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Vorbemerkung: ein Geständnis

Es sind nicht unsere Fähigkeiten, die zeigen, wer wir
wirklich sind. Es sind unsere Entscheidungen.

Albus Percival Wulfric Brian Dumbledore (1881–1997)

»So, das war’s! Vielen Dank, Herr Schleif, dass Sie sich die
Zeit genommen haben!« Die freundliche Journalistin
verstaut das Aufnahmegerät, Block und Stift in ihrer
Handtasche. »Ach, eine Frage habe ich doch noch: Wie viele
Verfahren entscheiden Sie überhaupt pro Jahr?« Ich
überlege laut: »Jährlich etwa 400 Strafverfahren, hinzu
kommen die Entscheidungen im Eildienst über
psychiatrische Unterbringungen, Haftbefehle und die
Fortdauer von Polizeigewahrsam.« Es entsteht eine kurze
Pause. »Wow«, sagt die Journalistin schließlich. Dann fügt sie
grinsend hinzu: »Entscheidungsschwäche ist wohl kein
Thema für Sie. Sie mögen Entscheidungen, oder?«

Gleich zu Beginn dieses Buches möchte ich ein Geständnis
ablegen: Ich mag Entscheidungen nicht nur, ich liebe
Entscheidungen! Dies ist ohne jeden Zweifel ein Grund für
meine Berufswahl gewesen. Schon immer haben mich
Entscheidungen fasziniert. In der Schule war Geschichte
mein Lieblingsfach. Julius Cäsar entscheidet, mit seinen
Legionen den Rubicon zu überschreiten. Martin Luther



entscheidet, die berühmten 95 Thesen an die Wittenberger
Schlosskirche zu schlagen. Winston Churchill entscheidet,
nicht in Verhandlungen mit Adolf Hitler einzutreten. Und
John F. Kennedy entscheidet gegen einen Angriff auf Kuba
und damit gegen den Dritten Weltkrieg. Die Geschichte der
Menschheit ist eine Geschichte bedeutender
Entscheidungen. Bereits in der Schule wollte ich verstehen,
warum wir so entscheiden, wie wir entscheiden. Wie kommt
eine Entscheidung zustande? Warum fällt es einigen
Menschen anscheinend leichter, Entscheidungen zu treffen,
als anderen? Kann man lernen zu entscheiden? Was macht
eine gute Entscheidung aus?

Im ersten Semester meines Jura-Studiums hatte ich das
große Glück, eine Studentin der Psychologie
kennenzulernen, eine kleine, schlanke Frau voller Energie.
Schon bei unserem ersten Treffen kritisierte sie lautstark,
dass Entscheidungspsychologie nicht Teil des juristischen
Studiums sei: »Ist doch verrückt, oder? Ihr Juristen trefft
Entscheidungen, ohne zu wissen, wie es geht!« Ich dachte
einige Tage sehr genau über ihre Worte nach. Bei unserem
nächsten Treffen fragte ich, ob sie mir ein Buch zu diesem
Thema empfehlen könne. Seit dieser Zeit habe ich Bücher,
Artikel und Aufsätze, die sich mit Entscheidungspsychologie
befassen, mit größtem Interesse gelesen. Auf diesem Gebiet
der Psychologie sind in den letzten 20 Jahren erstaunliche
Erkenntnisse erzielt und veröffentlicht worden, die unser
Verständnis vom menschlichen Entscheidungsprozess
grundlegend verändert und erweitert haben. Zu erwähnen



sind insbesondere die Werke von Daniel Kahneman, Amos
Tversky, Gerd Gigerenzer, Dan Ariely und Walter Mischel.

Nach meinem Eintritt in den Richterdienst bot sich
ausreichend Gelegenheit, die in der
Entscheidungspsychologie entwickelten Theorien und
gezogenen Schlussfolgerungen in der Praxis zu prüfen. In
den vergangenen zwölf Jahren habe ich mehr als 5000 Zivil-
und Strafverfahren entschieden. Hierbei habe ich
Entscheidungen über Freiheitsstrafen von zusammengezählt
mehr als 1000 Jahren, Geldstrafen und Geldauflagen von
vielen Hunderttausend Euro, Arbeitsauflagen von mehreren
Tausend Stunden getroffen sowie über Zahlungsansprüche
von vielen Millionen Euro entschieden.

