dazu haben Schiedsrichter beziehungsweise Fih-
rungskrafte in einem gewissen Rahmen gleichermafBen. Mittel- und langfristig
fihrt diese Sicht jedoch bei beiden nicht zum Erfolg. Beide missen akzeptieren,
dass ihre Position ihnen zwar das Recht zu kurzfristigen Sanktionen gibt, ihre
Position und ihre Befugnisse alleine fihren aber keinesfalls zu Loyalitat und Wert-
schatzung durch die Spieler beziehungsweise Mitarbeiter. Diese werden nicht
durch ein reines Agieren innerhalb der Regeln erreicht, sondern nur durch ein
zielgerichtetes Fihrungsverhalten. Die ultimative Autoritat muss in jedem Spiel
beziehungsweise jeden Tag im Unternehmen neu erarbeitet und verdient werden.
Beide missen empathisch auf die Spieler beziehungsweise Mitarbeiter eingehen,
sie verstehen und sie fur sich gewinnen.

Marshall Goldsmith betont, dass es ab einer gewissen Karrierestufe nicht
mehr primér auf fachliche Fahigkeiten ankommt.? Ab dieser Stufe werden sie
einfach vorausgesetzt. Dann kommt vornehmlich das Verhalten des Entscheiders
gegeniiber den von den Entscheidungen betroffenen Personen zum Tragen. Es
wird zur zentralen Aufgabe, die Akzeptanz der Beteiligten fir die getroffenen
Entscheidungen zu gewinnen, ebenso wie der Umgang des Entscheiders in der
Zusammenarbeit. Goldsmith stellt die gewissermaf3en rhetorische Frage, welche
Fihrungskraft der bessere Vorgesetzte ist: eine Person mit herausragenden fach-
lichen Fahigkeiten, aber Mangeln im Umgang mit Mitarbeitern, oder eine Person

mit sehr guten, méglicherweise aber nicht herausragenden fachlichen Féhigkei-
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ten, dafir aber mit der ausgeprégten Fahigkeit, Menschen fir ihre Entscheidun-
gen zu gewinnen und sie zielgerichtet im Alltag zu fihren. Nahezu jeder wiirde
sich fur die zweite Person entscheiden. Die fachlichen Fahigkeiten sind wesentlich
fir den Einstieg in den Job. Beim Aufstieg im Unternehmen und dem Brillieren auf
oberen Hierarchiestufen trefen verhaltensbezogene Fahigkeiten und der Umgang
mit Menschen in den Vordergrund.

Entscheidungen zu treffen und zu ibermitteln sowie das Fihren der von die-
sen Entscheidungen Betroffenen ist in vielerlei Hinsicht der gemeinsame Nenner
der Arbeit von Top-Schiedsrichtern und Fihrungskraften. Aber letztlich sind diese
Anforderungen und Verhaltensweisen in allen Fishrungssituationen wiederzufin-
den. Auch Erzieher im Kindergarten missen sie anwenden, nur eben bei Kindern.
Auch Kinder wollen Entscheidungen verstehen und missen gefihrt werden. Auch
der Trainer im NachwuchsfuBball, der eine Mannschaft von Jugendlichen trai-
niert, muss entscheiden, wer spielen darf und wer nicht, und auch er bendtigt
Fihrungskompetenzen, um die Disziplin in der Gruppe herzustellen. Auch Eltern
missen in ihrer Familie Entscheidungen treffen, welches Kind auf welche Schule
gehen soll, oder im Kleinen, welches Geschenk es bekommt. Kinder werden vom
Fihrungsverhalten ihrer Eltern beeinflusst und Eltern werden ihre Ziele in der
Erziehung nur erreichen, wenn die Kinder ihre Vorgaben und Entscheidungen
akzeptieren. Lehrer treffen in der Schule ebenfalls Entscheidungen Gber Kinder,
beispielsweise bei Noten oder Empfehlungen fir den weiteren Schulweg. Jeder
kennt aus seiner Schulzeit Lehrer, deren Fihrungsverhalten man als Schiler
akzeptierte, aber auch Lehrer, bei denen das nicht der Fall war. Méglicherweise
nennen wir bei diesen Beispielen auflerhalb des FuBballplatzes oder eines Unter-
nehmens diese Phanomene zwar nicht Entscheidungs- oder Fihrungsverhalten. Im
Grunde handelt es sich jedoch um genau jene Tétigkeiten und Herausforderun-
gen.

In diesem Buch wollen wir aus zwei Perspektiven — der des Bundesligaschieds-
richters und der der Managementliteratur und -Praxis — Erfahrungen und etablier-
tes Wissen fur diese wesentlichen Tatigkeiten anschaulich und wissenschaftlich
fundiert beschreiben. Auf fachliches Wissen wie das Regelwerk fir Schiedsrichter
oder das erworbene Wissen zu verschiedenen Aufgaben im Unternehmen gehen
wir hier nicht ein. Es ist in Regelwerken fir Schiedsrichter oder Standardwerken
der Managementlehre hinreichend beschrieben. Eine Beschreibungslicke sahen
wir jedoch in der Art und Weise, wie Entscheidungen getroffen und Gbermittelt
werden und wie die von diesen Entscheidungen Betroffenen gefihrt werden.

