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Bevor du die erste Frage stellst

Es gab eine Zeit, in der eine gute Antwort vor allem schwer zu bekommen war. Man musste
jemanden finden, ein Buch aufschlagen oder sich lange genug mit einem Problem
beschiftigen. Heute kann auf eine Frage sofort ein gut formulierter Absatz folgen. Auf
Wunsch mit Tabelle. Und wenn der Absatz nicht gefillt, kommt ein anderer.

Das ist eine bemerkenswerte Moglichkeit. Es macht aber eine alte Aufgabe nicht iiberfliissig:
zu beurteilen, welche Frage wichtig ist, welche Antwort tragt und was daraus folgen sollte.

Ein fliissiger Satz kann richtig sein. Er kann ebenso gut eine Liicke elegant iiberbriicken. Eine
lange Liste kann hilfreich sein. Sie kann dich auch davon abhalten, die eine Entscheidung zu
treffen, die gerade notig ist. Und ein Plan kann so professionell aussehen, dass man erst am
Dienstag bemerkt, dass darin niemand schlafen muss.

Dieses Buch handelt vom Denken, das zwischen Frage, Antwort und Handlung stattfindet.

Du begegnest einem Tuchhéndler, der mehr Pferde kauft, obwohl das Tor zu eng ist. Einer
Konditorin, die zwolf Torten beginnt und keine rechtzeitig fertig bekommt. Einem
Uhrmacher, dessen Fachwissen an einem Schiffsrumpf seine Grenze erreicht. Die Figuren
machen Fehler, die aus sicherer Entfernung leicht zu erkennen sind. Das ist praktisch. Aus
der Nahe tragen dieselben Fehler haufig unseren Kalender und unsere Handschrift.

Die hundert Prinzipien sollen dir unterschiedliche Blickrichtungen geben. Manche helfen
beim Entscheiden unter Unsicherheit. Andere beim Lernen, beim Zusammenarbeiten oder
beim Erkennen eines Problems. Sie widersprechen sich gelegentlich nur scheinbar: Handeln
kann richtig sein, und erst die Funktion eines Zauns zu verstehen kann ebenfalls richtig sein.
Der Unterschied liegt in den Bedingungen und Folgen.

Du brauchst deshalb nicht das eine Modell fiir alles. Du brauchst eine begriindete Auswahl
fiir die Situation vor dir.

KI kann dabei mitarbeiten. Sie kann Méglichkeiten sammeln, Gegenargumente formulieren,
Material ordnen und Versuche vorbereiten. Deine Aufgabe bleibt, den Zusammenhang zu
verstehen, wichtige Aussagen zu priifen und die Verantwortung fiir das tatsiachliche Handeln
zu klaren. Das ist kein kleiner Rest. Es ist der Teil, der aus Moglichkeiten brauchbare
Entscheidungen macht.
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So benutzt du dieses Buch

Links steht eine Collage, rechts ihre Geschichte. Das Bild verdichtet den Mechanismus: eine
Engstelle, ein Riickweg, eine fehlende Verbindung, eine verfiihrerische Messzahl. Die
Geschichte gibt ihm Menschen, Absichten und Folgen. Die Erklarung benennt das Prinzip
und seine Grenze. Am Ende steht eine Frage fiir deinen eigenen Alltag.

Du kannst das Buch von vorn lesen. Die acht Teile fithren von unmittelbarer Wirkung tiber
Denken und Entscheiden zu Lernen, Alltag, Zusammenarbeit, Wirtschaft und langfristigen

Systemen. Du kannst ebenso beim Register beginnen und die Frage suchen, die dich gerade
beschaftigt.

Nimm zunéchst ein Prinzip. Beantworte seine Schlussfrage an einer konkreten Situation.
Wihle einen kleinen néchsten Schritt. Schau spéter nach, ob dieser Schritt etwas verdndert
hat. Ein angestrichener Absatz ist ein Anfang; eine iiberpriifte Veranderung erzahlt dir mehr.

Wenn zwei Prinzipien unterschiedliche Empfehlungen nahelegen, untersuche die
Bedingungen. Wie gut kennst du die Lage? Wie schwer lésst sich der Schritt zuriicknehmen?
Welche Folgen tragen andere? Welche Beobachtung kénnte die Entscheidung klédren? Das
Abwigen gehort zum Gebrauch der Werkzeuge.

Die kleinen Peak-Atlas-Formen in den Bildern sind als Bestandteile ihrer Welt gedacht. Du
musst sie nicht suchen, um das Prinzip zu verstehen. Manchmal lohnt sich trotzdem ein
zweiter Blick. Das gilt fiir mehr als Logos.
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Was Geschichten beweisen — und was
nicht

Alle Szenen, Figuren, Dialoge, Unternehmen und Beispielzahlen in diesem Buch sind frei
erfunden. Sie veranschaulichen Denkweisen und stellen keine dokumentierten historischen
Ereignisse, Studien oder Kundenresultate dar.

Die Sammlung verbindet mathematische Beziehungen, wissenschaftlich untersuchte Effekte,
Managementmethoden und praktische Heuristiken. Diese besitzen unterschiedliche
Geltungsbereiche und Beleglagen. Eine griffige Bezeichnung macht aus einer Heuristik kein
Naturgesetz. Wo im Buch von einem ,Gesetz“ gesprochen wird, wird der jeweilige Charakter
in der Erkldarung eingeordnet.

Die KI-Beispiele sind Anwendungen der Prinzipien durch dieses Buch. Sie behaupten keine
gemessene Wirkung eines bestimmten Produkts. Bei wichtigen Entscheidungen gehéren
belastbare Originalinformationen, geeignete Priifungen und die jeweils erforderliche
Fachkompetenz dazu.

Literatur und fachliche Ankniipfungspunkte stehen im Anhang. Die urspriingliche
Sammlung wurde fiir den Lesefluss thematisch geordnet. Alle hundert Ausgangsprinzipien
sind erhalten; das Register fithrt zu ihren Kapiteln.
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TEILO1

Wirkung statt Betriebsamkeit

Ein voller Tag kann erstaunlich wenig verandern. In diesem Teil geht es
darum, fertige Ergebnisse von blofler Betriebsamkeit zu unterscheiden. Du
suchst den Engpass, erkennst wirksame Ansatzpunkte und gibst dem
Wichtigen einen Platz im Ablauf. Mehr Méglichkeiten helfen erst dann,
wenn du mit ihnen etwas abschlieffen kannst.

001 Das Engpass-Prinzip

002 Das Hebelprinzip

003 Das Pareto-Prinzip

004 Fokus

005 Das Ganze statt einzelner Teile optimieren
006 Erst streichen, dann vereinfachen, dann automatisieren
007 Strategie durch bewusste Abwéigungen
008 Opportunititskosten

009 Kosten des Wartens

010 Angefangene Arbeit begrenzen

011 Frith- und Spatindikatoren

012 Goodharts Gesetz

013 Handlungsziele und Ergebnisziele

014 Den gesamten Wertstrom sichtbar machen
015 Klare Ergebnisverantwortung

016 Verbesserung durch Weglassen
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001

Der Berg bleibt stur.

.

Mehr Anlauf macht den Durchgang nicht breiter.



PRINZIP 001

Das Engpass-Prinzip

Kaspar verkauft bordeauxrotes Tuch. Das Geschaft konnte prachtig laufen. Leider wohnen
seine besten Kunden auf der anderen Seite eines Gebirges, und der einzige Pass ist ungefahr
so grof3ziigig bemessen wie Kaspars Geduld.

Durch das kleine Messingtor passt immer nur ein beladener Karren. Davor tiirmt sich das
Tuch bereits zu einer roten Landschatft.

Kaspar handelt. Er kauft mehr Pferde, stellt kraftigere Fuhrleute ein und lasst die
Zufahrtsstrafle verbreitern. Morgens halt er eine Ansprache tiber Leistungsbereitschaft. Die
Pferde zeigen sich unbeeindruckt.

Abends sind zwanzig Karren angekommen. Genau wie gestern. Nur der Stau sieht
inzwischen nach einem erfolgreichen Unternehmen aus.

Dann stellt die Fuhrfrau Mara eine unverschamt einfache Frage: ,Warum zahlen wir
eigentlich die Karren, die losfahren?”

Gemeinsam beobachten sie das Tor. Jeder Fahrer halt mitten im Durchlass an, sucht seinen
Lieferschein und diskutiert mit dem Wichter iiber die Ladung. Hinter ihm wartet das Tal.

Am néchsten Morgen werden die Papiere vor der Engstelle gepriift. Im Tor wird nur noch
gefahren. Als die freie Durchfahrt spater nicht mehr reicht, lasst Kaspar den Durchlass
erweitern. Die nachste Ansprache fallt aus. Er ist beschéftigt, die angekommenen
Lieferungen abzurechnen.

Das Engpass-Prinzip: Entscheidend ist die Stelle, die das fertige Ergebnis begrenzt.
Mehr Leistung davor kann zunéchst blofy die Warteschlange verlangern. Entlaste diese Stelle,
richte den tibrigen Ablauf daran aus und priife danach, wo es als Nachstes stockt.

KI kann dir das Tal mit Angeboten, Ideen und Entwiirfen fiillen. Wenn anschlieflend alles
durch deine personliche Freigabe muss, bist du das Messingtor. Lass dir etwa priifkritische
Unterschiede herausarbeiten und kléare, welche Entscheidungen tiberhaupt bei dir landen
missen. Auch digital wird die Schlange durch mehr Zulauf nicht kiirzer.

Ein sichtbarer Stau allein beweist allerdings noch keinen dauerhaften Engpass. Entscheidend
ist, ob seine Entlastung tatsdchlich mehr fertige Ergebnisse ermdglicht.

Probier es heute: Wo kaufst du gerade mehr Pferde, obwohl du dich um das Tor kiimmern
miisstest?



002

Das Klavier hat keine Meinung

Ein besserer Ansatzpunkt wiegt weniger als ein Klavier.



PRINZIP 002

Das Hebelprinzip

Das Klavier muss auf die Bithne. Vier Vereinsmitglieder stehen darum herum und sehen aus,
als hatten sie diesen Satz personlich beleidigend gefunden.

~,Gemeinsam®, sagt der Vorsitzende. Sie heben. Das Klavier bleibt. Gemeinsam ist offenbar
noch keine vollstandige technische Beschreibung.

Der Vorsitzende bestellt zwei weitere Helfer. Jemand organisiert belegte Brotchen. Die
Veranstaltung beginnt, sich von einem Transportproblem zu einem Vereinsfest zu
entwickeln.

Dann kommt Bithnenmeisterin Lotte mit einer langen Stange und einem niedrigen
Holzblock. Sie legt den Block nahe ans Klavier, schiebt das kurze Ende der Stange darunter

und driickt das lange herunter. Eine Ecke hebt sich. Ein Helfer schiebt einen Rollwagen nach.

Das Instrument hat seine Haltung nicht geandert. Die Menschen haben ihren Ansatzpunkt
geandert.

Lotte konnte jetzt eine Rede tiber intelligentes Arbeiten halten. Stattdessen bittet sie
jemanden, die andere Seite zu sichern. Ein Hebel macht Gewicht beherrschbarer, aber keine
schlechten Handgriffe ungeféhrlich.

Ein Hebel vergrofiert die Wirkung eines Einsatzes. Beim mechanischen Hebel wird
weniger Kraft gegen einen langeren Weg getauscht. Im Alltag kann ein guter Ablauf, eine
wiederverwendbare Vorlage oder eine hilfreiche Verbindung dieselbe Rolle spielen: Eine
Verbesserung wirkt an vielen Stellen weiter.

Das unterscheidet Hebel von blofler Anstrengung. Es reicht allerdings nicht, etwas oft zu
vervielfaltigen. Ein Fehler bekommt dadurch ebenfalls mehr Reichweite.

Mit KI lohnt sich deshalb die Frage, welcher wiederkehrende Arbeitsschritt viele spatere
Ergebnisse beeinflusst. Eine sorgfiltig gepriifte Vorlage fiir Kundenangebote kann niitzlicher
sein als hundert improvisierte Einzeltexte. Erst muss die Vorlage stimmen, dann darf sie
haufig arbeiten.

Nicht jedes Problem braucht eine Maschine. Manche brauchen einen Anruf. Der beste Hebel
ist der, dessen Wirkung du am tatsachlichen Ergebnis erkennst.

Deine Frage: Welche einmalige Verbesserung wiirde dir die néchsten fiinfzig
Wiederholungen erleichtern?
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003

Die Apfel fithren keine Statisti

Gleich viel Miihe verteilt noch keinen gleichen Ertrag.



PRINZIP 003

Das Pareto-Prinzip

In Ottos Obstgarten bekommt jeder Baum dieselbe Aufmerksambkeit. Dieselbe Menge Diinger,
dieselbe Zeit beim Schneiden, dieselbe aufmunternde Ansprache. Otto hélt Gleichbehandlung
fiir professionell. Die Baume wurden dazu nicht befragt.

Bei der Ernte beschriftet seine Tochter jede Kiste mit der Nummer des Baums. Otto findet das
tibertrieben. Ein Apfel sei schlieflich ein Apfel.

Abends stehen die Kisten nebeneinander. Ein grofier Teil stammt von wenigen Baumen am
sonnigen Rand. Andere haben vor allem erfolgreich Schatten produziert.

,2Dann sigen wir den Rest um®, sagt Otto, der Erkenntnisse gern sofort mit schwerem Gerét

begrifit.

Seine Tochter schiittelt den Kopf. Einige Baume sind jung. Andere liefern die Sorte, die den
Laden im Winter interessant macht. Die Kisten zeigen eine ungleiche Verteilung. Sie erklaren
noch nicht vollstandig, was er tun sollte.

Im néchsten Jahr kiimmert sich Otto zuerst um die ertragreichen Baume und untersucht die
schwachen gezielt. Er verteilt seine Zeit nach Wirkung, Alter und Zustand. Die Ansprache
bleibt freiwillig.

Das Pareto-Prinzip lenkt den Blick auf ungleiche Beitriage: Oft erzeugt ein kleiner Teil
der Ursachen einen groflen Teil der Ergebnisse. Die bekannte Zahl achtzig zu zwanzig ist
eine Suchhilfe, kein Naturgesetz und keine Vorschrift.

Prife deshalb deine eigene Verteilung. Welche Produkte, Probleme oder Gewohnheiten
tragen besonders viel bei? Und welche unscheinbaren Teile halten das Ganze iiberhaupt
funktionsfahig?

KI kann Beschwerden gruppieren oder Verkaufsdaten zusammenfassen. Lass dir zeigen,
welche Kategorien den grofiten Anteil erklaren, und kontrolliere die Zuordnung. Wenn deine
Daten nur die letzte Woche abbilden, weify auch die schonste Auswertung nichts iiber den
nachsten Winter.

Deine Frage: Welche wenigen Ursachen verdienen mehr Aufmerksamkeit, und was wiirdest
du vorschnell iibersehen, wenn du den Rest einfach streichst?

13
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Schirfe braucht eine Entscheidung.



PRINZIP 004

Fokus

Fotografin Rika soll ein Portrét des alten Bahnhofs machen. Vor Ort entdeckt sie auflerdem
einen Hund, eine interessante Pfiitze, einen Sonnenstrahl und einen Mann mit einem
tiberraschend grof3en Sandwich.