Die Quintessenz dessen, was ich in den vergangenen 20
Jahren über Entscheidungen gelernt habe, ist in diesem
Buch dargestellt, erläutert an zahlreichen Beispielen und
Erlebnissen und versehen mit wertvollen Tipps.

Da wir gerade über Entscheidungen sprechen: Liebe
Leserinnen, wegen des besseren Verständnisses habe ich
mich dazu entschieden, überwiegend die männliche Form zu
verwenden. Fühlen Sie sich bitte überall mit berücksichtigt
und angesprochen!



Einleitung: Ich kann mich nicht
entscheiden!

Das Schlimmste in allen Dingen ist die
Unentschlossenheit.

Napoleon Bonaparte (1769–1821)

»Wie würdest du entscheiden?« Der Fall, den mir meine
Kollegin soeben geschildert hat, hat es in sich. Ein
mutmaßlicher sexueller Missbrauch in einer Beziehung. Der
Beschuldigte soll seiner – mittlerweile ehemaligen –
Freundin auf einer Party K.-o.-Tropfen in ihren Cocktail
geträufelt und sie später zu Hause unter dem Einfluss dieses
Mittels sexuell missbraucht haben. Seine Ex-Freundin, das
mutmaßliche Opfer, kann sich kaum noch an den Abend
erinnern. Der Angeklagte bestreitet den Vorwurf. Die
Aussagen der anderen Partygäste widersprechen sich
teilweise erheblich. Einige schildern, die Freundin sei »völlig
normal« gewesen, als sie mit ihrem Freund die Party
verlassen habe, andere berichten, sie habe »irgendwie
benommen« gewirkt. Meine Kollegin ist ratlos: »Was sagst
du? Ich kann mich nicht entscheiden ...«

Wie würden Sie entscheiden? Nehmen Sie den von seiner
Ex-Freundin als Vergewaltiger beschuldigten Mann in



Untersuchungshaft oder lassen Sie ihn laufen? Setzen Sie
eine Freiheitsstrafe von zwei Jahren wegen Raubes zur
Bewährung aus oder schicken Sie den Angeklagten ins
Gefängnis? Bringen Sie die selbstmordgefährdete junge Frau
in einer geschlossenen Klinik unter oder darf sie nach Hause
gehen? Diese Entscheidungen prägen meinen Alltag. Welche
Art von Entscheidungen treffen Sie? Unsere Welt besteht
aus Entscheidungen, sie erwarten uns jeden Tag, rund um
die Uhr und überall. Nicht immer sind sie so schwerwiegend
wie in dem eingangs geschilderten Fall – in manchen
Situationen sind sie jedoch viel gravierender. Man nimmt an,
dass Sie und ich täglich etwa 20 000 Entscheidungen
treffen, das sind etwa ebenso viele Entscheidungen wie
Atemzüge. Überrascht? Schauen wir uns einmal einen ganz
gewöhnlichen Morgen an. Der Wecker klingelt. Entscheidung
Nr. 1: ausschalten oder klingeln lassen? Diese Entscheidung
fällt noch leicht, dafür sorgt schon der nervtötende Ton des
Weckers. Entscheidung Nr. 2: aufstehen oder noch mal
umdrehen? An dieser Stelle scheiden sich bereits die
Geister: Ich habe Freunde, die den Wecker an jedem Morgen
bis zu fünfmal mit der Schlummerfunktion ruhigstellen, das
heißt, schon hier zehn Entscheidungen mehr treffen, als
wenn sie beim ersten Klingeln aufstehen würden. Denn sie
müssen die Entscheidung Nr. 1 (ausschalten oder klingeln
lassen?) und die Entscheidung Nr. 2 (aufstehen oder noch
mal umdrehen?) bei jedem Klingeln erneut treffen.
Entscheidung Nr. 3: in Hausschuhen oder barfuß aus dem
Zimmer? Entscheidung Nr. 4: zuerst in die Küche oder ins
Bad? Entscheidung Nr. 5: Licht im Flur an oder aus? Haben



Sie mitgezählt? Bis zu diesem Moment sind es bereits
zwischen fünf und – falls Sie sich auch auf einen Kampf mit
dem Wecker einlassen – 15 Entscheidungen, die jeden
Morgen getroffen werden müssen. Noch vor dem ersten
Kaffee! Und ich verzichte an dieser Stelle auf die
Schilderung der schrecklichsten Entscheidungssituation
eines Morgens: die Qual der Wahl vor dem geöffneten
Kleiderschrank … Der Tag fängt ja gut an.