Diese Hebel haben es einem Autor dieses Buch ermdglicht, von einem mit objek-
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tiven Leistungsdaten gut performenden Schiedsrichter zu einem vollauf akzeptier-
ten und bei Spielern und Trainern beliebten Schiedsrichter zu werden, und zwar
ohne Leistungsverluste. Das beweisen auch verschiedene Belege aus der Manage-
mentliteratur, die diese Hebel beschreiben und konkretisieren.

In der gemeinsamen Arbeit an diesem Buch haben wir aus unseren Erfahrun-
gen in unterschiedlichen Bereichen heraus festgestellt, dass es bei der Entwick-
lung von Entscheidungs- und Fihrungsféhigkeiten einen wesentlichen Erfolgsfak-
tor gibt, und zwar Respekt. Zu respektieren, dass das Gegeniiber, iber das man
entscheidet, sich in einer persdnlich belastenden Situation befinden kann. Zu
respektieren, dass das Gegenuber, Gber das man entscheidet, grundsatzlich eine
positive Absicht bei seinen Handlungen hat. Zu respektieren, dass man iber das
Gegeniber nur faire Entscheidungen treffen kann, wenn man sich mit seiner
Situation beschaftigt und seine Position zu verstehen versucht. Respektvoll zu ent-
scheiden und zu fishren ist der Hebel, um sich von einem Schiedsrichter, der
gerade in der Bundesliga angekommen ist und schlechte Bewertungen erhdlt, zu
einem akzeptierten Schiedsrichter zu entwickeln. Respekivolles Entscheiden und
Fihren ist ein hochaktuelles Thema der Managementlehre und viele Top-Fihrungs-
krafte haben erkannt, dass respektvolles Fihren von Mitarbeitern, aber auch ein
respekivoller Umgang mit Kunden wesentliche Erfolgsfaktoren fir einzelne Karrie-
ren und ganze Unternehmen sind.

Donald und Charles Sull publizierten 2021 eine Studie, die belegt, wie wich-
tig Mitarbeitern ein respekivoller Umgang ihrer Arbeitgeber bei der Bewertung
ihrer Leistung ist.* Dazu wurden Gber 1,4 Millionen Mitarbeiter-Bewertungen auf
der weltweit gréBten Arbeitgeber-Bewertungsplatiform Glassdoor ausgewertet.
Dort kénnen Arbeitnehmer ihre Arbeitgeber in Freitextfeldern bewerten, insbeson-
dere auch zur vorherrschenden Unternehmenskultur. Dabei kristallisierte sich die
Aussage »Mitarbeiter fihlen sich respektiert« als mit groBem Abstand wichtigster
Treiber einer positiv. wahrgenommenen Unternehmenskultur heraus. Dieser
Erfolgsfaktor war den Mitarbeitern etwa doppelt so wichtig wie der néchstwich-
tige, ndmlich »unterstitzendes Fihrungsverhalten«. Respekivolles Verhalten war
ihnen sogar knapp dreimal so wichtig wie »monetdre Entlohnung«. Kristie Rogers
kommt bei ihrer Befragung von mehr als 20 000 Mitarbeitern verschiedener
Unternehmen weltweit zu einem &hnlichen Ergebnis.> Auch in ihrer Studie bewer-
teten die befragten Mitarbeiter »respektvolles Verhalten« als wichtigste Eigen-
schaft ihrer Fihrungskrafte.

Wenn Menschen erstmals eine bedeutende Fihrungsrolle tbernehmen, ist die

Gefahr fir ein wenig respekivolles Verhalten gegeniber den Personen, fir die sie
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nun Verantwortung tragen, besonders hoch. Eine Studie des Psychologieprofes-
sors Dacher Keltner Studie zeigt, dass der Aufstieg in eine Fihrungsrolle das
Verhalten dieser Person veréndert, meist zum Negativen in Bezug auf nun hierar-
chisch unterstellte Mitarbeiter.® In einem Experiment gibt er drei Probanden eine
Gruppenaufgabe und weist einem der drei Probanden nach dem Zufallsprinzip
die Fihrungsrolle zu. Diese Person darf im Zweifel entscheiden und diese Zuwei-
sung wird allen drei Probanden mitgeteilt. Nach einer halben Stunde Arbeit
erhalt die Gruppe vier frisch gebackene Kekse, fir jedes Gruppenmitglied einen,
und einer bleibt Gbrig. In nahezu allen Gruppen nimmt sich jedes Gruppenmit-
glied einen Keks und die zuféllig ausgewdhlte Fihrungsperson beansprucht den
vierten Keks fir sich. Die Fihrungsperson findet es demnach véllig in Ordnung,
dass ihr nun mehr zusteht als den anderen. Zudem tendieren die Fihrungsperso-
nen deutlich haufiger dazu, mit offenem Mund zu essen und Kriimel fallen zu
lassen als die beiden Nicht-Fihrungspersonen. Das Experiment veranschaulicht
beeindruckend, wie die willkirliche Zuweisung einer Fihrungsrolle in einer spezi-
fischen Situation das Verhalten gegeniber den anderen Personen im Raum ver-
dndern kann.