Alles ist bildwiirdig. Deshalb versucht sie, alles in eine Aufnahme zu bekommen.

Das Ergebnis zeigt den Bahnhof hinter dem Mann, den Hund vor der Pfiitze und einen
Sonnenstrahl auf dem Sandwich. Man konnte es als Kommentar zur Uberforderung der
Moderne verkaufen. Der Auftraggeber mochte aber weiterhin seinen Bahnhof erkennen.

Rika schaut noch einmal durch den Sucher. Was soll diese Aufnahme zeigen? Sie wartet, bis
der Mann weitergeht, verdndert ihren Standort und richtet das Bild auf die Halle mit ihrem
hohen Fenster aus. Der Hund darf ein anderes Mal beriihmt werden.

Beim Auswaihlen merkt sie: Sie hat nichts daran geandert, dass drauflen viele interessante
Dinge existieren. Sie hat entschieden, welche davon dieses Bild tragen sollen.

Fokus bedeutet, einer Sache voriibergehend Vorrang zu geben. Ein klarer Zweck hilft,
passende Informationen und Handlungen auszuwéhlen. Dabei musst du wichtige
Veranderungen am Rand weiterhin bemerken; Konzentration ist keine Verpflichtung zur
Blindheit.

Fokus unterscheidet sich von dauerhaftem Verzicht. Du kannst mehrere Lebensbereiche
wichtig finden und trotzdem in der nachsten Stunde nur an einem Vorhaben arbeiten.
Schwieriger wird es, wenn jede neue Moglichkeit sofort dieselbe Aufmerksambkeit
beansprucht.

KI kann dir in Sekunden zehn weitere Richtungen vorschlagen. Lege vorher fest, welche
Frage du gerade beantworten willst und woran eine ausreichende Antwort erkennbar ist.
Lass die Vorschlage an diesem Zweck messen, statt den Zweck nach jedem Vorschlag
auszutauschen.

Rika archiviert das Sandwichfoto. Vielleicht braucht sie es irgendwann fiir ein anderes Buch.

Deine Frage: Was soll auf deinem heutigen Bild scharf werden, und was darf dafiir
auflerhalb des Ausschnitts bleiben?
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Die schnellsten Knopfe der Welt

Ein Rekord im Nebenraum ist noch kein fertiger Mantel.



PRINZIP 005

Das Ganze statt einzelner Teile
optimieren

Die Knopfabteilung der Schneiderei meldet einen Rekord. Noch nie wurden so viele Knopfe
so billig hergestellt. Der Abteilungsleiter bittet um ein grofleres Regal fiir seine Urkunde.

Die Mantelabteilung bittet um ein groferes Regal fiir die Knopfe.

Die Presse lauft inzwischen auch dann, wenn kein entsprechender Auftrag vorliegt. Grofle
Serien senken ihre Stiickkosten. Das sieht in der Auswertung ausgezeichnet aus. Gleichzeitig
fehlt Lagerflache fiir Stoff, das zugeschnittene Material wartet, und fertige Méantel verlassen
die Werkstatt unverandert langsam.

Als die Inhaberin fragt, warum so wenige Bestellungen abgeschlossen werden, zeigen ihr alle
ihre guten Abteilungszahlen. Es ist ein bemerkenswert harmonischer Moment gemeinsamer
Verantwortungslosigkeit.

Sie beginnen, die Arbeit von der fertigen Bestellung her zu betrachten. Die Knopfpresse
produziert in passender Menge. Freie Zeit fliet in Wartung und Vorbereitung. Ihre
Auslastung sinkt, wahrend mehr vollstdndige Méntel rechtzeitig versendet werden.

Die Urkunde bleibt hangen. Darunter steht nun eine Pflanze.

Lokale Verbesserung und Gesamterfolg sind nicht dasselbe. Eine Kennzahl kann fir
einen Teil steigen, wihrend Kosten, Wartezeiten oder Probleme in anderen Teilen wachsen.
Wihle deshalb zuerst das Ergebnis, das das gesamte System liefern soll.

Das bedeutet nicht, jede kleine Verbesserung zentral zu genehmigen. Es bedeutet, die
Wechselwirkungen zu priifen und Teilziele so auszurichten, dass sie dem gemeinsamen
Zweck dienen.

KI kann eine Abteilung enorm beschleunigen, etwa beim Schreiben von
Produktbeschreibungen. Wenn Bilder, Freigaben oder verfiighare Ware fehlen, ist der Shop
dadurch noch nicht besser. Miss vollstandige Ablaufe und Qualitat, statt nur erzeugte Dateien
zu zdhlen.

Deine Frage: Welcher lokale Rekord macht die Arbeit anderswo schwieriger, und welche
gemeinsame Kennzahl wiirde diesen Widerspruch sichtbar machen?
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006

Die Maschine fiir den Papierkorb

Auch iiberfliissige Arbeit kann beeindruckend schnell werden.



PRINZIP 006

Erst streichen, dann vereinfachen, dann
automatisieren

Jeden Freitag erstellt Paul den Wochenbericht. Er kopiert Zahlen, farbt Felder ein, exportiert
eine Datei und schickt sie an zwolf Menschen. Die Datei heift am Ende meistens etwas mit
Jfinal® und einer zusitzlichen Zahl.

Paul beschliefit, den Vorgang zu automatisieren. Zwei Wochen spater lauft alles auf
Knopfdruck. Er fiihrt die Lésung stolz vor. Seine Kollegin fragt, wer den Bericht eigentlich
liest.

Eine unangenehme Stille entsteht. Dann beginnt eine ebenso unangenehme Recherche.

Neun Empfanger archivieren die Datei ungelesen. Zwei betrachten nur eine Zahl. Die letzte
Person hatte den Bericht vor Jahren fiir einen inzwischen abgeschlossenen Versuch bestellt
und war zu héflich gewesen, den Verteiler zu korrigieren.

Paul hitte gern sofort eine neue Automatisierung gebaut. Stattdessen streicht er die
nutzlosen Tabellen. Die eine benétigte Zahl erscheint kiinftig dort, wo tatsachlich iiber sie
entschieden wird. Den verbleibenden Datenabruf automatisiert er anschlieBend in einer
Stunde.

Seine erste Maschine war technisch raffinierter gewesen. Die zweite spart mehr Arbeit,
einschlieBlich seiner eigenen.

Priife den Zweck eines Ablaufs, bevor du ihn beschleunigst. Entferne unnotige Schritte,
vereinfache die verbleibenden und automatisiere dann das, was zuverlassig wiederkehrt. So
vervielfaltigst du moglichst sinnvolle Arbeit.

Streichen darf nicht blof} heiflen, unsichtbare Pflichten zu iibersehen. Manche
Dokumentation wird selten gebraucht und ist trotzdem wichtig. Klare, wer einen Schritt
benotigt und welche Folgen sein Wegfall hitte.

KI senkt die Hiirde, komplizierte Abldufe nachzubauen. Genau deshalb lohnt sich die
Zweckfrage vorher. Lass dir den Prozess mit Ein- und Ausgaben aufzeichnen und markiere
Schritte ohne erkennbaren Nutzen. Die Entscheidung tiber deren Entfernung braucht das
Wissen der Betroffenen.

Paul behalt einen Screenshot seiner ersten Maschine. Er nennt ihn ,Sehr effizient in die
falsche Richtung"®.

Deine Frage: Welchen Ablauf mochtest du gerade automatisieren, dessen Ergebnis vielleicht
niemand mehr braucht?

19



007

Das Restaurant mit der Weltkarte

Eine Richtung wird sichtbar, wenn andere Wege frei bleiben.



PRINZIP 007

Strategie durch bewusste Abwagungen

Das Restaurant ,,Uberall® bietet Pizza, Sushi, Wildgerichte, Frithstiick und auf Nachfrage
einen sehr personlichen Begriff von Tapas. Der Besitzer mochte niemanden ausschlielen.

Die Kiiche hat vier Herdplatten.

Wenn Gaste fragen, wofiir das Haus bekannt sei, antwortet er: Vielfalt. Seine Kochin sagt:
Lieferprobleme.

Eines Abends fehlen gleichzeitig drei Zutaten, zwei Geréte und die Geduld des Personals. Ein
Stammgast bestellt das einfache Schmorgericht, das hier immer besonders gut gelingt. Er
kommt seit Jahren genau dafiir. Der Besitzer hatte ihn bisher fiir wenig experimentierfreudig
gehalten.

Sie betrachten ihre Géste, Fahigkeiten und Zahlen. Danach richtet das Restaurant sich auf
wenige saisonale Gerichte aus, die zur Kiiche und zur Nachbarschaft passen. Manche Gaste
gehen anderswohin. Einige Lieferanten werden nicht mehr gebraucht. Die Kéchin kann
wieder erklaren, was sie am néachsten Tag vorbereitet.

Das Haus heifit weiterhin ,Uberall“. Eine neue Leuchtschrift wire gerade nicht die wichtigste
Investition.

Strategie besteht aus zusammenpassenden Entscheidungen und ihren Abwigungen.
Wenn alles gleichzeitig Prioritét hat, fehlen haufig die Entscheidungen dariiber, wie
begrenzte Mittel eingesetzt werden sollen.

Verzicht ist dabei kein Selbstzweck. Eine gute Strategie verbindet Zielgruppe, Nutzen,
Fahigkeiten und Ressourcen. Sie kann tiberpriift und verandert werden, wenn sich wichtige
Bedingungen éndern. Sturheit allein erzeugt keine klare Position.

KI macht es verfiithrerisch, fiir jede neue Moglichkeit sofort einen Plan zu entwickeln. Nutze
sie auch zum Priifen der Unvereinbarkeiten: Welche Anforderungen widersprechen sich?
Welche Erweiterung schwicht das, was wir besonders gut machen? Was wiirden wir
bewusst aufgeben miissen?

Die neue Karte ist kiirzer. Die Gespréche dariiber, was dieses Restaurant eigentlich sein soll,
ebenfalls.

Deine Frage: Welche attraktive Moglichkeit musst du ablehnen, damit deine gewahlte
Richtung mehr wird als ein Satz auf einer Folie?
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008

Der Tisch hat nur zwei Hande

In jedem belegten Platz sitzt eine andere Moglichkeit.



PRINZIP 008

Opportunitatskosten

Der Geigenbauer Emil nimmt einen Schrankauftrag an. Ein alter Kunde hat nett gefragt, und
Emil kann bekanntlich mit Holz umgehen. Dasselbe gilt fiir Biber; trotzdem wiirde man ihnen
nicht jede Mobelausschreibung schicken.

Der Auftrag ist ordentlich bezahlt. Emil rechnet Material und Arbeitsstunden durch. Es bleibt
etwas Ubrig. Also sagt er zu.

Eine Woche spéter liegt der halbe Schrank auf seiner einzigen grofien Werkbank.
Gleichzeitig fragt eine Musikerin nach einer Geige fiir ihre bevorstehende Tournee. Emil
konnte sie bauen. Er miisste nur irgendwo eine zweite Werkstatt und einen zweiten Emil
unterbringen.

Er sagt der Musikerin ab. Beim nachsten Blick auf seine Kalkulation merkt er, dass dort eine
Zeile fehlt: Was konnte er wahrend des Schrankbaus nicht tun?

Der Schrank wird schon. Das macht die Entscheidung nicht automatisch falsch. Aber Emil
versteht jetzt, weshalb ein profitabler Auftrag trotzdem die schlechtere Verwendung seiner
Zeit sein kann.

Beim néchsten Angebot priift er auch, was er dafiir verschiebt oder aufgibt. Und manchmal
nimmt er bewusst den weniger lukrativen Auftrag an, weil ihm die Arbeit Freude macht.
Auch das ist ein Wert.

Opportunititskosten sind der Wert der besten realistischen Alternative, auf die du
verzichtest. Sie entstehen bei Geld, Zeit, Aufmerksamkeit und belegter Kapazitit. Nicht jede
denkbare Alternative zahlt: Eine Tournee mit Weltstars gehort nur in die Rechnung, wenn sie
tatsachlich moglich ware.

KI macht zusatzliche Vorhaben erstaunlich leicht vorstellbar. Eine neue Website, ein Kurs,
ein Podcast: Der erste Entwurf kostet plotzlich wenig. Deine Pflege, Entscheidungen und
Verantwortung verschwinden dadurch nicht. Vergleiche die gesamte Verpflichtung mit der
besten anderen Nutzung deiner begrenzten Zeit.

Deine Frage: Welche wertvolle Alternative liegt gerade unter einem Auftrag, den du nur
deshalb angenommen hast, weil er fiir sich genommen verniinftig aussah?
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Die Birnen warten nicht

Nicht jede Stunde kostet dasselbe.



PRINZIP 009

Kosten des Wartens

Im Versandlager stehen zwei Auftrage. Keramikschalen fiir ein Geschaft und Birnen fiir
einen Marktstand. Die Keramik ist zuerst eingetroffen und bekommt deshalb den néchsten
Wagen.

Die Birnen warten. Das tun sie ohne Protest, aber mit Folgen.

Lagerleiter Juri verteidigt die Reihenfolge. Sie sei fair, tibersichtlich und seit Jahren bewéhrt.
Die Markthéandlerin zeigt ihm eine tiberreife Birne. Auch sie sei seit gestern deutlich
weiterentwickelt.

Juri vergleicht nun, was eine Verschiebung jeweils kostet. Bei den Schalen gibt es innerhalb
des zugesagten Lieferfensters etwas Spielraum. Bei den Birnen drohen Verderb und ein
verpasster Markttag. Er spricht die Verschiebung mit dem Geschaft ab und schickt die
Friichte zuerst.

Am néchsten Tag kommen Porzellanteller fiir eine fest terminierte Hochzeit. Nun dndert sich
die Bewertung. Haltbare Dinge kénnen sehr vergangliche Gelegenheiten haben.

Kosten des Wartens sind die Nachteile, die durch eine Verzogerung entstehen. Dazu
gehoren entgangener Nutzen, zusétzliche Arbeit, Risiken und verpasste Zeitfenster. Die
alteste Aufgabe ist deshalb nicht automatisch die wichtigste nachste Aufgabe.

Betrachte die konkrete Zeitspanne und beriicksichtige, wie lange eine Aufgabe die
gemeinsame Kapazitat beansprucht. Grobe Bandbreiten reichen oft weiter als erfundene
exakte Eurobetrage. Zusagen und Folgen fiir andere gehoren in die Rechnung.

Mit KI werden manche Arbeiten schneller. Dadurch wird Reihenfolge nicht unwichtig. Wenn
deine Freigabe einen zeitkritischen Kundenfall und zehn interne Textvarianten blockiert,
konnen die Varianten warten, obwohl sie leichter fertig wirken. Lass dir Verzogerungsfolgen
sichtbar machen, statt nur die Lange der Aufgabenliste zu betrachten.

Deine Frage: Welche Aufgabe verliert gerade Wert, wahrend du etwas erledigst, das auch
morgen noch gleich niitzlich ware?
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Zwolf Torten, kein Geburtstag

Weniger gleichzeitig anfangen kann mehr fertig werden lassen.