Und er geht auch so weiter. Ganz gleich, ob im Büro, im
Supermarkt, im Fitnessstudio oder im Restaurant:
Entscheidungen lauern überall! Ist das ein Stress! Früher
war alles viel einfacher, was in diesem Fall sogar stimmt.
Denn die heutige Angebotsvielfalt in jedem unserer
Lebensbereiche verursacht einen extremen
Entscheidungszwang. Je größer das Angebot ist, desto mehr
Entscheidungen sind zu treffen. Die moderne Technik,
insbesondere unsere Smartphones, eröffnen uns eine
nahezu unbegrenzte Angebotsvielfalt, und zwar zu jeder
Zeit. Ausgeklügelte Algorithmen, sogenannte Cookies,
ermitteln unsere Interessen, bieten stets präsente Optionen
und animieren uns zu – vermeintlich notwendigen –
Entscheidungen. Ist die angezeigte Nachricht für mich
interessant? Soll ich sie öffnen? Und die beworbene
Winterjacke? Ein gutes Angebot, letzte Woche habe ich doch
genau danach gesucht. Kaufe ich sie? So etwa sehen unsere
Gedanken aus, wenn wir »nur mal kurz« auf unser
Smartphone blicken. Vor 2000 Jahren, ja sogar noch vor
wenigen Jahrzehnten, waren das Angebot und damit auch



die Entscheidungsnotwendigkeiten um ein Vielfaches
kleiner.

Zusammengefasst lässt sich feststellen, dass jeder von
uns mehr Entscheidungen trifft als Napoleon, Alexander der
Große und Julius Cäsar in einem ganzen Monat getroffen
haben. Und das bereits dann, wenn wir nur einen
Supermarkt besuchen – was wahrscheinlich der eigentliche
Grund dafür ist, dass Julius Cäsar nie im Supermarkt
eingekauft hat, jedenfalls wurde er nie in einem gesehen.

Unsere Entscheidungskraft wird aufgezehrt von einer
Unmenge zwar unwichtiger, aber allgegenwärtiger
Entscheidungen. Zum Beispiel den Entscheidungen, ob und
wie auf WhatsApp-, E-Mail- und SMS-Nachrichten
geantwortet werden soll. Allein per WhatsApp werden 60
000 000 000 (60 Milliarden) Nachrichten verschickt. An
jedem einzelnen Tag! Dazu kommen – nur in Deutschland –
jährlich etwa zehn Milliarden SMS. Im Durchschnitt sind es
für jeden von uns 55 Nachrichten an jedem Tag. Jede
einzelne WhatsApp-Nachricht, die wir empfangen, erfordert
mindestens die Entscheidung, sie zu lesen oder zu
ignorieren. Und mit jeder WhatsApp-Nachricht, die wir
versenden, verlangen wir dem Adressaten jedenfalls diese
eine Entscheidung ab. Es ist daher nicht verwunderlich, dass
wir uns entscheidungsmüde fühlen. »Ich kann mich nicht
entscheiden!« ist zugleich einer der häufigsten und einer
der quälendsten Gedanken, die uns belasten.

Unentschlossenheit, Entscheidungsmüdigkeit, fehlende
Entschlusskraft, Entscheidungsschwäche – viele



Umschreibungen desselben Problems. Ist es ein typisches
Problem unserer modernen Gesellschaft? Es sprechen viele
Gründe dafür, wie im Einzelnen noch dargelegt wird.
Gleichwohl gibt es auch Stimmen, die behaupten,
allgemeine Unentschlossenheit habe es bereits in vielen
Generationen vor uns gegeben. Es ist aber weder Trost noch
Hilfe zu wissen, dass auch in früheren Generationen
Menschen unter Entscheidungsschwäche gelitten haben. Die
derzeit überall zu beobachtende Unentschlossenheit ist eine
Schwierigkeit, der wir uns dringend stellen müssen. Denn
sie hat gewaltige Probleme zur Folge. Probleme, die sowohl
den Einzelnen als auch die Gesellschaft als Ganzes
betreffen:

Entscheidungsstillstand in einem Unternehmen (decision
paralysis) lässt den Anschluss an den Markt verlieren; der
wesentliche Schritt, den man der Konkurrenz voraus sein
muss, wird eingebüßt.
Fehlende Entschlusskraft in der Politik verursacht massiven
Vertrauensverlust der Bürger in den Staat.
Entscheidungsschwäche führt regelmäßig zu persönlicher
Unzufriedenheit und wird von vielen Psychologen im
Zusammenhang mit Depressionen beobachtet.
Unentschlossenheit verhindert, dass ein Mensch sein
Potenzial ausschöpft, und lässt ihn hinter seinen
Möglichkeiten zurückbleiben.