Weitere Studien zeigen, dass Fihrungskrafte andere deutlich héufiger beim
Sprechen unterbrechen, in Meetings abgelenkt sind oder Beleidigendes sagen als
Mitarbeiter, die keine Fihrungsrolle innehaben. Dieses Verhalten von Fihrungs-
kraften tritt insbesondere dann auf, wenn sie erst vor Kurzem in diese Rolle befor-
dert wurden. Diese Anfangszeit scheint besonders anféllig fir negatives Verhal-
ten gegeniber Mitarbeitern zu sein.”

In den folgenden Kapiteln legen wir detailliert aus unseren Perspektiven dar,
was respektvolles Entscheiden und Fihren bedeutet. Vorab jedoch eine Klarstel-
lung: Es bedeutet gerade nicht, unreflektiert das zu tun, was der von der Entschei-
dungen Betroffene will. Respekivolles Entscheiden und Fihren bedeutet, die Ent-
scheidungen, die der Entscheider zum Entscheidungszeitpunkt fir objektiv richtig
halt, so durchzusetzen, dass sich der Betroffene respektvoll behandelt fihlt und
die Entscheidung akzeptiert. Bei dieser Art des Entscheidens und Fihrens geht es
keinesfalls um manipulatives Verhalten, sondern darum, die als objektiv richtig
angesehenen Entscheidungen so zu treffen und zu bermitteln, dass die Situation
des Gegenibers mitbedacht und die Art und Weise der Ubermittlung respektvoll
gestaltet werden.

Respektvolle Beziehungen zu und zwischen den Mitarbeitern entstehen, wenn
Mitarbeiter Vertraven in die Qualitat der Entscheidungen der Fihrungskraft (fun-

dierte Entscheidungslogik) haben, wenn sie fihlen, dass sie mit einer Fihrungs-
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kraft interagieren, die sich nicht verstellt (authentische Fiihrung) und wenn Mit-
arbeiter den Eindruck haben, dass die Fihrungskraft sich ernsthaft fir sie und ihr
Wohlergehen interessiert (empathische Fihrung).

Eine fundierte Entscheidungslogik ist die Grundlage respektvollen Manage-
ments. Von den Entscheidungen einer Fihrungskraft ist typischerweise eine ganze
Reihe von Mitarbeitern und Externen wie Kunden betroffen, ebenso wie die Spie-
ler, Trainer und indirekt auch die Zuschauer von den Entscheidungen eines
Schiedsrichters. Respekt bedeutet, dass jede einzelne Entscheidung fundiert
getroffen werden muss. Respekivoll zu entscheiden heif3t nicht, so zu entscheiden,
wie es unsere Gegeniber gern hétten, sondern die fir die jeweilige Sachlage
moglichst objektiv richtige Entscheidung zu treffen. Da wir einer Fille von Ver-
zerrungen unterliegen, von denen einige in Teil | dieses Buches vorgestellt wer-
den, ist eine gewisse Demut vor dem Entscheidungsprozess erforderlich. Man-
gelnde Demut widerspricht einem respekivollen Management. Aber die Entschei-
dungslogik ist nur der Beginn. Respekivolles Management bedeutet auch, sich
gegeniiber den von der Entscheidung Betroffenen angemessen zu verhalten. Dies
beinhaltet, sich im Rahmen authentischer Fihrung so zu geben, wie man wirklich
ist. Sich zu verstellen, ist weder zielfihrend, wie in Teil Il thematisiert wird, noch
zeigt es Respekt. Unser Gegeniber — der Mitarbeiter im Unternehmen oder der
Spieler auf dem FuBBballplatz — hat ein Recht darauf, zu wissen, wie die Fihrungs-
kraft wirklich ist, insbesondere, wenn von ihnen Vertrauen erwartet wird. Denn es
gehdrt zu einem respekivollen Management dazu, die von der Entscheidung
Betroffenen zu verstehen und sie dementsprechend zu behandeln. Nicht nur die
Perspektive des Entscheidenden ist relevant, sondern auch die des Gegeniibers.
Welche Sicht und welche Probleme hat der Mitarbeiter beziehungsweise der
Spieler?2 Was beeinflusst sein Verhalten2 Zwar sollten all diese Uberlegungen die
objektive Entscheidung in vielen Féllen nicht dominieren, sie sind jedoch wesent-
lich fir den Umgang miteinander, wie Teil Il verdeutlicht. Empathisch agierende
Fihrungskréfte zeigen in der Entscheidungsfindung und insbesondere in der Ent-
scheidungskommunikation ein respekivolles Verhalten, erreichen eine hohe
Akzeptanz fir ihre Entscheidungen und sind zudem deutlich erfolgreicher.

Eine fundierte Entscheidungsfindung, authentisches Verhalten und empathi-
sche Fihrung sind wissenschaftlichen Studien zufolge die drei Haupttreiber fir
Vertrauen.® Mitarbeiter gewinnen Vertrauen in Fihrungskréfte, wenn diese fun-
diert entscheiden, sich zeigen, wie sie wirklich sind, und die Fahigkeit haben,
sich in die Position der Mitarbeiter hineinzuversetzen. Gleiches gilt fir Schieds-

richter auf Bundesliganiveau: Wenn die Spieler im Nachgang der Spiele fest-
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stellen, dass ein Schiedsrichter mit seinen Entscheidungen recht hatte, wachst das
Vertrauen in ihn. Wenn sie dariiber hinaus das Gefihl haben, der Schiedsrichter
gibt sich, wie er wirklich ist, fordert das das Vertrauen in die Verlasslichkeit seiner
Handlungen. Interessiert sich der Schiedsrichter zudem ernsthaft fir die Perspek-
tive der Spieler und erkennt an, dass diese ebenfalls unter Druck stehen, dann
wachst das Vertrauen noch weiter.