PRINZIP 010

Angefangene Arbeit begrenzen

Konditorin Pia beginnt jeden Auftrag sofort. Das wirkt kundenfreundlich. Am Freitag stehen
zwolf angefangene Torten in der Backstube. Die erste hat einen Boden, die zweite eine
Creme, die dritte sehr konkrete Zukunftsaussichten.

Pia wechselt stindig zwischen Rezepten, Werkzeugen und Riickfragen. Fiir die Dekoration
gibt es nur einen geeigneten Arbeitsplatz. Trotzdem wéchst die Zahl der begonnenen Torten.

Ihr Kollege schlagt eine Grenze vor: nur so viele Auftrage gleichzeitig in Bearbeitung, wie sie
sinnvoll voranbringen kénnen. Neue Torten beginnen erst, wenn ein Platz frei wird. Die
Reihenfolge beriicksichtigt Kiihlzeiten und feste Abholtermine.

Zunéachst fihlt sich das falsch an. Zwei Bestellungen sind noch gar nicht begonnen. Dafiir
verlassen mehrere fertige Torten piinktlich die Backstube. Das hatte in der bisherigen
Fortschrittsmessung eine untergeordnete Rolle gespielt.

Eine Grenze fiir laufende Arbeit verhindert, dass zu viele halbfertige Aufgaben um
dieselbe Aufmerksamkeit und Kapazitit konkurrieren. Sie macht Blockaden sichtbar
und kann Wartezeiten verkiirzen.

Die passende Grenze hiangt vom Ablauf ab. Wer auf den Ofen wartet, darf natiirlich etwas
Sinnvolles vorbereiten. Es geht um kontrollierten Fluss, nicht um ein starres Verbot jeder
Parallelitat. Priife, ob die Begrenzung tatsachlich mehr verlasslich fertige Ergebnisse
ermoglicht.

KI kann dir gleichzeitig zehn Entwiirfe liefern. Wenn du danach alle selbst iiberarbeiten
musst, besitzt du zehn neue halbfertige Aufgaben. Begrenze auch diese Warteschlange. Fiithre
einen Entwurf bis zu einem klaren Qualitatsstand, bevor du weitere Varianten bestellst.

Pia informiert ihre Kunden inzwischen tiber den Fertigtermin. Der Zeitpunkt des ersten
Mehlstaubs interessiert erstaunlich wenige.

Deine Frage: Wie viele angefangene Aufgaben warten gerade auf denselben Menschen oder
Arbeitsschritt?
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Der Rauchmelder nach dem Brand
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Unterscheide, was Ergebnisse anzeigt und was ihnen vorausgeht.



PRINZIP 011

Frith- und Spatindikatoren

Gértnerin Selma misst ihren Erfolg an der Ernte. Das ist verstandlich. Leider sagt ihr die
Ernte erst am Ende der Saison, dass etwas schiefgelaufen ist.

Sie stellt deshalb weitere Messungen an: Keimrate, Zustand der Pflanzen, Versorgung und
Schédlingsspuren. Nun erkennt sie einige Probleme frither und kann reagieren.

Ihr Nachbar misst stattdessen die Zahl seiner Gielkannen. Die Kurve steigt prachtig. Die
Pflanzen stehen im Wasser.

Selma priift, welche Beobachtungen in ihrem Garten tatsachlich niitzliche Hinweise liefern.
Mehr Téatigkeit ist nicht automatisch ein gutes Frithsignal. Manche Messwerte funktionieren
bei einer Sorte und versagen bei einer anderen.

Am Ende betrachtet sie weiterhin die Ernte. Frithe Signale sollen das Ergebnis erméglichen,
nicht seine Abwesenheit schon erkléaren.

Spiatindikatoren zeigen eingetretene Ergebnisse. Frithindikatoren geben Hinweise
auf mogliche spitere Entwicklungen. Haufig kannst du auf frithe Signale noch reagieren,
wiahrend das Endergebnis bereits feststeht.

Der Zusammenhang muss jedoch belastbar genug sein. Ein vermeintlicher Frithindikator
kann blof3 zufillig mitlaufen oder seine Aussagekraft verlieren, sobald er zum starren Ziel
wird. Kombiniere wenige sinnvolle Signale mit der spateren Ergebnispriifung.

Bei KI-Projekten sind Nutzung und erzeugte Textmenge keine sicheren Hinweise auf Nutzen.

Vielleicht helfen gepriifte Aufgabenerfolge, Nachbearbeitungszeit oder wiederkehrende
Fehler frither weiter. Welche Grof3en passen, hiangt von der Aufgabe ab. Priife spater, ob sie
tatsachlich bessere Ergebnisse angekiindigt haben.

Selmas Nachbar besitzt inzwischen eine eindrucksvolle Kannenstatistik. Selma besitzt
Tomaten. Fiir den Salat ist das ein praktischer Unterschied.

Deine Frage: Welches frithe Signal wiirde dir rechtzeitig zeigen, dass dein gewiinschtes
Ergebnis in Gefahr ist?
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Die saubere Messlatte

Wenn die Messung das Ziel wird, lernt der Fehler die Messung.



PRINZIP 012

Goodharts Gesetz

Die Bauverwaltung mochte bessere Gehwege. Kiinftig bewertet sie die zustdndigen Teams
danach, wie viele gemeldete Unebenheiten innerhalb eines Tages als erledigt markiert
werden.

Schon nach einer Woche steigen die Werte. Nach einem Monat sehen sie hervorragend aus.
Die Biirger stolpern weiterhin mit beeindruckender Bestandigkeit.

Eine Mitarbeiterin priift die Falle. Kleine Mangel werden sofort geschlossen, schwierige neu
erfasst oder an andere Stellen weitergereicht. Einige Meldungen gelten als erledigt, sobald
jemand ein Warnschild aufgestellt hat. Das Schild steht gelegentlich genau dort, wo vorher
schon jemand stolperte.

Niemand musste eine geheime Verschworung organisieren. Die Arbeitsweise hatte sich
einfach an die Bewertung angepasst.

Die Verwaltung ergéanzt Vor-Ort-Priifungen, wiederkehrende Beschwerden und den
tatsachlichen Zustand der Wege. Sie bespricht schwierige Falle, statt ihre schnelle Schliefung
zu belohnen. Die schone Kurve wird zundchst weniger schon. Dafiir werden einige Wege
besser.

Goodharts Gesetz warnt davor, eine Kennzahl mit ihrem eigentlichen Zweck zu
verwechseln. Wird ein Maf} stark zum Ziel gemacht, konnen Menschen oder Systeme es
optimieren, wihrend der urspriingliche Zusammenhang schwécher wird.

Kennzahlen bleiben niitzlich. Entscheidend sind zuséatzliche Beobachtungen, passende
Anreize und die Moglichkeit, Ergebnisse kritisch zu priifen. Kein einzelner Wert bildet
komplexe Qualitat vollstandig ab.

Bei KI kann eine Bewertung nach Schliisselwortern zu Texten voller Schliisselworter fithren.
Eine Bewertung nach Lange erzeugt Lange. Priife deshalb reale Aufgaben, nutze
unterschiedliche Qualitatsmerkmale und schaue dir Falle an, in denen der Gesamtwert gut
aussieht, die Antwort aber nicht hilft.

Eine saubere Messlatte ist angenehm. Sie ebnet keinen Gehweg.

Deine Frage: Wie konnte jemand deine wichtigste Kennzahl verbessern, ohne den
eigentlichen Zweck besser zu erfiillen?
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Der Wind unterschreibt nicht
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Steuere dein Handeln und priife, ob es zum Ergebnis fiihrt.



PRINZIP 013

Handlungsziele und Ergebnisziele

Leni méchte beim Drachenfest die grof3te Hohe erreichen. Sie schreibt dieses Ziel grof3 auf.
Danach héngt es tiber ihrer Werkbank und wartet auf Wind.

TIhr Vater fragt, was sie bis Samstag tatsachlich tun kann. Leni priift die Bespannung, iibt
Starts unter geeigneten Bedingungen und untersucht, welche Schnur zu ihrem Modell passt.
Das sind Handlungen, die sie beeinflussen kann.

Am Festtag ist der Wind schwécher als erwartet. Leni gewinnt nicht. Ihr Drachen fliegt
jedoch verlasslich, und sie kann nachvollziehen, was funktioniert hat.

Beim néchsten Bau merkt sie, dass mehr Ubungsstarts allein nicht weiterhelfen. Eine
ungiinstige Form begrenzt das Ergebnis. Also verdndert sie ihre Arbeit. Fleif3 soll schlief}lich
nicht blof sehr gut dokumentiert im Kreis laufen.

Ergebnisziele beschreiben, was du erreichen mochtest. Handlungsziele beschreiben,
was du dafiir konkret tun willst. Die einen geben Richtung, die anderen machen den
nachsten Einfluss sichtbar.

Beides gehort zusammen. Ein Ergebnis lasst sich oft nur teilweise kontrollieren. Eine
Handlung kann gut kontrollierbar sein und trotzdem wenig bewirken. Priife deshalb

regelmafig den Zusammenhang und dndere die Handlungen, wenn sie am Ziel vorbeifithren.

Bei Kl ist ,jede Woche zwanzig Texte erzeugen® ein Mengen- oder Handlungsziel. Ob
Menschen die Inhalte verstehen oder die gewiinschte Aufgabe besser erledigen, ist eine
andere Frage. Lege passende Ergebnispriiffungen fest. Die erzeugte Menge darf den
eigentlichen Zweck nicht verdrangen.

Leni schreibt ihr Ziel neu auf und ergénzt drei nachste Schritte. Fiir den Wind lésst sie eine
Zeile frei. Zustandig ist dort weiterhin niemand aus der Familie.

Deine Frage: Welche Handlung kannst du beeinflussen, und woran priifst du, ob sie deinem
Ergebnis wirklich naherkommt?
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Der Auftrag macht Urlaub

Zwischen zwei Handgriffen kann die meiste Zeit verloren gehen.



PRINZIP 014

Den gesamten Wertstrom sichtbar
machen

Eine Schilderwerkstatt braucht fiir einen Auftrag zwei Stunden Herstellung. Kunden warten
trotzdem zwei Wochen. Der Chef mochte eine schnellere Frase kaufen.

Mitarbeiterin Rhea begleitet einen Auftrag vom Eingang bis zur Ubergabe. Er wartet auf eine
Rickfrage, auf die Materialbestédtigung, auf eine Freigabe und spéter auf den Versand.
Dazwischen wandert er zweimal zuriick, weil Informationen fehlen.

Die Frase arbeitet nur wiahrend eines kleinen Teils dieser Reise. Der Auftrag ist iiberwiegend
unterwegs oder wartet darauf, unterwegs sein zu diirfen.

Rhea zeichnet den gesamten Ablauf auf. Das Team unterscheidet Bearbeitungszeit, Wartezeit,
Informationsfluss und Nacharbeit. Es klart Angaben frither und vereinfacht eine unnétige
Ubergabe. Anschliefend misst es, ob die gesamte Lieferzeit tatsachlich sinkt.

Die neue Friase bleibt eine mogliche spatere Investition. Sie muss nur nicht mehr fiir die
Feriengestaltung des Auftrags bezahlen.

Eine Wertstromdarstellung macht sichtbar, wie ein Ergebnis durch den gesamten
Ablauf entsteht. Sie betrachtet Arbeitsschritte und Informationsfliisse zusammen und hilft,
Wartezeiten, Ubergaben und unnétigen Aufwand zu erkennen.

Beobachte den tatsichlichen Ablauf, nicht nur das offizielle Diagramm. Manche Priifungen
erzeugen keinen unmittelbar sichtbaren Produktwert und bleiben dennoch notwendig,.
Entferne sie nicht allein wegen eines Etiketts. Entscheidend ist die Verbesserung des
gesamten Ergebnisses unter den relevanten Bedingungen.

KI kann einzelne Schritte beschleunigen. Wenn die meiste Zeit zwischen ihnen verloren geht,
bleibt die Wirkung begrenzt. Untersuche deshalb zuerst die ganze Strecke und priife, an
welcher Stelle Unterstiitzung wirklich etwas verdandert.

Deine Frage: Wo verbringt dein Auftrag Zeit, ohne dass jemand ihn gerade sinnvoll
voranbringt?
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Alle haben den Schlissel

Zusammenarbeit braucht eine geklirte Verantwortung fiir das Ergebnis.



PRINZIP 015

Klare Ergebnisverantwortung

Eine Galerie eréffnet am Freitag. Das Team kiimmert sich gemeinsam um alles. Am
Donnerstag hangen die Bilder, aber die Beschriftungen fehlen. Drei Personen haben dariiber
nachgedacht. Jede war davon ausgegangen, eine andere wiirde sie fertigstellen.

Galeristin Svea fragt, wer dafiir verantwortlich ist. Es folgt eine kurze, sehr gut verteilte
Stille.

Fiir die verbleibenden Aufgaben benennen sie jeweils eine Person, die das Ergebnis
voranbringt und den Stand kennt. Diese Person muss nicht alles allein machen. Sie klart
Beitrage, Hindernisse und offene Entscheidungen. Zusténdigkeit erhalt auflerdem die nétigen
Informationen und Befugnisse.

Am Freitag sind die Beschriftungen da. Eine enthélt noch einen Fehler, der gemeinsam
korrigiert wird. Klare Verantwortung hatte keine Unfehlbarkeit erzeugt, aber einen
verlasslichen Ort fiir die offene Aufgabe.

Eine eindeutig verantwortliche Person hilt ein Ergebnis zusammen. Der Ausdruck
DRI, Directly Responsible Individual, bezeichnet diese Zuordnung. Er ersetzt
Zusammenarbeit nicht, sondern macht ihre Verbindlichkeit sichtbar.

Beschreibe, welches Ergebnis gemeint ist, wer beitragt und welche Entscheidungen die
verantwortliche Person treffen darf. Verantwortung ohne Einfluss schafft leicht einen
Schuldigen statt einer Losung. Bei geteilten Zustidndigkeiten miissen die Ubergénge
besonders klar sein.

Wenn KI Aufgaben iibernimmt, bleibt ebenfalls jemand fiir Auftrag, Priifung und tatséchliche
Verwendung verantwortlich. ,Das System macht das“ beantwortet nicht, wer einen
fehlenden oder falschen Abschluss bemerkt. Lege diese Rolle ausdriicklich fest und mache
den Status nachvollziehbar.

Svea beschriftet anschlieSend auch den Schliisselkasten. Manche organisatorischen
Fortschritte diirfen erfreulich wortlich sein.

Deine Frage: Wer sorgt konkret dafiir, dass dieses Ergebnis vollstindig und gepriift vorliegt?
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Das Haus atmet aus

Manchmal entsteht Nutzen durch das Entfernen einer Belastung.



PRINZIP 016

Verbesserung durch Weglassen

Hedi mochte ihre Kiiche praktischer machen. Sie kauft einen zusatzlichen Halter, ein
weiteres Regal und ein Gerat, das drei Tétigkeiten tibernimmt, die sie bisher selten vermisst
hat.

Danach passt die Schranktiir nicht mehr ganz auf. Hedi sucht nach einem besonders
schmalen Tiirorganisator.

Eine Freundin rdumt mit ihr auf. Sie entfernen zwei ungenutzte Gerite, geben doppelte
Schiisseln ab und priifen, welche Wege stiandig blockiert sind. Plotzlich lasst sich in der
Kiiche wieder kochen, ohne vorher Mébelverhandlungen zu fithren.