Immer mehr Menschen haben das Gefühl, immer schlechter
entscheiden zu können. Entscheidungen – nicht nur



unbequeme – werden aufgeschoben und vermieden. Wir
weichen ihnen nur allzu gern aus. Das ist der Grund, warum
Persönlichkeiten, die in der Lage sind, Entscheidungen zu
treffen, nicht nur respektiert, sondern geradezu bewundert
werden. Mit Begriffen wie Entschlusskraft und
Entscheidungsstärke verbinden wir Namen wie Winston
Churchill, Helmut Schmidt und John F. Kennedy ebenso wie
Warren Buffet, Lee Iacocca und Steve Jobs. Erstaunlich ist,
dass Persönlichkeiten wie Churchill, Schmidt und Kennedy
aufgrund ihrer Entscheidungsstärke heute noch viel mehr
respektiert und bewundert werden, als sie es zu ihrer
Regierungszeit jemals wurden. Ich teile die Bewunderung für
diese Charaktere. Es sind Persönlichkeiten, die vor allem ein
gemeinsames Element auszeichnet: Sie haben
Entscheidungen getroffen. Bedeutende,
verantwortungsvolle, konsequente Entscheidungen. Ich
erwähne das ausdrücklich, um nicht in den Verdacht zu
geraten, ich hätte vor den beeindruckenden Entscheidungen
dieser Personen keinen Respekt, wenn ich Ihnen nun etwas
Erstaunliches eröffne: Jeder Mensch verfügt von seiner
Geburt an über dieselben Voraussetzungen, um
Entscheidungen zu treffen, mit denen ein
Wirtschaftsimperium aufgebaut, eine
Unternehmensinsolvenz abgewendet, eine terroristische
Bedrohung bewältigt, ein Weltkrieg überlebt und ein
Atomkrieg verhindert werden kann. Ja, jeder Mensch. Auch
Sie!



Entscheiden wollen, entscheiden können

Das menschliche Gehirn ist von Natur aus mit
beeindruckenden Systemen ausgestattet, die jede
Entscheidung treffen können. Jedoch sind diese Systeme,
ihre Funktionsweise, ihre Stärken, aber auch ihre Schwächen
nur wenigen Menschen vertraut. Wie trifft unser Gehirn eine
Entscheidung, welche Umstände beeinflussen unsere
Entscheidungsfindung, wie erkennen wir typische
Entscheidungsfehler und – was noch wichtiger ist – wie
vermeiden wir sie? Diesen Fragen widmet sich der zweite
Teil dieses Buches. Ja, erst der zweite Teil, denn so wichtig
das Wissen um dieses Vermögen auch ist, gebührt der erste
Platz dem Fundament jeder Entscheidung, dem
Entscheidungswillen.

Das größte Können nutzt nicht, wenn der Wille fehlt. Ein
Fußballspieler mit perfekter Technik, großartigem Ballgefühl
und einer Bombenkondition ist völlig nutzlos für eine
Mannschaft, wenn er nicht spielen will. Die Ursache für
Entscheidungsschwäche, Unentschlossenheit und
Entscheidungsmüdigkeit ist stets ein fehlender
Entscheidungswille. Anders formuliert: Wer nicht
entscheiden will, der wird auch nicht entscheiden, selbst
wenn er kann. Warum einige Menschen einen starken
Entscheidungswillen haben und andere nicht, ob und wie
sich dieser Wille trainieren lässt, was ihn stärkt und was ihn
schwächt, diese Fragen beantwortet der erste Teil des
Buches.