Die Effekte eines respekivollen Entscheidens und Fihrens kdnnen beeindru-
ckend sein, auch fir die eigene Weiterentwicklung und Karriere. Aber auch alle
anderen Beteiligten, die respekivolles Entscheiden und Fihren erfahren, profitie-
ren grundlegend davon. Der FuBballspieler, der respektvoll behandelt wird, kann
seine Energie ganz auf die tatscchliche Aufgabe fokussieren und verliert keine
Energie durch wenig zielfihrende Beschwerden oder aufgestauten Arger. Der
Mitarbeiter, der im Job respekivoll behandelt wird, kann auch notwendige nego-
tive Entscheidungen fir sich weniger emotionsgeladen aufnehmen und dadurch
die Auswirkungen, beispielsweise auf sein Familienleben, reduzieren. Dariber
hinaus profitiert das grofle Ganze. Die Zuschauer und Fans im Stadion kénnen
sich auf das FuBballspiel konzentrieren. Der Spielfluss wird geférdert, wenn ein
Schiedsrichter nicht mit umstrittenen Entscheidungen im Mittelpunkt steht oder gar
aggressives Verhalten unter den Spielern férdert. Unternehmen, in denen Fiih-
rungskrafte ihre Mitarbeiter respekivoll behandeln, auch und gerade bei objektiv
notwendigen negativen Entscheidungen gegeniber Mitarbeitern, haben héhere
Zufriedenheitswerte und eine geringere Abwanderung von Mitarbeitern. Auf der
Unternehmensebene sind respekivoll behandelte Kunden loyaler und wandern
weniger schnell ab, was sich unmittelbar auf das Unternehmensergebnis aus-
wirkt. In den letzten Jahren hatten Unternehmen, die in Mitarbeiterrankings sehr
gut abgeschnitten haben, auch sehr hohe Kundenzufriedenheitswerte. Der US-
amerikanische Einzelhdndler Costco war einige Jahre lang sowohl der beste
Arbeitgeber in den Forbes-Rankings als auch der Handler mit der héchsten Kun-
denzufriedenheit im »American Customer Satisfaction Index«.”

Ein Forscherteam um Blake Ashford und Kristie Rogers fand heraus, dass Mit-
arbeiter, die mit Respekt behandelt werden, deutlich mehr Ideen ausprobieren
und selbstbewusster versuchen, neue Wege in ihrem Job zu gehen.!® Respekt
fordert auch das individuelle Wachstum der Mitarbeiter und die Unternehmen
profitieren von ihren innovativen Ideen. Respekt verschafft den Mitarbeitern die
Sicherheit und das Selbstvertrauen, freier zu handeln.

Umgekehrt fihrt ein respektloses Fihrungsverhalten zu erheblichen Kosten.!!

Die Forschung zeigt, dass 80 Prozent der Mitarbeiter, denen der Respekt durch
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Fihrungskrafte fehlt, signifikant viel Arbeitszeit, Energie und Nerven investieren,
um sich Uber dieses Verhalten bei Kollegen zu beschweren. Zudem ibertragen
sich das respektlose Verhalten und die daraus entstehende schlechte Stimmung
auf andere Mitarbeiter und méglicherweise sogar auf Externe wie Kunden, mit
denen eben dieser Mitarbeiter in Kontakt steht.

Die gute Nachricht ist: Respektvolles Entscheiden und Fihren sind lernbar. Der
Management-Vordenker Simon Sinek bezeichnet Fihrungsfahigkeiten als einen
»Muskel, der trainiert werden kann«.!? Das gilt auch fir die in diesem Buch vor-
gestellten Hebel respekivollen Entscheidens und Fihrens. Die folgenden Kapitel
zeigen, welche konkreten Hebel auf dem FuBBballplatz bei einem Bundesligaspiel
funktionieren, ergénzt um Geschichten und Anekdoten anderer getroffener Ent-
scheidungen. Dariber hinaus stellen wir Instrumente aus der Managementlitera-
tur und -Praxis vor, die ebenfalls ein respekivolles Entscheiden und Fihren for-
dern. Diese Hebel sind einander sehr Ghnlich. Respekivolles Entscheiden und
Fuhren ist ein generelles Konzept, das in zahlreichen Situationen, in denen Men-
schen von Entscheidungen und Fihrungsverhalten betroffen sind, Anwendung
findet.

Eine weitere gute Nachricht: Respektvolles Entscheiden und Fihren sind gar
nicht aufwendig. Ein Forscherteam aus Yale und der University of Michigan fand
heraus, dass schon kleine Handlungen wie das GriBen, das Wéhlen bestimmter
Worte oder das Erkléren von Sachverhalten dazu filhren kdnnen, dass sich Mit-
arbeiter respekivoll behandelt fihlen.'? Ihre Studie zeigt, dass Reinigungskréfte in
einem Krankenhaus einen deutlichen Motivationsschub bei ihrer Arbeit erlebten,
wenn Arzte sie griBten, sich (wenn auch nur kurz) nach ihrem Wohlbefinden
erkundigten oder ihnen die Tir aufhielten.