Nicht alles Uberfliissige ist nutzlos. Hedi behélt die alte Tasse ihrer GroSmutter, obwohl sie
in keine effiziente Stapelordnung passt. Ihr Wert war nur von anderer Art.

Verbesserung durch Weglassen fragt zuerst, welche Belastung, Regel oder
Komponente entfallen kann. Der Ausdruck ,Via negativa“ wird in diesem praktischen
Sinn fiir Fortschritt durch Subtraktion verwendet. Entfernen ist eine Moglichkeit, kein
allgemeines Gebot zur Leere.

Priife die Funktion, bevor du etwas streichst. Eine lastige Sicherung kann einen wichtigen
Fehler verhindern. Suche auflerdem nach Abhingigkeiten und teste Anderungen, wo Folgen
schwer vorhersehbar sind. Weniger ist hilfreich, wenn dadurch das Wichtige besser gelingt.

Bei KI-Ablaufen konnen zu viele Werkzeuge, Rollen und Anweisungen neue Widerspriiche
erzeugen. Priife, welche Teile tatsachlich gebraucht werden. Ein kiirzerer, klarerer Auftrag
kann besser funktionieren, wenn unnétige Anforderungen entfallen. Entscheidende
Informationen und Priifungen diirfen dabei nicht verloren gehen.

Hedi kauft vorerst nichts Neues fir die Kuche. Der freie Platz fihlt sich uberraschend
hochwertig an, obwohl kein Hersteller eine Broschiire beigelegt hat.

Deine Frage: Welche Belastung konntest du entfernen, bevor du die nachste Losung
hinzuftgst?
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ZUM WEITERDENKEN

Was wurdest du heute beenden, wenn
du morgen ein Ergebnis sehen wolltest?

DER LETZTE VORTEIL



TEIL 02

Die Wirklichkeit genauer sehen

Dein Kopf arbeitet mit Darstellungen, Annahmen und Erklarungen. Das ist

unvermeidlich. Entscheidend ist, ob du ihre Grenzen bemerkst. Die folgenden

Geschichten helfen dir, genauer zu beobachten, Ursachen zu priifen und auch

die Gedanken ernst zu nehmen, die deiner ersten Erklarung im Weg stehen.

017 Denken aus Grundannahmen

018 Die Karte ist nicht das Gebiet

019 Der eigene Kompetenzkreis

020 Wiederholt nach dem Warum fragen
021 MECE - sauber und vollstidndig gliedern
022 Problem- und Entscheidungsbdume

023 Zusammenhang und Ursache unterscheiden
024 Wirkungsketten priifen

025 Bestatigungsfehler

026 Das starkste Gegenargument verstehen
027 Hanlons Rasiermesser

028 Ockhams Rasiermesser

029 Chestertons Zaun

030 Soziale Bewahrtheit

031 Rahmungseffekte

032 Ankereffekt

033 Uberlebendenverzerrung

DER LETZTE VORTEIL
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Die Kiihlkiste ohne Tradition

Ein Problem interessiert sich nicht fiir den iiblichen Karton.



PRINZIP 017

Denken aus Grundannahmen

Die Konditorin Amina braucht eine Kiste, in der ihre Torten auf dem Markt kiihl bleiben. Der
Handler zeigt ihr ein prachtvolles Modell mit Messingbeschldagen. Es kostet ungefihr so viel
wie die ersten drei Geburtstage einer kleinen Familie.

.50 baut man professionelle Kithlkisten®, sagt er.

Amina fragt, was die Kiste eigentlich leisten muss. Der Héndler wiederholt den
Produktnamen etwas langsamer. Offenbar halt er das fiir eine technische Erklarung.

Zu Hause zerlegt Amina das Problem. Wie lange dauert der Transport? Wie warm ist es
draulen? Wo gelangt Wérme hinein? Welche Anforderungen gelten fiir die Lebensmittel?
Welche Teile miissen gereinigt werden kénnen?

Ein befreundeter Techniker hilft ihr, die Warmeiibertragung und die nétige Kiihlleistung
abzuschitzen. Sie bauen ein einfaches Modell und messen die Temperatur wéahrend eines
vollstandigen Transportversuchs. Der erste Deckel schliefit schlecht. Den zweiten verbessern
sie.

Am Ende besitzt Amina eine geeignete Kiste mit wenig Messing. Die Torten erkennen keinen
Statusverlust.

Denken aus Grundannahmen beginnt mit den Bedingungen, die wirklich gelten
miissen. Trenne Beobachtungen, zwingende Anforderungen und bisherige Gewohnheiten.
Danach kannst du neue Losungen zusammensetzen.

Das bedeutet nicht, jedes Fachgebiet allein neu zu erfinden. Bewahrtes Wissen, Standards
und Fachleute konnen gerade die Grundlage liefern, auf der du sinnvoll vereinfachst.
Unwissen wird durch Selbstvertrauen nicht fundamental.

Bei Kl ist die Frage ,Wie machen andere das?” oft ein bequemer Einstieg. Erganze sie durch:
Welche Funktion brauchen wir? Welche Annahmen sind belegt? Welche Randbedingungen
sind unverhandelbar? Lass die KI Varianten entwerfen, aber priife ihre physikalischen,
wirtschaftlichen oder fachlichen Voraussetzungen.

Manchmal bleibt die herkommliche Losung die beste. Dann weifit du wenigstens, warum du
sie kaufst.

Deine Frage: Welche angeblich notwendige Eigenschaft deines Plans ist eigentlich nur die
Form, in der du das Problem kennengelernt hast?
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Der See steht nicht im Plan

Die Darstellung hilft dir sehen. Sie ersetzt das Hinsehen nicht.



PRINZIP 018

Die Karte ist nicht das Gebiet

Hannes wandert nach einer alten Karte. Auf ihr fithrt der Weg gerade durch das Tal. Im Tal
liegt inzwischen ein Stausee.

Hannes faltet die Karte neu. Der See bleibt.

Er prift den Maf3stab. Dann die Legende. Eine Weile sieht es so aus, als miisse sich die
Landschaft fiir ihre mangelnde Mitarbeit entschuldigen.

Eine Radfahrerin zeigt ihm den neuen Uferweg. Hannes erganzt seine Karte und nimmt den
Umweg. Das Papier war nicht nutzlos. Es war nur fiir eine frithere Situation und mit
bestimmten Vereinfachungen gemacht worden.

Am Abend zeichnet er die Strecke nach. Kleine Steine, Geriiche und jedes einzelne
Grasbiischel lasst er weg. Eine Karte, die alles enthélt, wéare ungefahr so praktisch wie ein
zweites Tal im Rucksack.

Modelle bilden ausgewihlte Aspekte der Wirklichkeit ab. Sie vereinfachen, damit wir
denken und handeln kénnen. Diese Vereinfachung hat einen Zweck, einen Maf3stab und
einen Geltungsbereich.

Frage bei jeder Darstellung: Was wurde aufgenommen? Was fehlt? Wie aktuell ist sie? Fiir
welche Entscheidung taugt sie? Ein Umsatzdiagramm zeigt beispielsweise keine vollstandige
Kundenbeziehung. Ein Personlichkeitstyp beschreibt keinen ganzen Menschen.

KI-Antworten sind ebenfalls Darstellungen. Sie konnen relevante Zusammenhéange erklaren
und gleichzeitig entscheidende Informationen tibergehen oder falsch wiedergeben.
Verwechsle eine geordnete Zusammenfassung nicht mit vollstandiger Wirklichkeit. Priife bei
wichtigen Entscheidungen die Originaldaten und den tatsachlichen Zustand.

Hannes benutzt weiter Karten. Er hat nur eine neue Gewohnheit: Wenn seine Schuhe nass
werden, diskutiert er nicht zuerst mit der Legende.

Deine Frage: Welche Darstellung behandelst du gerade so, als konne drauflen nichts
existieren, was auf ihr fehlt?
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Der Uhrmacher und der Sturm

Erfahrung hat einen Geltungsbereich.



PRINZIP 019

Der eigene Kompetenzkreis

Viktor repariert Uhren. Er erkennt am Gerdusch, welches Rad Probleme macht. Kunden
bringen ihm ihre Erbstiicke und gelegentlich ihre Familiengeschichten. Mit den Uhren ist er
schneller fertig.

Als ein Bekannter ein Segelschiff kaufen will, wird Viktor um Rat gefragt. Er studiert die
glanzenden Beschldge und den Mechanismus der Winschen. Alles wirkt ordentlich. Also
erklart er das Schiff fiir einen guten Kauf.

Die Bootsbauerin, die spater dazukommt, priift andere Stellen. Unter einer Verkleidung findet
sie Feuchtigkeit. Sie fragt nach Reparaturen, Material und dem geplanten Einsatz. Viktor
versteht ihre Erklarung sofort. Er ware nur nie auf die entscheidenden Fragen gekommen.

Das ist der unangenehme Teil am Nichtwissen: Es liefert oft keine vollstdndige Liste seiner
eigenen Liicken.

Viktor begleitet den Kauf weiter. Er prift die Instrumente, soweit er sie versteht. Fiir Rumpf
und Seetiichtigkeit hort er der Fachfrau zu. Seine Kompetenz ist dadurch nicht kleiner
geworden. Sie hat einen Rand bekommen.

Der Kompetenzkreis umfasst die Bereiche, in denen du Zusammenhinge und
Grenzen deines Urteils hinreichend verstehst. Seine Grofie ist weniger wichtig als eine
ehrliche Einschéatzung seiner Grenze.

Erfolg in einem Gebiet tibertragt sich nicht automatisch auf andere. Der Kreis darf wachsen:
durch Lernen, Rickmeldungen und passende Erfahrung. Du musst nicht alles selbst
beurteilen konnen, um eine gute Entscheidung mit Fachleuten vorzubereiten.

KI macht fremde Fachgebiete sprachlich zuganglich. Das kann deinen Einstieg erleichtern,
aber auch Vertrautheit vortduschen. Wenn du eine Antwort weder priifen noch ihre
typischen Fehler erkennen kannst, behandle sie als Ausgangspunkt fiir weitere Prifung. Ein
flissiges Gesprach tiber Riitmpfe macht noch keine Bootsbauerin.

Deine Frage: Wo verwechselst du gerade verstiandliche Worte mit eigener
Urteilskompetenz?

47



020

klemmt

ur 1mimer

Warum die T

S A
1
!
1
|
|
|
|
A

i 0
Th

o)

Geh hinter das sichtbare Symptom, aber erfinde keine einfache Ursache.



PRINZIP 020

Wiederholt nach dem Warum fragen

Die Tiir zur Werkstatt klemmt. Hausmeister Rudi schmiert das Scharnier. Am néachsten
Morgen klemmt sie wieder. Rudi schmiert griindlicher. Das Scharnier ist inzwischen das
gepflegteste Bauteil des Hauses.

Seine Kollegin fragt, warum die Tiir am Rahmen schleift. Sie sehen genauer hin: Das Holz ist
verzogen. Warum? Es ist feucht. Woher kommt die Feuchtigkeit? Uber dem Rahmen ist eine
undichte Stelle.

Sie reparieren nicht sofort irgendein Dach. Erst priifen sie, ob Wasser tatsachlich dort
eindringt. Dabei finden sie zusétzlich ein gelockertes Scharnier. Die Tiir hatte sich offenbar
gegen eine besonders elegante Ein-Ursachen-Erklarung entschieden.

Nach der Reparatur beobachten sie den Zustand beim nachsten Regen. Das Nachfragen hat
einen Weg geoftnet. Die Priifung hat entschieden, welche Vermutungen tragen.

Wiederholtes Warum-Fragen hilft, hinter ein sichtbares Problem zu gelangen. Die
bekannte Bezeichnung ,Five Whys® erinnert an die Tiefe der Untersuchung. Die Zahl finf ist
kein Naturgesetz und kein Beweis, dass du danach die eigentliche Ursache besitzt.

Jede Antwort braucht Hinweise. Verzweige die Untersuchung, wenn mehrere Ursachen
moglich sind. Frage nach Bedingungen und Ablaufen, statt die Kette bequem bei ,jemand war
unaufmerksam® zu beenden. Auch deine eigene Frage kann schon eine falsche Annahme
enthalten.

KI kann moégliche Ursachenketten vorschlagen. Sie kann solche Ketten aber auch vollig
plausibel erfinden. Kennzeichne daher jeden Schritt als beobachtet oder vermutet und lege
eine Priifung fest. Eine sprachlich geschlossene Kette ist noch keine geschlossene
Untersuchung.

Rudi behilt das Ol. Es war nicht schlecht. Es hatte nur einen zu grolen Aufgabenbereich
bekommen.

Deine Frage: Welche Erklarung hinter deinem Problem ist tatsdchlich gepriift, und welche
klingt bisher nur einleuchtend?
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Der Gast ohne Schublade

Kategorien sollen die Frage ordnen, ohne Fdlle doppelt zu zdhlen oder zu verlieren.



PRINZIP 021

MECE - sauber und vollstandig gliedern

Das Kulturhaus zahlt seine Besucher in drei Gruppen: Kinder, Erwachsene und Familien. Die
Summe ist erstaunlich. Offenbar ist das Haus grofer, als es von auflen aussieht.

Mitarbeiterin Alva entdeckt, dass Familien zugleich Kinder und Erwachsene enthalten. Einige
Menschen werden mehrfach gezahlt. Bei einer anderen Liste gibt es nur Mitglieder und Géste
mit Vorverkaufskarte. Menschen an der Abendkasse sind im Bericht praktisch nicht existent.

Alva klart zuerst die Frage. Fiir die Zahl der Personen unterscheidet sie nach einer
eindeutigen Altersgrenze. Fiir den Ticketweg erstellt sie eine eigene Einteilung mit
vollstandigen Kategorien. Fiir Gruppenbuchungen fiihrt sie eine getrennte Auswertung.

Plstzlich stimmen die Summen. Der Geschéftsfithrer vermisst die alte Rekordzahl etwas.
Dafiir passen die neuen Zahlen besser zu den vorhandenen Stiihlen.

MECE steht fiir Kategorien, die sich im betrachteten Zusammenhang nicht
iitberschneiden und zusammen alle relevanten Fille abdecken. Das hilft beim Zahlen,
Analysieren und Strukturieren.

Entscheidend ist ein einheitliches Einteilungsprinzip. Altersgruppe und Buchungsart
beantworten verschiedene Fragen. Grenztélle brauchen klare Regeln. Nicht jede komplexe
Wirklichkeit lésst sich elegant in eindeutige Schubladen stecken; dann sollten
Mehrfachzuordnungen bewusst vorgesehen und entsprechend ausgewertet werden.

KI erzeugt gern Listen, die ordentlich aussehen, aber verschiedene Ebenen mischen. Priife, ob
die Kategorien dieselbe Frage beantworten, ob sich Eintrage iiberschneiden und was fehlt.
Eine zusitzliche Uberschrift macht eine ungeordnete Einteilung nicht automatisch
vollstandig.

Alva fithrt aulerdem eine Kategorie ,noch ungeklart® ein. Sie ist weniger eindrucksvoll als
eine voreilige Zuordnung und meistens ehrlicher.