Die Fähigkeit, eine Entscheidung zu treffen, ist vielleicht
die wichtigste Fähigkeit, über die wir verfügen. Daher liegt
es in unser aller Interesse, diese Fähigkeit fortlaufend zu
trainieren, zu entwickeln und zu verbessern. In kaum einem
Beruf – auch in meinem nicht – wird der
Entscheidungsfähigkeit jedoch die Aufmerksamkeit zuteil,
die ihr gebührt. Vielmehr wird der Fokus stets auf die
Verbesserung der speziellen Sachkompetenz eines
Berufsfeldes gelegt. Sachkompetenz ist zwar erforderlich,
um eine bestimmte Entscheidung zu treffen, sie ist aber nur
die Spitze des Eisbergs. Auf meinen Beruf als Richter
bezogen bedeutet es: Die Sachkompetenz ist das, was ich in
vier Jahren rechtswissenschaftlichem Studium und zwei
Jahren Referendariat gelernt habe. Darüber, ob ich
Entscheidungen treffen will und treffen kann, sagt meine
Sachkompetenz jedoch nichts aus. Zweifellos ist es wichtig,
dass wir Sachkompetenzen erwerben und verbessern. Wenn
allerdings die Entscheidungsfähigkeit fehlt, dann helfen
Sachkompetenzen nicht, denn sie werden nie zur
Anwendung kommen.

Die Position und der Anteil der einzelnen
Entscheidungselemente ergeben sich aus dem folgenden
Bild, der Entscheidungspyramide:

Sachkompetenz Entscheiden können
Entscheiden wollen



Den beiden wichtigsten Elementen jeder Entscheidung, dem
»Entscheiden wollen« und dem »Entscheiden können«, sind
die beiden Teile dieses Buches gewidmet. Nach der Lektüre
werden Sie:

verstehen, wie unser Gehirn Entscheidungen trifft,
sowohl das eigene als auch das Entscheidungsverhalten
Ihrer Mitmenschen besser nachvollziehen können,
typische Entscheidungsfehler identifizieren und vermeiden,
dazu beitragen können, dass in Ihrem Unternehmen sowie
in Ihrem Familien-, Freundes- und Kollegenkreis
Entscheidungen besser getroffen werden,
wissen, dass es nicht Ihre Schuld ist, wenn es Ihnen
schwerfällt, Entscheidungen zu treffen, es jedoch allein in
Ihrer Macht liegt, dies zu ändern.

»Hilft mir dein Buch, ein besserer Entscheider in meinem
Beruf zu werden oder in meinem Privatleben?«, fragt mich
Mehmed, ein Freund, der als Unternehmensberater tätig ist.
Meine Gegenfrage lautet: »Wieso ›oder‹?«

Wir verfügen nicht über spezielle Entscheidungssysteme für
unseren Beruf, spezielle Entscheidungssysteme für unsere
Hobbys, spezielle Entscheidungssysteme für unser
Familienleben usw. Dieselben Entscheidungssysteme gelten
für unsere Entscheidungen in allen Lebensbereichen,
unserem Beruf ebenso wie unserer Familie und
Partnerschaft, bei unseren Vermögensangelegenheiten
ebenso wie bei Gesundheitsfragen. Wenn wir erfolgreich



trainieren, um speziell in einem Bereich Entscheidungen
besser zu treffen, dann werden hiervon auch unsere
Entscheidungen in allen anderen Lebensbereichen
profitieren.

Falls Sie noch Zweifel haben, ob dieses Buch Sie speziell in
Ihrem Berufsleben dabei unterstützen kann, Ihre
Entscheidungsfähigkeit zu verbessern, können Ihnen
folgende Fragen helfen:

Arbeiten Sie in einem Beruf oder sind Sie ehrenamtlich in
einem Bereich tätig, in dem Sie viele
Personalentscheidungen treffen? Neben den klassischen
Berufen wie Personalchef eines Unternehmens oder einer
Behörde oder Trainer gehören hierzu vor allem Lehrer. Sie
haben richtig gelesen. Denn neben der klassischen
Wissensvermittlung, der Erziehung und
Erziehungsberatung erfüllen Lehrer viele Aufgaben, die zu
den klassischen Personalentscheidungen gehören. Hierzu
zählen die Leistungsbewertung ebenso wie die
Beurteilung, ob das Klassenziel bzw. Schulziel erreicht
wurde und ob eine Empfehlung für eine weiterführende
Schule gegeben werden kann. Lehrer sind gewissermaßen
die größte Gruppe der Personalentscheider in Deutschland!
Arbeiten Sie in einem Beruf oder sind Sie ehrenamtlich in
einem Bereich tätig, in dem Sie viele Sachentscheidungen
treffen? Hierzu zählen Verkäufer im Groß- und
Einzelhandel, Geschäftsführer, Finanzdienstleister, aber
auch Vereinsvorsitzende, Kämmerer usw.