Die dritte gute Nachricht: Respekt ist nicht begrenzt. Gehaltssteigerungen sind
notwendigerweise irgendwann durch die Ressourcen begrenzt. Kaum ein Unter-
nehmen kann allen Mitarbeitern immer wieder mehr Gehalt bezahlen. Einem
bestimmten Mitarbeiter mehr Gehalt zu bewilligen, heif}t meist, anderen eben
nicht mehr Gehalt zu geben. Mit Respekt verhdlt es sich anders: Wenn eine Fih-
rungskraft einem bestimmten Mitarbeiter gegeniiber Respekt zeigt, dann begrenzt
das nicht den Respekt, den diese Fihrungskraft auch anderen Mitarbeitern
gewdhren kann. Respektvolles Verhalten kann eine Fihrungskraft jedem Mitarbei-
ter erweisen.

Und die vierte gute Nachricht: Respekivolles Verhalten erfordert keine zusditz-
liche zeitaufwendige Aktivitdt, denn es bezieht sich darauf, wie gewisse Dinge

getan werden, die eine Fihrungskraft sowieso tun muss. Jane Dutton von der
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Michigan University erklart, dass respekivolles Verhalten in grundsétzlich notwen-
dige Aktivitaten integriert werden kann und sich darauf bezieht, wie Fihrungsver-
halten gelebt und geformt wird.!4 Selbst wenn es in Ausnahmefdllen mal ein
wenig langer davert (etwa, nach dem Wohlbefinden eines Mitarbeiters zu fra-
gen), so spart respekivolles Verhalten dennoch viel Zeit. Christine Porath von der
Georgetown University hat errechnet, dass Fihrungsverhalten ohne Respekt
Nachwirkungen und Korrekturen auslésen kann, die die Top-Manager von For-
tune 1000-Unternehmen in den USA etwa sieben Wochen Zeit pro Arbeitsjahr
kosten.?>

Unsere gemeinsame Arbeit hat uns gezeigt, dass die Phase der Etablierung als
respektierte Fihrungskraft sehr wesentlich ist und haufig unterschétzt wird. Das
trifft nicht nur fur FGhrungskréfte im Unternehmen zu, sondern fir jede Person, die
die Regeln ihres fachlichen Handwerks gelernt hat und nun Verantwortung fir
immer mehr Menschen ibernimmt. Es trifft auch auf einen Schiedsrichter zu, der
in der Bundesliga nun die Regeln des FuBBballspiels auf hdchstem Level anwenden
soll. Die Regeln sind ihm wohlbekannt, die Aufgabe ist fachlich klar umrissen.
Aber letzilich startet die Fihrungskraft auf diesen Grundlagen mit neven Aufga-
ben, die vorher zumeist unterschétzt worden sind. Das erfolgreiche Bewdltigen
dieser Aufgaben wollen wir in diesem Buch beschreiben und klare Handlungs-
empfehlungen fir die Phase des Ubergangs von der Fach- zur Fihrungskraft
geben. Sowohl die Erfahrungen des Bundesligaschiedsrichters als auch die aktu-
ellsten Erkenntnisse der Managementliteratur und -Praxis zeigen, dass ein respekt-
volles Entscheiden und Fihren fir diese Phase wesentlich ist. Daher stehen res-
pekivolles Entscheiden und Fihren im Mittelpunkt dieses Buches.

Wir sind von respekivollem Entscheiden und Fihren iberzeugt und glauben,
dass dieses Konzept auf alle Fihrungskontexte anwendbar ist. Durch die Kombi-
nation beider Welten — der FuBball-Welt und der Welt der Managementliteratur
und -Praxis — schaffen wir einen groen Mehrwert fir angehende Fihrungskrafte.
Der (Bundesliga-JFuBball zieht jedes Wochenende Hundertausende in die Sta-
dien und Millionen vor die Bildschirme. FuBBball ist eines der wichtigsten, wenn
nicht das wichtigste Hobby vieler Menschen. Wenn Fihrungskréfte sich FuBball-
spiele anschauen und dabei den Schiedsrichter beobachten, dann erleben sie
das, was wir in diesem Buch beschreiben: wie ein Schiedsrichter auf héchstem
Niveau die Regeln anwendet, aber auch Spieler, Trainer und Zuschauer fir sich
gewinnen muss, und zwar durch die richtigen Entscheidungen und eine zielge-

richtete, respekivolle Kommunikation und Fihrung. Wir wollen die Herausforde-
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rungen angehender Fihrungskréfte auf dieses beobachtbare Schiedsrichterver-
halten beziehen. Wenn angehende Fihrungskréfte beobachten, wie ein Schieds-
richter mit einem Spieler spricht, eine schwierige Entscheidung trifft, sich mit Kritik
in Interviews auseinandersetzt, dann sollten sie diese Beobachtungen mit ihrem
Job in Verbindung bringen und das Verhalten des Schiedsrichters verstehen, mdg-
licherweise auch kritisieren, idealerweise aber auch als Input fir ihre eigenen
Fihrungsakfivitdten im Umfeld des Unternehmens ansehen.