Deine Frage: Welche Kategorie in deiner Analyse zahlt etwas doppelt, und welcher reale Fall
findet Giberhaupt keinen Platz?
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Der Baum bekommt Fragen

Zerlege die Frage in priifbare Teilfragen.



PRINZIP 022

Problem- und Entscheidungsbaume

Die Einnahmen eines kleinen Theaters sinken. Das Team diskutiert gleichzeitig iiber Plakate,
Stiicke, Sitzpolster und die allgemeine Lage der Welt. Letztere ldsst sich bis zur néchsten
Premiere nur begrenzt éndern.

Kassenleiterin Bo zeichnet einen Baum. Zuerst zerlegt sie die Einnahmen passend zur
Fragestellung: Wie viele Karten wurden verkauft, und zu welchem durchschnittlichen Erlos?
Dann untersucht sie, was sich dahinter verandert hat.

Die Zuschauerzahl ist stabil. Der Anteil stark erméfligter Karten ist gestiegen. Das ist kein
automatischer Fehler; das Theater méchte neue Gruppen erreichen. Aber es erklart einen
grofien Teil der Veranderung. Nun kann das Team iiber Preisstruktur, Férderung und
Programmziele sprechen, statt Sitzpolster fiir eine Umsatzentwicklung verantwortlich zu
machen.

Ein anderer Zweig bleibt offen. Bo markiert die fehlenden Daten. Der Baum soll die
Untersuchung fiihren, nicht Wissen vortauschen.

Ein Problembaum gliedert eine grof3e Frage in kleinere, iiberpriifbare Teilfragen. Ein
Entscheidungsbaum stellt dagegen mogliche Entscheidungen, Ereignisse und Folgen dar.
Beide machen Struktur und Abhangigkeiten sichtbar, dienen aber unterschiedlichen
Aufgaben.

Priife, ob die Zweige zusammenpassen und relevante Moglichkeiten abdecken. Nicht jede
Ursache lésst sich ohne Uberschneidung in einen Baum pressen. Riickkopplungen oder
gemeinsame Ursachen brauchen gegebenenfalls eine andere Darstellung.

KI kann einen ersten Baum entwerfen und Liicken suchen. Bitte um die Annahmen hinter
jeder Verzweigung. Ein sauber aussehendes Diagramm wird erst niitzlich, wenn Daten oder
Beobachtungen seine Aste tragen.

Bo héngt die Skizze neben die Kasse. Fiir die Weltlage bleibt unten ein kleiner Rand frei.

Deine Frage: Welche zwei oder drei Teilfragen wiirden dein grofies Problem zuerst
entscheidend eingrenzen?
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Die Sonnenschirme verkaufen Eis

Zwei Dinge konnen gemeinsam auftreten, weil etwas Drittes beide beeinflusst.



PRINZIP 023

Zusammenhang und Ursache
unterscheiden

Eine Eisdiele bemerkt: An Tagen mit vielen Sonnenschirmen auf dem Platz verkauft sie mehr
Eis. Besitzerin Vera beschlief3t, zusatzliche Schirme aufzustellen.

Am folgenden kiithlen Regentag bleibt der grofie Erfolg aus. Vera findet das enttauschend,
besonders angesichts der betrichtlichen Schirmkompetenz auf dem Platz.

Ihr Mitarbeiter weist auf das Wetter hin. Sonnige, warme Tage konnen sowohl Menschen mit
Schirmen auf den Platz bringen als auch die Nachfrage nach Eis erh6hen. Die Schirme
konnten zusatzlich einen Einfluss haben, etwa durch angenehme Sitzplatze. Das ist aber eine
eigene Frage.

Sie vergleichen geeignete Tage, beriicksichtigen Wetter und Besucherzahl und priifen eine
begrenzte Verdnderung der Sitzflachen. Nun untersuchen sie einen méglichen Effekt, statt
eine blofle gemeinsame Bewegung bereits als Erklarung zu behandeln.

Eine Korrelation beschreibt einen Zusammenhang in Beobachtungen. Kausalitit
bedeutet, dass eine Verinderung tatsichlich eine andere bewirkt. Gemeinsame
Ursachen, umgekehrte Wirkungsrichtungen oder Auswahlverfahren konnen einen
Zusammenhang erklaren, ohne dass die angenommene direkte Ursache vorliegt.

Geeignete Experimente konnen helfen, wenn sie moglich und sinnvoll sind. Auch
Beobachtungsdaten konnen kausal untersucht werden, brauchen aber begriindete Annahmen
und passende Methoden. Ein Diagramm allein klért die Richtung nicht.

KI kann Muster schnell benennen und dazu plausible Geschichten erzahlen. Frage getrennt:
Welcher Zusammenhang wurde beobachtet? Welche Ursache wird vermutet? Welche andere
Erklarung passt ebenfalls? Was miisste fiir die kausale Aussage zusatzlich gelten?

Vera behilt einige Schirme. Sie machen den Platz schoner. Fir den Sommer tibernimmt sie
trotzdem keine alleinige Verantwortung.

Deine Frage: Welcher dritte Einfluss konnte beide beobachteten Grofien bewegen?
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Der Brief endet im Sortierfach

Ein friiher Schritt bewirkt das Endergebnis nur iiber funktionierende Ubergdnge.



PRINZIP 024

Wirkungsketten priifen

Ein Verein verschickt einen ausfiihrlichen Rundbrief, um Helfer fiir ein Fest zu gewinnen.
Vorsitzende Bea meldet anschlieflend: ,Die Helferfrage ist erledigt. Die Nachricht ist raus.”

Eine Woche spéter fehlen Helfer.

Bea betrachtet den Weg genauer. Die Nachricht muss ankommen, gedffnet, verstanden und
auf eine konkrete Moglichkeit bezogen werden. Danach miissen Menschen Zeit haben,
zusagen konnen und wissen, wohin sie sich wenden sollen.

Im Rundbrief war die Helfersuche zwischen einem Riickblick und der neuen
Getrankeordnung versteckt. Es gab keine klaren Aufgaben und keine einfache Riickmeldung.

Bea verschickt eine kurze, gezielte Anfrage mit konkreten Zeiten und Tatigkeiten. Sie priift
die Zusagen und klart offene Liicken personlich. Der erste Versand war eine Handlung
gewesen. Erst die funktionierenden Ubergénge konnen daraus eine besetzte Schicht machen.

Eine Wirkungskette beschreibt, iiber welche Zwischenstufen eine Handlung zu
einem gewiinschten Ergebnis beitragen soll. Jeder Ubergang enthilt Annahmen und
kann ausfallen.

Trenne Tatigkeiten, unmittelbare Ergebnisse und spatere Wirkungen. Priife, welche Stufen
du beobachten kannst und welche zusétzlichen Bedingungen nétig sind. Eine sauber
gezeichnete Pfeilkette beweist noch keine Ursache. Manchmal wirken mehrere Wege
zusammen oder beeinflussen sich gegenseitig.

KI kann dir schnell Texte und Aktionen liefern. Frage deshalb, was nach dem erzeugten
Ergebnis passieren muss: Wer nutzt es? Welche Entscheidung folgt? Welche Hiirde liegt
dazwischen? Ein fertiger Entwurf wird nicht allein durch seine Existenz zu einer erledigten
Aufgabe.

Bea berichtet beim néachsten Treffen tiber besetzte Schichten. Die Getrankeordnung erhalt
einen eigenen kleinen Anhang. Sie hatte bisher zu viel Verantwortung fiir das Ehrenamt
getragen.

Deine Frage: Welcher Ubergang zwischen deiner Tatigkeit und der gewiinschten Wirkung
ist bisher nur angenommen?
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Die Lupe sucht nur rote Spuren

Suche auch nach dem, was deine Lieblingsidee widerlegt.



PRINZIP 025

Bestatigungstehler

Sina glaubt, dass im Café vor allem wegen der Musik zu wenige Gaste bleiben. Sie fragt fiinf
Menschen, ob ihnen die Musik zu laut sei. Zwei sagen ja. Sina fiihlt sich bestatigt.

Die anderen drei Antworten erwahnt sie spater nur kurz. Den kalten Luftzug an der Tiir

betrachtet sie als separates Thema, obwohl mehrere Géste ihre Stithle deswegen verschieben.

Ihr Kollege schlagt eine andere Untersuchung vor. Sie fragen offen nach Griinden,
beobachten Aufenthaltsdauer und probieren an vergleichbaren Zeiten gezielte Anderungen.
Sina notiert vorher, welches Ergebnis ihre Musik-Erklarung schwiachen wiirde.

Die Lautstérke spielt bei manchen Gésten eine Rolle. Der Luftzug ist ebenfalls wichtig. Thre

urspriingliche Idee war nicht vollig falsch. Sie war nur mit einem ungewdohnlich grofiziigigen

Ausschlussverfahren gegen andere Erklarungen geschiitzt worden.

Der Bestitigungsfehler beschreibt die Tendenz, Informationen bevorzugt zu suchen
oder zu deuten, die zu vorhandenen Uberzeugungen passen. Auch widersprechende
Hinweise konnen dadurch zu wenig Gewicht bekommen.

Stelle Fragen, auf die deine Lieblingsannahme keine eingebaute Vorfahrt hat. Suche gezielt
nach Gegenbelegen und iiberlege, wie ein fairer Vergleich aussehen wiirde. Vollige
Unvoreingenommenbheit ist schwer; ein besserer Priifablauf ist realistischer.

KI passt ihre Antworten oft an die gestellte Frage an. ,Warum ist meine Idee gut? ladt zu
anderen Ergebnissen ein als eine ergebnisoffene Priifung. Bitte um alternative Erklarungen,
belastbare Gegenargumente und fehlende Informationen. Priife diese Vorschlage
anschlieend selbst, statt das freundlichste Ergebnis auszuwéhlen.

Sina dreht die Musik etwas herunter und dichtet die Tiir ab. Die Gaste bleiben langer.
Niemand muss dafiir behaupten, dass ein einziges Lieblingsproblem alles erklart hat.

Deine Frage: Welche Beobachtung hast du zuletzt kleingeredet, weil sie nicht in deine
Erklarung passte?
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Die Pappfigur halt nichts aus

Priife die stdrkste faire Fassung des Einwands.



PRINZIP 026

Das starkste Gegenargument verstehen

Im Sportverein streiten zwei Gruppen tiber einen neuen Trainingsplan. Eine Seite mochte
feste gemeinsame Zeiten. Die andere braucht mehr Flexibilitat.

Vorsitzende Alina fasst den Einwand zusammen: ,Thr wollt euch also iiberhaupt nicht mehr
verabreden.

Das lasst sich leicht widerlegen. Es hat nur niemand gesagt.

Sie beginnt noch einmal und bittet die Gegenseite, ihre wichtigsten Griinde zu erldutern.
Schichtarbeit und Betreuungspflichten machen bestimmte feste Termine unméglich. Die
Gruppe mochte verlassliche Alternativen, nicht die Auflésung des Vereins.

Alina formuliert diesen Einwand in eigenen Worten und lasst ihn bestatigen. Nun kénnen
alle iiber einen gemeinsamen Kerntermin und ergdnzende Optionen sprechen. Die
Meinungsverschiedenheit ist nicht verschwunden. Sie hat eine Form bekommen, an der sich
sinnvoll arbeiten lasst.

Steelmanning bedeutet, die stirkste faire Fassung einer Gegenposition zu verstehen
und zu priifen. Das Gegenstiick wire, eine schwache oder verzerrte Version aufzustellen
und bequem zu besiegen.

Fair heifft auch: Du darfst dem anderen keine vollig neue Position unterschieben, nur weil sie
kliiger klingt. Frage nach, ob deine Darstellung stimmt. Verstehen verpflichtet nicht zur
Zustimmung. Manche Argumente bleiben auch in ihrer besten Fassung schlecht begriindet.

KI kann mehrere Seiten eines Streits darstellen. Bitte sie, Annahmen, Belege und Werte
voneinander zu trennen. Priife, ob die Gegenposition tatséchlich vertreten wird und ob
Belege existieren. Eine tiberzeugende erfundene Argumentation ist kein Ersatz fiir die
wirklichen Beteiligten.

Der Verein behalt seine Diskussionen. Immerhin streitet er inzwischen meistens tiber das,
was die anderen wirklich meinen. Das ist im Vereinsleben bereits eine beachtliche sportliche
Leistung.

Deine Frage: Konnte dein Gegeniiber deine Zusammenfassung seiner Position als fair
anerkennen?
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Die verschwundene Einladung

Priife gewohnliche Fehler, bevor du bose Absicht unterstellst.



PRINZIP 027

Hanlons Rasiermesser

Milan erfahrt von einem Treffen, zu dem er keine Einladung bekommen hat. Er weif3 sofort,
was das bedeutet: Die anderen wollen ihn ausschlief3en.

Er formuliert eine sehr deutliche Nachricht. Nach drei Absétzen geht es bereits um
grundsétzlichen Respekt und eine Begebenheit vom letzten Sommer.

Bevor er sie abschickt, fragt er sachlich nach. Die Organisatorin entdeckt eine alte Adresse im
Verteiler. Zwei weitere Personen fehlen ebenfalls. Sie korrigiert den Fehler und schickt ihm
die Unterlagen.

Milan 16scht seinen dritten Absatz. Der erste war ehrlich gesagt auch etwas lang.

Spiter passiert etwas Ahnliches wieder. Diesmal priift er, ob der Verteiler wirklich geandert
wurde und ob ein Muster vorliegt. Die Moglichkeit eines Fehlers bedeutet nicht, dass er
wiederkehrende Benachteiligung einfach hinnehmen muss.

Hanlons Rasiermesser empfiehlt, vermeidbare Fehler, Unwissen oder
Missverstindnisse zu priifen, bevor du eine Handlung mit boser Absicht erklarst. Es

ist eine Gesprachs- und Denkheuristik, kein Nachweis dafiir, dass Menschen immer harmlos
handeln.

Trenne beobachtetes Verhalten, vermutete Ursache und notwendige Reaktion. Du kannst
Grenzen setzen und Schéden korrigieren, ohne die Motive schon sicher zu kennen. Bei
wiederholten oder deutlichen Hinweisen auf Tauschung wére dauernde Gutglaubigkeit fehl
am Platz.

Wenn KI eine falsche Information liefert, hilft es meist mehr, Eingaben, Quellen und
Systemgrenzen zu priifen, als dem Werkzeug menschliche Absichten zuzuschreiben. Fiir die
Folgen bleibt der Fehler trotzdem relevant. Eine harmlose Erklarung macht eine falsche
Antwort nicht richtig.

Deine Frage: Welche einfache, iiberpriifbare Erklarung fehlt noch zwischen deiner
Beobachtung und deinem Urteil iiber die Absicht?
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Der unsichtbare Klaviertrager

I

Il

i

Fiige keine Annahmen hinzu, die zur Erkldrung nichts beitragen.



PRINZIP 028

Ockhams Rasiermesser

Im Haus von Rosa erklingt nachts manchmal ein kurzer Ton. Ihr Nachbar vermutet eine
unsichtbare Erscheinung mit musikalischer Ausbildung. Rosa vermutet die alte Spieluhr auf
dem Regal.

Sie nehmen die Uhr herunter und priifen sie. Ein lockeres Teil bewegt sich, wenn im Haus
eine Tiur zufallt. Der Ton lasst sich so wiederholt ausldsen und verschwindet nach der
Reparatur.