Die Schnittstellen zwischen beiden beleuchten wir in den folgenden Kapiteln
fir die drei Dimensionen, die wir fir respekivolles Entscheidungen und Fihren
identifiziert haben: Entscheidungen treffen (Teil 1), authentisch sein (Teil Il) und
empathisch fihren (Teil Ill). In diesen Bereichen stellen wir jeweils finf Verhaltens-
weisen vor, die wir aus den Erfahrungen eines erfolgreichen Bundesligaschieds-
richters ableiten. Wir verdeutlichen diese Uberlegungen durch das Beschreiben
konkreter Erfahrungen und spezifischer Spielsituationen. AnschlieBend stellen wir
fir die identifizierten Verhaltensweisen entsprechende Best Practices aus der
Management-Praxis und -literatur vor. Die augenfdlligen Uberschneidungen ver-
deutlichen, wie sehr sich die jeweiligen Fihrungsherausforderungen &hneln. Dar-
aus leiten wir Regeln ab, die angehende Fihrungskréfte, die Schiedsrichter im

Unternehmen, ganz gezielt anwenden kénnen.
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Fﬁhrungskréifte, auf dem Fuflballplatz wie im Unternehmen, miissen
standig Entscheidungen {iber andere treffen, die deren Leben bezie-
hungsweise Karriere wesentlich beeinflussen kénnen. Respektvolles Ent-
scheiden bedeutet, objektiv richtige Entscheidungen zu treffen. Studien
zeigen, dass Fuflballschiedsrichter wihrend eines Spiels mindestens
200 Entscheidungen treffen miissen.!® An einem einzigen Arbeitstag wird
die Anzahl der Entscheidungen fiir eine Fithrungskraft schnell vierstellig.
Dazu sind je nach Betitigungsfeld unterschiedliche Fachkenntnisse erfor-
derlich. Aber sie allein reichen nicht aus. Die Forschung zeigt, dass emo-
tionale und kognitive Verzerrungen im Entscheidungsprozess, das heif3t
bei der Anwendung der Fachkenntnisse, dazu fithren kénnen, dass falsche
Entscheidungen getroffen werden. Eine McKinsey-Studie belegt, dass
Fihrungskrifte bei iiber 70 Prozent aller wichtigen Entscheidungen mit
dem Prozess und dem Ergebnis ihrer Entscheidungsfindung im Nachhi-
nein unzufrieden sind.!” Von solchen Fehlentscheidungen kénnen Mit-
arbeiter, aber auch Kunden betroffen sein. Respektvoll zu entscheiden
bedeutet, sich dieser emotionalen und kognitiven Verzerrungen bewusst zu
werden und sie so weit wie moglich auszuschalten oder zumindest zu redu-
zieren. Respektvolle Entscheider begegnen ihren Entscheidungsprozessen
mit einer gewissen Demut und reflektieren sie. Im Folgenden beschreiben
wir detailliert, wie sich solche Verzerrungen bei Entscheidungen von
Schiedsrichtern, aber auch bei Entscheidungen im Unternechmen zeigen
und wie man ihnen entgegentreten kann.



Beeinflusse die
Entscheidungssituation und
denke einen Schritt voraus

Die Schiedsrichter-Perspektive

Bei Entscheidungen auf dem Platz habe ich vor allem die Situation, die
gerade gespielt wurde, vor Augen, nach der ich meine Entscheidung treffen
muss. Ich habe in meiner Karriere gelernt, dass ich dem Spielverlauf jedoch
nicht einfach ausgeliefert bin, sondern mit einer vorausschauenden Vor-
bereitung Entscheidungen erleichtern kann. Dadurch habe ich auf die
Umstinde, unter denen ich meine Entscheidung treffe, einen proaktiven
Einfluss, indem ich voraussehe, was passieren konnte, und mich dement-
sprechend vorbereite.