Der Nachbar erklért, die Erscheinung koénne sich selbstverstandlich im Uhrwerk versteckt
haben. Méglich sei schlief3lich vieles.

Rosa stimmt dem zweiten Satz vorsichtig zu. Fiir die zusatzliche Figur in der Erklarung gibt
es aber bisher keinen unabhiangigen Hinweis und keine bessere Vorhersage. Sie behalt
deshalb die Erklarung, die mit weniger unbelegten Annahmen auskommt.

Ockhams Rasiermesser bevorzugt unter vergleichbar gut erklarenden
Moglichkeiten jene, die weniger zusitzliche Annahmen bendétigt. Es fordert keine
moglichst kurze Geschichte um jeden Preis.

Die Wirklichkeit darf kompliziert sein. Eine einfachere Erklarung, die wichtige
Beobachtungen nicht erfasst, ist nicht automatisch besser. Entscheidend sind Belege,
Erklarungskraft und priifbare Unterschiede. ,Am einfachsten® bedeutet aulerdem nicht
zwingend ,am vertrautesten®.

KI kann verwickelte Begriindungen erzeugen, die beeindruckend wirken, aber unnétige
Annahmen einbauen. Frage, welche Teile wirklich gebraucht werden und welche
Beobachtung sie jeweils erklaren. Priife zugleich, ob die vereinfachte Fassung relevante
Ausnahmen tibergeht.

Rosas Nachte werden ruhiger. IThr Nachbar hélt die Angelegenheit fiir offen. Fir diese

Haltung braucht er allerdings inzwischen erheblich mehr Figuren als Rosa fiir die Reparatur.

Deine Frage: Welche zusitzliche Annahme in deiner Erklarung hat noch keine eigene Arbeit

zu leisten?
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Der Zaun ohne Erklarung

Verstehe die Funktion, bevor du sie entfernst.



PRINZIP 029

Chestertons Zaun

Auf einem neuen Grundstiick entdeckt Alrik einen kurzen Zaun mitten auf der Wiese. Er
fihrt nirgendwohin, sieht alt aus und steht seinem schonen geraden Weg im Weg.

Alrik mochte ihn entfernen. Seine Nachbarin fragt, wozu er errichtet wurde. ,,Zu nichts®, sagt

Alrik. Das weif} er, weil ihm kein Grund einfillt.

Sie sehen genauer hin und sprechen mit dem fritheren Besitzer. Der Zaun schiitzt einen
jungen Baum vor Weidetieren, die zeitweise tiber die Flache kommen. Die Nutzung ist nicht
an jedem Tag sichtbar.

Nun kann Alrik sinnvoll entscheiden. Er verdndert den Weg und spater den Schutz, als sich
die Nutzung dndert. Der alte Zaun muss nicht fiir immer bleiben. Seine Aufgabe sollte nur
nicht versehentlich mit entsorgt werden.

Chestertons Zaun erinnert daran, bestehende Regeln oder Strukturen zunichst in
ihrer Funktion zu verstehen, bevor man sie abschafft. Unkenntnis eines Zwecks
beweist nicht, dass es keinen gibt.

Das ist keine pauschale Verteidigung des Bestehenden. Manche Regeln sind tiberholt,
schadlich oder erfiillen ihren Zweck schlecht. Untersuche Herkunft, heutige Wirkung,
Nebenwirkungen und Alternativen. Dringende Schaden kénnen auch sofortige
Schutzmafinahmen verlangen, wahrend die Untersuchung weitergeht.

Bei KI-Automatisierung konnen mithsame Riickfragen, Freigaben oder Arbeitsschritte wie
uberflussige Zaune wirken. Klare, welche Fehler sie verhindern und welche Verantwortung
sie tragen. Dann kannst du dieselbe Funktion besser erfiillen oder begriindet auf sie
verzichten.

Alrik bekommt schliellich seinen Weg. Er ist nicht ganz gerade. Dafiir endet er nicht bei
einem abgefressenen Baum und der tiberraschenden Erkenntnis, dass die Wiese schon vor
ihm existiert hat.

Deine Frage: Welche Funktion miisstest du verstehen, bevor du diese Regel, Priifung oder
Struktur entfernst?
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030

Die Schlange ohne Laden

Viele Menschen konnen denselben Hinweis voneinander tibernommen haben.



PRINZIP 030

Soziale Bewahrtheit

Auf dem Markt stellt sich Tom hinter eine lange Schlange. Er weif3 nicht, was verkauft wird.

Aber es muss gut sein. Sonst wiirden die Menschen schlief3lich nicht warten.

Nach zehn Minuten fragt er seine Vorderfrau. Auch sie weif} es nicht genau. Weiter vorn
vermutet jemand frisches Geback. Der Mann am Anfang wartet auf seine Schwester und
steht zufallig neben einem geschlossenen Laden.

Die Schlange 16st sich in mehrere sehr beschaftigte Einzelpersonen auf.

Tom beschlie3t zunachst, nie wieder anderen Menschen zu folgen. Am nachsten
Wochenende empfiehlt ihm eine erfahrene Kochin einen Stand, den sie tatsdachlich kennt.
Diesmal ist der Hinweis niitzlich. Die entscheidende Frage war also nicht, ob andere etwas
sagen, sondern worauf ihr Urteil beruht.

Soziale Bewihrtheit nutzt das Verhalten anderer als Orientierung, besonders bei
Unsicherheit. Das kann verniinftig sein, wenn andere relevante Erfahrung oder
Informationen besitzen. Es kann auch Irrtimer verstarken, wenn alle blof voneinander
abschauen.

Prife Vergleichbarkeit, Unabhédngigkeit und tatsachliche Erfahrung. Viele Wiederholungen
derselben unbelegten Behauptung sind keine vielen unabhiangigen Belege. Beliebtheit und
Qualitat konnen zusammenhéngen, miissen es aber nicht.

KI kann dieselbe Aussage in unterschiedlichen Formulierungen wiedergeben. Das schafft
keine zusatzliche Bestatigung. Auch viele Suchtreffer konnen auf dieselbe urspriingliche
Quelle zuriickgehen. Verfolge bei wichtigen Fragen die Herkunft, statt die Anzahl dhnlicher
Antworten zu zahlen.

Tom fragt am Markt inzwischen frither nach. Das spart Zeit und verhindert, dass fremde
Familienverabredungen seinen Speiseplan bestimmen.

Deine Frage: Folgen die Menschen hier eigener Erfahrung oder vor allem einander?
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Zwei Rahmen

Die Darstellung kann das Urteil verdndern, obwohl die Sache gleich bleibt.



PRINZIP 031

Rahmungseftekte

Ein Verein diskutiert zwei Formulierungen fiir dieselbe Renovierung. ,Wir erhalten achtzig
von hundert historischen Fenstern.” Und: ,Zwanzig von hundert historischen Fenstern
werden ersetzt.”

Die erste Formulierung 16st Zustimmung aus. Bei der zweiten werden die Stimmen ernster.
Inhaltlich beschreiben beide denselben geplanten Zustand, vorausgesetzt, ,erhalten® und
sersetzen” sind hier die einzigen Moglichkeiten.

Kassenwart Luis schreibt beide Satze nebeneinander und erginzt Griinde, Kosten und
Alternativen. Jetzt lasst sich iiber die tatsdchliche Entscheidung sprechen. Einige Menschen
bleiben dagegen. Andere dafiir. Die Meinungsverschiedenheit hat aber eine bessere
Grundlage als der Klang des ersten Satzes.

Rahmungseffekte entstehen, wenn die Darstellung einer Situation das Urteil
beeinflusst. Ob etwas als Gewinn, Verlust, Erhalt oder Verdnderung erscheint, kann die
Aufmerksamkeit auf unterschiedliche Aspekte lenken.

Nicht jede Umformulierung ist inhaltlich gleichwertig. Manchmal verdndert sie wichtige
Informationen oder Bezugspunkte. Priife deshalb zuerst die Sache selbst. Stelle bei wichtigen
Entscheidungen mehrere sachlich korrekte Perspektiven nebeneinander und benenne, was

gleich bleibt.

KI kann ein Vorhaben optimistisch, vorsichtig oder dramatisch darstellen, ohne dass sich
seine Fakten dndern. Nutze das zur Prifung deiner eigenen Reaktion: Wiirdest du anders
entscheiden, wenn dieselben Folgen in anderer Sprache beschrieben waren? Verlange
anschlieffend eine niichterne Darstellung der tatsdchlichen Alternativen.

Luis schlagt als dritte Formulierung ,Fensterprojekt mit differenzierter Bestandsentwicklung®
vor. Niemand versteht mehr etwas. Sie kehren zu den beiden klaren Satzen zuriick.

Deine Frage: Wiirde dieselbe Entscheidung anders wirken, wenn du ihre Folgen aus einer
anderen, ebenfalls korrekten Perspektive beschreibst?
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Die erste Zahl richtet sich ein

Der erste Bezugspunkt kann spdtere Schatzungen mitziehen.



PRINZIP 032

Ankereffekt

Auf einem Flohmarkt entdeckt Erik eine alte Lampe. Der Verkdufer nennt einen hohen Preis.
Erik handelt ihn deutlich herunter und geht zufrieden davon. Er hat schlief3lich viel gespart.

Zu Hause findet er vergleichbare Lampen, die wesentlich giinstiger angeboten werden. Seine
Verhandlung war vor allem im Verhaltnis zur ersten Zahl erfolgreich gewesen. Diese Zahl
hatte sich still zum Maf3stab erklart.

Beim néchsten Kauf recherchiert Erik vorher Zustand, Alternativen und seinen eigenen
Bedarf. Er legt eine begriindete Preisvorstellung fest, bevor er das Angebot hort. Als der
Verkéufer diesmal besonders hoch beginnt, vergleicht Erik mit seinen unabhangigen
Informationen.

Das macht ihn nicht unempfindlich gegen den ersten Eindruck. Es gibt ihm aber einen
zweiten Bezugspunkt, der nicht vom Gegeniiber geliefert wurde.

Der Ankereffekt beschreibt, dass anfingliche Zahlen oder Bezugspunkte spitere
Urteile beeinflussen konnen. Auch wenn ein Anker wenig sachliche Grundlage hat,
passen Menschen ihre Schatzung manchmal nicht ausreichend davon weg an.

Nicht jede erste Zahl ist bedeutungslos. Ein realer Marktpreis kann relevante Information
sein. Frage deshalb, woher der Bezugspunkt kommt und ob er zur Sache passt. Unabhéngige
Schatzungen vor dem Vergleich kdnnen helfen.

KI kann ebenfalls einen ersten Wert setzen: eine Zeitplanung, einen Preisvorschlag oder eine
geschitzte Wahrscheinlichkeit. Wenn dessen Grundlage unklar ist, solltest du ihn nicht allein
deshalb weiterverwenden, weil er zuerst im Dokument stand. Bitte um Herleitung,
Bandbreiten und geeignete Vergleichsdaten.

Eriks Lampe leuchtet trotzdem schon. Sie beleuchtet jetzt zusatzlich einen kleinen Denkfehler
auf dem Sideboard.

Deine Frage: Welche erste Zahl beeinflusst dein Urteil, obwohl ihre Herkunft noch
ungepriift ist?
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Die Galerie der Uberlebenden

Die sichtbaren Fille erzihlen nicht unbedingt die Geschichte aller Versuche.



PRINZIP 033

Uberlebendenverzerrung

Ein Museum zeigt beriihmte Expeditionsboote. Besucher Ben bemerkt, dass viele von ihnen

ahnliche schlanke Riimpfe haben. Er folgert, genau diese Form garantiere erfolgreiche Reisen.

Die Kuratorin fithrt ihn ins Archiv. Dort liegen Berichte tiber gescheiterte Unternehmungen,
darunter ebenfalls Boote mit dhnlichen Riimpfen. Manche besonders erfolgreichen Schiffe
fehlen in der Ausstellung, weil sie spater zerlegt wurden. Die Sammlung wurde nach
Erhaltungszustand und Bekanntheit ausgewahlt, nicht als vollstandige Untersuchung aller
Reisen.

Ben muss seine Frage neu stellen. Welche Boote starteten insgesamt? Unter welchen
Bedingungen? Welche Ergebnisse gab es? Und warum sehen wir gerade diese Auswahl?

Die prachtigen Exponate bleiben interessant. Sie miissen nur nicht mehr allein die gesamte
Schiffbaukunde beweisen.

Uberlebendenverzerrung entsteht, wenn sichtbare oder erfolgreiche Falle betrachtet
werden, wihrend ausgeschiedene oder unsichtbare Fille fehlen. Dadurch kénnen
Eigenschaften der sichtbaren Gruppe falschlich als Erfolgsursachen erscheinen.

Suche die Grundgesamtheit und den Auswahlprozess. Auch die fehlenden Falle sind nicht
automatisch leicht zu finden. Benenne die Liicke, wenn sich die Daten nicht vervollstindigen
lassen. Einzelne Erfolgsgeschichten konnen Ideen liefern, aber keine allgemeine Erfolgsquote
ersetzen.

Bei KI-Demonstrationen siehst du moglicherweise ausgewahlte gelungene Ergebnisse. Frage
nach Fehlversuchen, typischen Aufgaben, Auswahlregeln und dem Anteil brauchbarer
Resultate. Eine beeindruckende Galerie beweist nicht, dass derselbe Ablauf im Alltag
verlasslich funktioniert.

Ben kauft im Museum ein Bootsmodell. Es ist das erfolgreichste unter den drei Modellen, die
ihm gefallen haben. Als Kaufbegriindung geniigt das diesmal.

Deine Frage: Welche gescheiterten, ausgeschiedenen oder unsichtbaren Fille fehlen in der
Geschichte, aus der du gerade eine Regel ableitest?
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ZUM WEITERDENKEN

Welche deiner Annahmen hat einen
Blick nach draufien verdient?

DER LETZTE VORTEIL



TEIL 03

Entscheiden ohne Gewissheit

Du wirst wichtige Entscheidungen treffen, bevor alle Informationen
vorliegen. Dieser Teil hilft dir, Wahrscheinlichkeiten, Folgen und Riickwege
zu betrachten. Es geht um begriindete Entscheidungen in einer offenen
Zukunft und um die Bereitschaft, Einschdtzungen durch neue Hinweise zu
verandern.

034 Wahrscheinlichkeitsdenken

035 Erwartungswert

036 Basisraten beachten

037 Bayesianisches Aktualisieren

038 Kalibrierung

039 Entscheidungen als Wetten betrachten
040 Umkehrbare und schwer umkehrbare Entscheidungen
041 Sicherheitsabstand

042 Pre-Mortem

043 Planungsfehlschluss

044 Umkehrdenken

045 Versunkene Kosten

046 Kiinftige Reue beriicksichtigen

047 Abbruchkriterien

048 Ein Entscheidungstagebuch fithren
049 Optionalitat

050 Reale Optionen

051 Die Hantelstrategie

DER LETZTE VORTEIL
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Der Wetterhahn kennt kein Vielleicht

Unsicherheit verschwindet nicht, wenn man sie bestimmt ausspricht.



PRINZIP 034

Wahrscheinlichkeitsdenken

»2Morgen regnet es nicht®, sagt der Wirt. Er plant ein Gartenfest und hélt diese Formulierung
fir kundenfreundlicher als Unsicherheit.

Die Gértnerin schaut auf Wind, Wolken und Vorhersage. Regen sei durchaus moglich. Der
Wirt fragt, ob sie sich nicht einmal klar entscheiden konne.

Sie entscheidet sich: Die Tische kommen in den Garten, ein Teil der Flache bleibt uiberdacht,

empfindliche Geriate stehen geschiitzt. Das Fest kann bei gutem Wetter schon werden und bei

Regen weitergehen.

Am néchsten Tag regnet es kurz. Der Wirt erklart, die Gartnerin habe recht gehabt. Sie sagt,
das sei nicht ganz ihre Aussage gewesen. Sie hatte keinen sicheren Regen vorhergesagt,
sondern mehrere mogliche Verlaufe berticksichtigt.

Das irritiert ihn. Er bevorzugt eine Welt, in der nachher eindeutig feststeht, wer vorher klug
war.

Wahrscheinlichkeitsdenken ersetzt starre Gewissheit durch abgestufte
Erwartungen. Du kannst etwas fiir sehr wahrscheinlich halten, ohne es fiir garantiert zu
erklaren. Und du kannst handeln, obwohl ein anderer Ausgang méglich bleibt.

Dafiir braucht nicht jede Einschatzung eine Zahl mit zwei Nachkommastellen. Eine grobe
Spanne mit begriindeten Annahmen kann ehrlicher sein. Entscheidend ist, Moglichkeiten zu
unterscheiden, ihre Bedeutung einzuschétzen und die Entscheidung darauf abzustimmen.

Ein einzelnes Ergebnis beweist auflerdem nicht, dass die urspriingliche Einschiatzung gut
oder schlecht war. Erst viele vergleichbare Vorhersagen zeigen, wie zuverlassig deine
Wabhrscheinlichkeiten sind.

Bitte KI deshalb um plausible Szenarien und die Bedingungen, unter denen sie eintreten
konnten. Verwechsle eine selbstbewusst formulierte Antwort nicht mit einer gepriiften
Wahrscheinlichkeit. Priife die Daten und halte fest, was du vor dem Ergebnis angenommen
hast.

Das Gartenfest endet gut. Der Wirt bedankt sich fiir die Uberdachung, die bekanntlich nur
deshalb notig gewesen sei, weil das Wetter unverniinftig war.

Deine Frage: Wo verlangst du gerade Gewissheit, obwohl du eigentlich eine belastbare
Entscheidung unter Unsicherheit brauchst?
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Zehn Lose und ein grofSes Getiihl
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Ein maéglicher Gewinn ist noch kein durchschnittlicher Gewinn.



PRINZIP 035

Erwartungswert

Auf dem Jahrmarkt bietet ein Stand zehn Lose an. Zwei gewinnen je dreiflig Taler, acht
gehen leer aus. Ein Los kostet fiinf. Der Schausteller spricht ausfiihrlich tiber die dreifig Taler
und auffallend leise tiber den Rest.

Lina tiberlegt. Ihr Bruder findet das Angebot fantastisch: ,Du kannst deinen Einsatz
versechsfachen!”

Lina schreibt die Moglichkeiten auf. Bei einer zufélligen Ziehung betragt der
durchschnittliche Bruttogewinn sechs Taler: zweimal dreiflig, verteilt auf zehn Lose. Nach
dem Einsatz bleibt rechnerisch ein Taler erwarteter Nettogewinn.

,Dann wirst du reich®, sagt ihr Bruder.

Sie kauft ein Los und verliert. Ihr Bruder erklért sofort, ihre Rechnung miisse falsch gewesen
sein. Lina zeigt ihm die acht leeren Lose. Sie hatten von Anfang an im Modell gestanden, nur
nicht in seiner Begeisterung.

Das Angebot kann einen positiven Erwartungswert haben, obwohl ein einzelner Versuch
haufig verliert. Trotzdem wiirde Lina nicht ihre gesamte Reisekasse einsetzen. Ein niitzlicher
Durchschnitt bezahlt keine Riickfahrt, wenn das eine konkrete Los leer bleibt.

Der Erwartungswert gewichtet mogliche Ergebnisse mit ihren
Wahrscheinlichkeiten. Kosten gehoren in die Rechnung. Bei mehreren Ergebnissen
addierst du die gewichteten Beitrage, statt nur auf den schonsten Fall zu schauen.

Die Rechnung ist so gut wie ihre Annahmen. Unbekannte Wahrscheinlichkeiten, seltene
grofie Schiaden, knappe Reserven und personliche Risikotoleranz kénnen eine Entscheidung
stark verandern. Erwartungswert ersetzt diese Fragen nicht.

KI kann dir helfen, Szenarien vollstandig aufzuschreiben und Rechenfehler zu finden. Lass sie
keine scheinprazisen Wahrscheinlichkeiten erfinden. Arbeite bei unsicheren Annahmen mit
Bereichen und priife, wann sich die bevorzugte Option &ndert.

Deine Frage: Welche Entscheidung bewertest du gerade nach ihrem besten méglichen
Ergebnis, obwohl du die ibrigen Lose noch gar nicht angesehen hast?

81



036

Hundert Alarme und zehn Griinde

Ein auffalliger Hinweis braucht einen Hintergrund.



PRINZIP 036

Basisraten beachten

Ein Museum priift Eintrittskarten mit einem neuen Gerét. Es erkennt in einem vereinfachten
Test alle zehn ungiiltigen Karten unter tausend Karten. Leider schldgt es auch bei
neunundneunzig giltigen Karten Alarm.

Der Direktor hort ,erkennt alle ungiiltigen Karten® und méchte jeden Alarm wie einen
bewiesenen Missbrauch behandeln.

Kassenleiterin Vera legt die Zahlen nebeneinander. Insgesamt gibt es hundertneun Alarme.
Nur zehn davon betreffen ungiiltige Karten. Bei einem Alarm ist in diesem Test also nicht
einmal jede zehnte Karte tatsachlich ungiltig.

Der Direktor findet das widerspriichlich. Vera zeigt ihm die grofle Zahl giiltiger Karten. Auch
ein relativ kleiner Anteil Fehlalarme kann aus dieser grofien Gruppe viele Fille liefern.

Sie nutzen das Gerét kiinftig als Anlass zur zusatzlichen Prifung. Der Alarm darf
aufmerksam machen. Er darf sich nicht zum Richter beférdern.

Die Basisrate beschreibt, wie hiufig ein Ereignis in der relevanten Grundgesamtheit
vorkommt. Zusammen mit Treffer- und Fehlalarmrate bestimmt sie, wie aussagekréftig ein
positives Signal ist.

Achte auf die passende Vergleichsgruppe. Ein Wert aus einer besonderen Testauswahl lasst
sich nicht ohne Weiteres auf den Alltag iibertragen. Natiirliche Haufigkeiten, wie zehn von
tausend, machen solche Zusammenhénge oft leichter sichtbar als isolierte Prozentangaben.

Das gilt auch fiir KI-Filter und Vorhersagen. Frage nach echten Treffern, iibersehenen Fallen,
Fehlalarmen und der tatsédchlichen Haufigkeit im Einsatz. Eine eindrucksvolle Einzelquote
kann ein sehr unvollstandiges Bild liefern.

Vera schreibt unter die Auswertung: ,Ein Alarm ist eine Frage.” Der Direktor findet den Satz
zunachst zu kurz fur eine technische Investition. Dann behilt er ihn.

Deine Frage: Wie hiufig ist das gesuchte Ereignis tiberhaupt, bevor du den auffilligen
Hinweis beriicksichtigst?
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Der Verdiachtige tragt Federn
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Neue Hinweise diirfen die Gewichte verschieben.



PRINZIP 037

Bayesianisches Aktualisieren

Aus der Speisekammer verschwinden Niisse. Hausmeister Ben vermutet eine Maus. Das ist
verniinftig: Im alten Haus gab es schon 6fter Mause, und die Niisse verschwinden iiber Nacht.

Er kauft einen dichten Behilter und untersucht den Raum. Unter dem Fenster findet er eine
grofle Feder. Am Rahmen klebt Nussschale. Das Fenster steht morgens offen.

Ben hilt an seiner Maus fest. Vielleicht, erklart er, habe sie eine Feder als Werkzeug benutzt.

Seine Kollegin 6ffnet das Fenster. Auf dem Sims sitzt eine Krahe und betrachtet den neuen
Behaélter mit beruflichem Interesse.

Ben dndert seine Vermutung. Nicht weil Mause plotzlich keine Niisse mehr essen, sondern
weil die neuen Beobachtungen unter der Kriahen-Erklarung viel besser zu erwarten sind. Den
Lieferanten fiir besonders intelligente Mause ruft er vorerst nicht an.

Bayesianisches Aktualisieren verbindet eine Ausgangserwartung mit der
Aussagekraft neuer Hinweise. Entscheidend ist nicht allein, ob ein Hinweis zu deiner Idee
passt. Frage auch, wie wahrscheinlich derselbe Hinweis unter anderen Erklarungen wiére.

Eine Feder irgendwo im Garten wire schwach. Eine Feder direkt am aufgebrochenen Vorrat
ist aussagekraftiger. Ein tatsdchlich beobachteter Vogel mit einer Nuss wiegt noch anders.
Hinweise, die voneinander abhangen, darfst du nicht wie unabhéngige Beweise mehrfach
zéhlen.

Du brauchst im Alltag nicht fiir jeden Verdacht eine Formel. Du brauchst eine Meinung, die
sich bewegen darf. Wo belastbare Zahlen existieren, hilft die formale Rechnung gegen
unklare Bauchgewichte.

KI kann alternative Erklarungen und deren erwartbare Spuren sammeln. Ihre erfundenen
Prozentwerte ersetzen jedoch keine Daten. Frage lieber: Welche Beobachtung wiirde
zwischen unseren Erklarungen unterscheiden? Und wie miisste ich meine Einschatzung dann
andern?

Deine Frage: Welcher neue Hinweis miisste deine derzeitige Lieblingsannahme deutlich
schwachen?
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Siebzig Prozent diirfen irren

Gute Wahrscheinlichkeiten passen iiber viele Fille zu den tatsdachlichen Haufigkeiten.



PRINZIP 038

Kalibrierung

Fiir Stadtfeste schatzt Anouk, ob geniigend Besucher kommen. Sie sagt haufig: ,Zu siebzig
Prozent.” Die Zahl klingt nach einer wohliiberlegten Mischung aus Zuversicht und
Bescheidenheit.

Thre Kollegin sammelt die Vorhersagen und legt fest, was ,gentigend” bedeutet und bis wann
das Ergebnis feststeht. Nach vielen vergleichbaren Fallen schauen sie nach. Von den mit
ungefahr siebzig Prozent eingeschatzten Ereignissen ist deutlich weniger eingetreten.

Anouk war zu optimistisch. Sie untersucht Griinde, verbessert ihre Vergleichsgrundlagen
und tiberpriift kiinftige Schatzungen erneut. Eine einzelne enttauschte Vorhersage hatte das
noch nicht gezeigt: Auch ein gut eingeschitztes Siebzig-Prozent-Ereignis kann ausbleiben.

Kalibrierung beschreibt, wie gut angegebene Wahrscheinlichkeiten zu beobachteten
Hiufigkeiten passen. Bei ausreichend vielen geeigneten Féllen sollten Ereignisse mit etwa
siebzig Prozent Einschatzung ungefihr in diesem Anteil eintreten.

Kleine Stichproben schwanken. Vergleichbarkeit, Auswahl und klare Ergebnisdefinitionen
zdhlen. Gute Kalibrierung allein gentigt auflerdem nicht: Wer immer nur eine allgemeine
Grundhaufigkeit nennt, kann kalibriert sein und trotzdem wenig zwischen einzelnen Féllen
unterscheiden.

KI-Antworten mit Prozentangaben wirken prézise. Diese Zahlen sind ohne geeignete
Priifung jedoch keine verlassliche Selbsteinschatzung. Bewerte Wahrscheinlichkeiten an
tatsachlichen Aufgaben und Ergebnissen. Verwechsle sprachliche Sicherheit oder eine
technische interne Zahl nicht automatisch mit der Wahrscheinlichkeit, dass eine Aussage
stimmt.

Anouk sagt weiterhin manchmal ,siebzig Prozent®. Inzwischen steckt dahinter ein
Uberpriifter Zusammenhang. Das ist weniger leicht zu horen, aber deutlich niitzlicher als der
frithere Klang.

Deine Frage: Wie oft treffen deine ausdriicklich zuversichtlichen Vorhersagen wirklich ein?
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Der Regen bekommt die Schuld
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Ein Ausgang ist nicht das ganze Urteil tiber eine Entscheidung.



PRINZIP 039

Entscheidungen als Wetten betrachten

Ein Veranstalter entscheidet sich nach Priifung der Wetterinformationen fiir ein kleines
Konzert im Hof. Er hat eine Ersatzflache, begrenzte Kosten und einen klaren Plan fiir Regen.
Trotzdem beginnt es mitten im zweiten Lied zu schiitten.

Sein Kollege erklart die Entscheidung riickblickend fiir offensichtlich schlecht. Eine Woche
zuvor hatte derselbe Kollege ohne Wetterpriifung eine Veranstaltung durchgefithrt und
zufallig Sonnenschein erwischt.

Die Musiker ziehen unter das vorbereitete Dach. Der Abend wird kleiner als geplant, aber
geht weiter.

Spater besprechen sie getrennt, was vor der Entscheidung bekannt war und was danach
tatsachlich geschah. War die Prognose angemessen beriicksichtigt? Reichte der Ersatzplan?
Welche Kosten und Mdoglichkeiten gab es? Der Regen beantwortet diese Fragen nicht allein.

Eine Entscheidung unter Unsicherheit legt dich auf eine Moglichkeit fest, deren
Ausgang du nicht vollstindig kontrollierst. Das Bild der Wette erinnert daran, dass gute
Uberlegungen manchmal schlechte Ergebnisse und schlechte Uberlegungen manchmal gute
Ergebnisse produzieren.

Beurteile den Prozess anhand der damaligen Informationen und verfiigbaren Alternativen.
Nutze Ergebnisse trotzdem zum Lernen, besonders iiber mehrere vergleichbare
Entscheidungen hinweg. ,Pech gehabt® darf kein dauerhafter Schutzschild gegen Kritik
werden.

Auch bei KI kann eine einzelne gelungene Antwort Zufall oder ein leichtes Beispiel sein. Eine
einzelne misslungene Antwort kann einen wichtigen Fehler zeigen, ohne jede Anwendung zu
widerlegen. Priife passende Falle systematisch und untersuche die Art des Fehlers. Trenne
Prozessqualitat, Unsicherheit und beobachtetes Ergebnis.

Der Kollege mdchte die niachste Veranstaltung ausschliefilich bei Sonnenschein planen. Die
Wolken haben auf seine Anfrage bisher keine verbindliche Zusage geschickt.

Deine Frage: Wiirdest du denselben Entscheidungsprozess auch dann gut finden, wenn der
Ausgang diesmal anders gewesen wéare?
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Die Tiir mit dem Riickweg

Vor manchen Tiiren darf man erst einmal schauen.