In der Saison 2020/21 habe ich das Relegationsriickspiel zwischen Hol-
stein Kiel und dem 1. FC Koln geleitet. Das Hinspiel hatten die Kieler in
K&In mit 1:0 gewonnen. Damit standen die Kélner vor dem Riickspiel mit
dem Riicken zur Wand. Ich bemerkte bei einem der Kélner Spieler eine
extreme Nervositit. Auch fiel mir auf, dass einige Kieler Spieler, vielleicht
aus der Sicht eines Fuf$ballers wegen der Wichtigkeit des Spiels nicht ganz
tiberraschend, sehr engagiert zu Werke gingen. Diese Mischung ist aus
Schiedsrichtersicht sehr gefihrlich. Eine gewisse Aggressivitit auf der einen
Seite, ausgeprigte Nervositit, moglicherweise sogar Angst, auf der anderen
Seite, und das vor dem Hintergrund des fiir die kommenden Monate, ja
vielleicht sogar Jahre fiir beide Vereine richtungsweisenden Charakters des
Spiels. Ich sprach daher frith im Spiel den besonders nervosen Spieler der
Kolner an und machte ihm klar, dass er sich auf das Spiel konzentrieren
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solle, dass ich mir der Wichtigkeit des Spiels bewusst sei und ich mich um
die intensiven Zweikimpfe und auch die Gesundheit aller Beteiligten
kiimmern werde. Durch vorausschauendes und proaktives Verhalten
gelang es mir in dieser Situation, die Gemiiter zu beruhigen und eine aus
Schiedsrichtersicht ruhige Atmosphire zu schaffen. Hitte ich dies nicht
getan, hitte es moglicherweise ein Aufeinandertreffen von Aggressivitit
und Nervositit gegeben, das zu frithen Verwarnungen, maéglicherweise
sogar Platzverweisen mit negativen Konsequenzen fiir den weiteren Spiel-
verlauf gefiihrt hitte. Die Aufmerksamkeit fiir verschiedene Stimmungen
und ein entsprechendes Reagieren haben es mir erméglicht, die Rahmen-
bedingungen fiir meine im Laufe des Spiels zu treffenden Entscheidungen
zu verbessern und schwierige Entscheidungssituationen erst gar nicht ent-
stehen zu lassen beziechungsweise ihre Wahrscheinlichkeit zu reduzieren.
Schon im Vorfeld konnen sich Verantwortliche Gedanken dariiber
machen, welche Entscheidungssituationen sich im Spiel moglicherweise
ergeben werden. Im November 2021 habe ich mit meinem Team das WM-
Qualifikationsspiel zwischen Malta und Kroatien geleitet. Beide Mann-
schaften pfeift man nicht jeden Tag, daher war es wichtig, genau zu ver-
stehen, wie sie ihr Spiel aufziehen. Spielt eine Mannschaft beispielsweise
immer ziigig aus der Abwehr heraus mit langen Billen, dann muss ich
beim Abstof§ deutlich weiter vorne stehen. Dorthin kommt der Ball mit
einer groflen Wahrscheinlichkeit und ich bin unmittelbar am Ort des
Geschehens, wenn das Spiel weitergeht. Bei der Spielvorbereitung fiel mir
auf, dass die Nationalmannschaft von Malta konsequent aus der Abwehr
langsam nach vorne aufbaut, die kroatische Nationalmannschaft hingegen
frith stort. Daher war abzusehen, dass es im Spielaufbau von Malta zu
vielen frithen Pressing-Situationen kommen wiirde und ich mich entspre-
chend gut positionieren sollte, um diese genau beobachten zu kénnen.
Kroatien hat dann 7:1 gewonnen und vier der Gegentore fielen unmittel-
bar nach frithen Pressing-Situationen im Spielaufbau von Malta. Die Vor-
bereitung hat mir geholfen, so zu stehen, dass ich die relevanten Informa-
tionen (wie Foulspiel beim Pressing) unmittelbar beobachten und somit
die Rahmenbedingungen fiir meine Entscheidungen verbessern konnte.
Generell schaue ich bei Eckbillen nie auf den den Eckball ausfiihren-
den Spieler. Bei ihm passiert sowieso fast nie etwas Relevantes, bei dem ich
eingreifen misste. Das hiufigste Szenario, das nach einem Eckball einen
Schiedsrichtereingriff erfordert, sind Fouls und Haltevergehen im Straf-
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raum, oft schon, bevor der Ball iberhaupt in der Luft ist. Daher konzent-
riere ich mich nicht darauf, wo der Ball aktuell ist, sondern darauf, wo der
Ball mit grofiter Wahrscheinlichkeit in den nichsten Sekunden sein wird.
Ich verschaffe mir dadurch einen Positionsvorteil und bin besser darauf
vorbereitet, das zu sehen, was ich sehen muss.

Diese Beispiele verdeutlichen einen wesentlichen Eckpfeiler meiner
Arbeit: Ich bin mir dartiber bewusst, wihrend des Spiels zahlreiche Ent-
scheidungen treffen zu miissen. Wir alle wollen jedoch lieber einfache Ent-
scheidungen treffen als schwierige. Auf dem Platz konnen wir natiirlich
nicht alles beeinflussen, aber ich habe wihrend meiner Karriere gelernt,
dass ich viele Situationen so beeinflussen kann, dass zukiinftige Entschei-
dungen tendenziell einfacher werden. Die beste Entscheidungssituation ist
die, auf die ich mich schon vorbereitet habe.

In der Vorbereitung nutzen wir Schiedsrichter ein Tool, das uns Video-
aufnahmen von allen Spielen und Mannschaften zur Verfiigung stellt und
eine sehr einfache Suche nach bestimmten Spielsituationen erméglicht. So
kann ich mir mit wenigen Klicks zum Beispiel die letzten Ecken der Mann-
schaften ansehen, auf die ich bald in einem Spiel treffen werde. Ich weif§
beispielsweise, wer die Ecken schief$t und mit welchem Fufi. Mit diesem
Wissen kann ich abschitzen, ob Ecken im Spiel eher vom Tor weg oder
aufs Tor geschossen werden. Dann kann ich mich vorbereiten und mich
dementsprechend auf dem Spielfeld platzieren. Wird eine Ecke vom Tor
weg geschossen, dann ist ein Haltevergehen zwischen Feldspielern wahr-
scheinlich. Wird ein Ball zum Tor gedreht, dann kommt es vermutlich zu
einem Luftzweikampf zwischen Torwart und Feldspieler. Kann ich zumin-
dest mit einer gewissen Wahrscheinlichkeit einschitzen, was passieren
wird, dann positioniere ich mich entsprechend. Je nachdem, wo ich stehe,
sehe ich im Pulk der vielen Spieler sehr viel besser, ob gehalten oder ob der
Torwart zu hart angegangen wurde. Mein Blickwinkel und meine Beob-
achtungsmoglichkeiten werden besser, die Entscheidung wird einfacher.
Konkret sehe ich mir in der Vorbereitung deshalb beispielsweise immer die
letzten zehn Ecken der jeweiligen beiden Mannschaften an. Das verschafft
mir ein sehr gutes Bild.

Ebenso schaue ich mir die Konter der Mannschaften vorher an. Konter
sind immer heikle Situationen fiir Schiedsrichter. Das Spiel wird hekti-
scher, es kommt zu taktischen Fouls und oft gefihrlichen Torraumszenen.
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Zudem sind viele Spieler sehr schnell. Wenn dann noch mit schnellen
Pissen hinten herausgespielt wird, hat der Schiedsrichter keine Chance,
hinterherzukommen. Damit darf ich mich jedoch nicht abfinden. Daher
schaue ich mir vorher die Kontersituationen der vergangenen Spiele der
beiden Mannschaften an, auf die ich treffe. Bei Frankreich ist es aktuell fast
immer so, dass in Kontersituationen schnell auf Paul Pogba gespielt wird,
der sehr hiufig direkt vertikal nach ganz vorne passt, entweder zu Antoine
Griezmann oder Kylian Mbappé. Solche Abliufe muss ich vor dem Spiel
verstehen und mich in Richtung Mittelkreis bewegen, sobald es den Ansatz
eines Konters fir Frankreich gibt. Je niher ich am Geschehen dran bin,
desto eher erkenne ich mdgliche Vergehen. Was passiert, beeinflusse ich
nicht, aber ich kann meine Situation, aus der heraus ich eine Entscheidung
treffe, bis zu einem gewissen Grad gestalten. Damit beginnt die Entschei-
dungsfindung schon weit vor der riumlich und zeitlich eng begrenzten
tatsdchlichen Situation, iiber die es zu entscheiden gilt.
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Perspektiven in der Managementliteratur

Der Grundgedanke, die Entscheidungssituation proaktiv zu beeinflussen und
einen Schritt vorauszudenken, findet sich auch in der Managementliteratur wie-
der. Lange Zeit hat man sich auf Modelle konzentriert, die eine Situation (bei-
spielsweise ein bestimmtes Wettbewerbsumfeld) als gegeben hinnehmen. Neuere
Studien zeigen jedoch, dass gerade das Hinterfragen von Rahmenbedingungen
wie dem Wettbewerbsumfeld oder anderen bisher als gegeben hingenommenen
Faktoren (wie etwa seit Jahrzehnten bestehende Vertriebswege) grofBes Potenzial
aufweist. Dabei haben wir die Tendenz, in Entscheidungssituationen die Rahmen-
bedingungen gerade nicht zu hinterfragen. Daher sprechen wir héufig von Ent-
scheidungsproblemen, aber nur selten von Entscheidungschancen. Dahinter ste-
cken zwei mégliche Erklérungen: Einerseits ist es manchen Menschen héufig gar
nicht bewusst, dass sie Entscheidungssituationen zumindest bis zu einem gewis-
sen Grad proaktiv beeinflussen kénnen. Andererseits fihrt eine in vielen Men-
schen verankerte Verlustaversion zur Ablehnung der Idee, man kénne die Ent-
scheidungssituation positiv fir sich beeinflussen. Denn die potenzielle Verbesse-
rung einer Entscheidungssituation wird héufig weniger positiv bewertet als eine
mégliche, wenn auch unwahrscheinliche Verschlechterung aufgrund dieser Aktivi-
taten. Studien zeigen, dass Menschen potenzielle Nachteile der Veranderung
einer Entscheidungssituation etwa doppelt so stark bewerten wie mdgliche Vor-
teile.'8 Daher verfolgen sie tendenziell den Wunsch, Entscheidungssituationen
beizubehalten und nicht zu veréndern, aus der unbegriindeten Angst heraus,
Verdnderungen kénnten die Situation (weiter) verschlechtern.

Dahinter steckt ein Status-quo-Bias, der besagt, dass Menschen lieber den
Status quo beibehalten, selbst wenn dieser nicht kompletft zufriedenstellend ist.!
In einem Experiment haben Wissenschaftler Probanden in zwei Gruppen einge-
teilt und jedem Probanden ein Geschenk gemacht.? Die erste Gruppe bekam
eine Kaffeetasse, die zweite bekam Schweizer Schokolade mit einem vergleich-
baren monetdren Wert. Kurz darauf wurde den Probanden angeboten, mit der
jeweils anderen Gruppe zu tauschen. Es waren jedoch nur etwa zehn Prozent der
Probanden bereit, ihre Schokolade gegen die Tasse beziehungsweise ihre Tasse
gegen die Schokolade zu tauschen. Das Ergebnis zeigt, dass bereits eine wenige
Minuten zuvor geschaffene Situation eine Hingabe zu diesem Zustand — hier zu
dem Geschenk - schaffen kann, die ein Veréndern der Situation schwierig macht.
Eine weitere Studie zeigt, dass Erben von Aktiendepots nur in seltenen Féllen

Verénderungen an der Zusammensetzung des Depots vornehmen, selbst wenn
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