PRINZIP 040

Umkehrbare und schwer umkehrbare
Entscheidungen

,Wir brauchen eine Entscheidung®, sagt die Theaterleiterin. Gemeint ist die Farbe der
Pausenschilder. Seit drei Sitzungen prift das Ensemble, ob Dunkelrot die Stiickauswahl
angemessen reprasentiert.

Fir die geplante Entfernung einer tragenden Wand hat dagegen bereits jemand einen Termin
gemacht. Die Wand kénne schlief8lich nicht ewig im Weg stehen.

Der Bithnenmeister schaut zwischen Farbmustern und Bauplan hin und her. Dann stellt er
eine Frage: Was davon konnen wir nachste Woche leicht zuriicknehmen?

Die Schilder werden probeweise gedruckt. Sie kosten wenig, hdngen nur im Foyer und lassen
sich austauschen. Bei der Wand werden zuerst Statik, Genehmigungen und Alternativen
geklart. Das Theater hat damit erstmals mehr Zeit auf eine Entscheidung verwendet, deren
Rickgiangigmachung einen Maurer erfordern wiirde.

Nach dem ersten Abend stellt sich heraus, dass die Schrift auf Dunkelrot schlecht lesbar ist.
Die Schilder werden verbessert. Niemand muss dafiir erkldren, warum seine gesamte
kiinstlerische Identitat gescheitert sei.

Passe die Sorgfalt an die Umkehrbarkeit und die Folgen einer Entscheidung an. Ein
kleiner Versuch mit begrenztem Schaden kann schnell beginnen. Eine schwer riickgéngig zu
machende Entscheidung braucht mehr Priifung, Beteiligung und Vorbereitung.

Die Grenze ist selten vollig schwarz oder weifl. Auch technisch l6schbare Dinge kénnen
Vertrauen beschéddigen oder Daten verbreiten. Frage daher, wie teuer, langsam und
vollstandig eine Riickkehr wirklich wére.

Mit KI kannst du einen privaten Entwurf rasch ausprobieren. Eine automatisierte Nachricht
an samtliche Kunden ist eine andere Tur. Teste erst im kleinen, kontrollierten Rahmen und
prife Empfanger, Inhalt und Konsequenzen, bevor du Reichweite hinzufiigst.

Das Ensemble diskutiert weiter leidenschaftlich. Nur weif} es inzwischen, welche Diskussion
eine Wand tragt und welche lediglich ein Schild.

Deine Frage: Welche Entscheidung behandelst du wie einen Umbau, obwohl sie ein
austauschbares Schild ist — oder umgekehrt?
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Die Briicke fiir den schonsten Dienstag

Ein guter Plan hat Platz fiir einen schlechten Tag.



PRINZIP 041

Sicherheitsabstand

Der Veranstalter hat alles ausgerechnet. Wenn jeder Lieferwagen piinktlich kommt, niemand
etwas vergisst und der Aufbau exakt wie geplant dauert, bleiben vor Beginn noch vier
Minuten.

»Sehr effizient”, sagt er. Seine Technikerin stellt eine kleine Modellbriicke auf den Tisch und
belddt sie mit roten Terminkarten. Unter der letzten biegt sich das Papier. ,So sieht dein
Zeitplan aus.”

Seine Technikerin fragt, ob diese vier Minuten auch fiir Regen, einen verlegten Schliissel oder
Menschen vorgesehen seien. Der Veranstalter hélt das fiir unndtigen Pessimismus.

Am Veranstaltungstag kommt ein Wagen spéter. Ein Anschluss muss angepasst werden.
Nichts davon ist spektakuldr. Zusammen reichen die gewo6hnlichen Abweichungen, um den
perfekten Ablauf aus dem Gleichgewicht zu bringen.

Beim nédchsten Mal plant die Technikerin Reserven passend zu den kritischen Stellen:
zusatzliche Aufbauzeit, Ersatz fiir ein schwer ersetzbares Teil und eine Reihenfolge, die
kleinere Verzogerungen auffangt. Sie verdoppelt nicht wahllos alles. Sie schiitzt die Stellen,
an denen eine Abweichung besonders teuer wire.

Der zweite Aufbau wirkt weniger heroisch. Niemand rettet ihn im letzten Moment. Der
Veranstalter vermisst kurz die Dramatik und geniefit dann seinen Kaffee.

Ein Sicherheitsabstand schafft Spielraum zwischen dem erwarteten Verlauf und der
Grenze, an der etwas scheitert. Er beriicksichtigt, dass Schatzungen ungenau sind und
Bedingungen sich verdndern kénnen.

Wie grof} die Reserve sein sollte, hangt von Unsicherheit, méglichen Schidden und den Kosten
der Reserve ab. Zu wenig Puffer macht fragil; iibertriebener Puffer kann wertvolle
Moglichkeiten blockieren. Eine Reserve ersetzt auch keine fachgerechte Planung.

Wenn du KI fiir eine wichtige Aufgabe einsetzt, plane Zeit fir Priifung und Korrekturen ein.
Behandle die erste Ausgabe nicht automatisch als fertiges Ergebnis. Besonders knapp
geplante Ablaufe kénnen schon an einer gewohnlichen Riickfrage scheitern.

Deine Frage: Funktioniert dein Plan auch an einem normalen schwierigen Tag, oder nur an
dem Dienstag, an dem alles mitspielt?
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Der Applaus fiir das Desaster

Lass den Plan einmal in Gedanken scheitern.



PRINZIP 042

Pre-Mortem

Die Premiere soll grofiartig werden. Das weif3 das Theaterteam, weil die Direktorin es bei
jeder Besprechung sagt. Wer danach noch Bedenken duflert, klingt ein bisschen wie jemand,
der beim Geburtstag die Kerzen 16scht, bevor die Torte da ist.

Die Bithnenmeisterin dndert die Frage. ,Stellt euch vor, es ist Montag nach der Premiere. Der
Abend ist griindlich gescheitert. Was ist passiert?”

Jetzt wird es lebhaft. Der Kartenverkauf hat doppelte Platze vergeben. Die Ersatzanlage passt

nicht an die vorhandenen Anschliisse. Beim letzten Regen tropfte es iiber der Lichtsteuerung.

Interessanterweise sind einige dieser Katastrophen bereits bekannt. Sie hatten bisher nur
keinen gesellschaftlich akzeptierten Auftritt.

Das Team bewertet die Hinweise. Drei Probleme werden sofort behoben, fiir zwei weitere
gibt es einen Ersatzplan. Ein besonders dramatischer Meteoriteneinschlag kommt nicht auf
die Arbeitsliste. Auch Fantasie benétigt eine Garderobe.

Die Premiere gelingt. Niemand weify, welche Panne ohne die Besprechung wirklich
eingetreten wire. Das muss auch niemand behaupten.

Ein Pre-Mortem betrachtet einen geplanten Misserfolg riickblickend, bevor das
Vorhaben beginnt. Die gedankliche Zeitreise kann Risiken sichtbar machen und
Widerspruch erleichtern. Sie liefert mogliche Ursachen, keine Vorhersage.

Lass zuerst jede Person unabhangig schreiben. Sonst tibernimmt die erste eindrucksvolle
Katastrophe die ganze Bithne. Ordne anschlieend nach Plausibilitat, Schaden und
Beeinflussbarkeit. Bestimme konkrete Vorsorge und Verantwortliche.

KI kann zusatzliche Ausfallwege vorschlagen, gerade auflerhalb deiner Lieblingsperspektive.
Priife aber, ob diese Wege zu deinem tatsachlichen Projekt passen. Eine lange, gruselige Liste
ist noch keine gute Vorbereitung. Der Wert entsteht durch wenige begriindete Anderungen
am Plan.

Deine Frage: Wenn dein Vorhaben scheitert: Welchen heute schon sichtbaren Hinweis
wiirdest du dann bedauern, iibergangen zu haben?
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Der Umzug dauert nur einen Samstag

Vergleiche deinen Plan mit dhnlichen tatsdchlichen Verldufen.



PRINZIP 043

Planungsfehlschluss

Nils plant seinen Umzug fiir einen Samstag. Er zdhlt die groflen Mobel und rechnet die
Fahrten aus. Die kleinen Dinge kommen irgendwie mit. ,Irgendwie” erhélt im Zeitplan kein
eigenes Feld.

Am Samstag miissen Lampen abgebaut, Schubladen geleert und Kartons beschriftet werden.
Der Aufzug ist zeitweise belegt. Ein Schrank passt zerlegt besser durchs Treppenhaus, was
sich leider erst im Treppenhaus herausstellt.

Seine Schwester fragt, wie lange die letzten Umziige im Freundeskreis gedauert haben. Nils
hatte diese Erfahrungen ignoriert. Sein Umzug schien iibersichtlicher, weil er im Kopf
stattfand und dort niemand den Schraubenzieher suchte.

Beim néchsten grofferen Vorhaben beginnt er mit tatsidchlichen Vergleichsfallen. Dann
beriicksichtigt er die Unterschiede seiner eigenen Situation und plant eine realistische
Bandbreite. Zusitzliche Aufgaben und Abhangigkeiten werden ausdriicklich sichtbar.

Der Planungsfehlschluss beschreibt die Tendenz, Aufwand oder Dauer eigener
Vorhaben zu unterschitzen. Besonders verfiihrerisch ist der Blick auf einen idealen
Ablauf, bei dem alle notwendigen Schritte glatt ineinandergreifen.

Die Auflenperspektive fragt, wie dhnliche Vorhaben tatsachlich verliefen. Wahle
vergleichbare Falle und begriinde Abweichungen, statt deine Situation automatisch fiir die
Ausnahme zu halten. Puffer helfen nur, wenn die zugrunde liegende Arbeit iiberhaupt erfasst
ist.

KI kann aus wenigen Angaben einen prazisen Zeitplan erzeugen. Priife, welche Schritte
fehlen und worauf die Dauer beruht. Lass Vergleichsdaten, Abhéngigkeiten und
Unsicherheiten sichtbar machen. Ein minutengenauer Plan ohne Grundlage ist vor allem sehr
genau formatiert.

Nils beschriftet den letzten Karton mit ,irgendwie“. Er ist iiberraschend schwer.

Deine Frage: Was lehren dich dhnliche abgeschlossene Vorhaben iiber Dauer und Aufwand
deines Plans?
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Anleitung fiir einen griindlichen Reinfall

e e e

Manche guten Wege beginnen bei den schlechten.



PRINZIP 044

Umkehrdenken

Das Expeditionsteam sitzt seit einer Stunde iiber der Frage, wie seine Reise ein voller Erfolg
wird. Die Antworten lauten Mut, Zusammenarbeit und ein positives Verhiltnis zum Wetter.

Die Proviantmeisterin schreibt eine andere Frage auf: Wie schaffen wir es, garantiert
unangenehm zu scheitern?

Plotzlich wird die Runde konkret. Man konnte Wasser nur fiir den giinstigsten Verlauf
mitnehmen. Niemandem sagen, welche Route geplant ist. Beschadigte Ausriistung aus
Hoflichkeit nicht erwahnen. Und selbstverstandlich die Karte beim Menschen verstauen, der
standig seine Tasche verliert.

Die Stimmung wird erstaunlich heiter. Jeder kennt mindestens eine dieser Methoden aus
eigener Anschauung, mochte aber gerade nicht naher darauf eingehen.

Aus der Liste entstehen Entscheidungen: Reserven passend zur Route, klare Ubergaben,
Ausriistungspriifung, erreichbare Kontaktpersonen. Die urspriinglichen Erfolgsworter
bleiben auf dem ersten Blatt stehen. Sie haben nichts Falsches gesagt, nur wenig verhindert.

Umkehrdenken dreht eine Frage, um verborgene Ursachen sichtbar zu machen. Statt
ausschlie8lich nach dem idealen Ergebnis zu suchen, untersuchst du, wodurch das Gegenteil
entstiinde. Anschlieflend vermeidest oder begrenzt du diese Ursachen.

Die Methode ist besonders hilfreich, wenn offensichtliche Fehler einen grofien Teil des
Schadens erzeugen. Sie liefert jedoch noch keine vollstindige Strategie. Wer alle bekannten
Sackgassen meidet, hat deshalb nicht automatisch ein lohnendes Ziel.

Fiir KI-Arbeit kannst du fragen: Wie wiirden wir eine moglichst iiberzeugende, aber
unzuverlassige Antwort produzieren? Quellen ungepriift ibernehmen, Unklarheiten
verbergen, nur passende Beispiele wiahlen. Daraus lassen sich konkrete Priifschritte ableiten,
etwa Originalquellen 6ffnen und abweichende Ergebnisse suchen.

Am nichsten Morgen startet die Expedition mit weniger groflen Worten und einer
iberpriiften Karte. Der Mann mit der verlorenen Tasche tragt diesmal die Kekse.

Deine Frage: Welche drei Handlungen wiirden dein Vorhaben zuverléssig beschadigen, und
welche davon stecken bereits in deinem Plan?
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Der Tunnel zum falschen Tal

Vergangener Aufwand ist kein Auftrag fiir weiteren Aufwand.



PRINZIP 045

Versunkene Kosten

Die Gemeinde grabt einen Tunnel. Nach Monaten stellt sich heraus, dass der geplante
Ausgang weit vom inzwischen verlegten Bahnhof entfernt liegt. Ein anderer Zugang wire
ginstiger und wiirde die Reisenden tatsachlich dorthin bringen, wo sie hinmdchten.

Der Biirgermeister zeigt auf das Loch. ,Wir haben schon so viel investiert.”

Die Ingenieurin nickt. Genau diese Arbeit lasst sich nicht zurtickholen. Weitergraben macht
sie nicht ungeschehen. Es erzeugt weitere Kosten.

In der néchsten Sitzung vergleichen sie nur die noch méglichen Wege: Fertigbauen,
umplanen, anders nutzen oder abbrechen. Sie rechnen auch Sicherung, Riickbau, bestehende
Verpflichtungen und mégliche Restwerte ein. Abbrechen ist keineswegs kostenlos. Aber die
bisherigen Rechnungen machen Fertigbauen nicht automatisch sinnvoll.

Die Gemeinde wahlt den anderen Zugang. Aus einem Teil des begonnenen Tunnels wird ein
Lager. Der Biirgermeister nennt das vorausschauende Mehrfachnutzung. Die Ingenieurin
lasst ihm den Satz.

Versunkene Kosten sind vergangene Aufwinde, die du unabhingig von der
nichsten Entscheidung nicht mehr zuriickbekommst. Fiir die Wahl zahlt, welche
zukiinftigen Folgen deine heute verfiigbaren Moglichkeiten haben.

Frithere Erfahrungen bleiben als Information wertvoll. Vertrage, Wechselkosten oder ein
nutzbarer Zwischenstand kénnen die Zukunft beeinflussen. Trenne diese Wirkungen sauber
vom Wunsch, vergangene Ausgaben nachtriglich zu rechtfertigen.

Bei KI-Projekten hangt man schnell an einem aufwendig gebauten Ablauf, der die eigentliche
Aufgabe nicht gut l6st. Priife Alternativen vom heutigen Stand aus. Die Anzahl geschriebener
Prompts ist kein Qualitatsmerkmal. Und ein halbes Jahr Arbeit verpflichtet dich nicht zu
einem zweiten halben Jahr ohne Nutzen.

Deine Frage: Wiirdest du heute noch einmal in den nachsten Schritt investieren, wenn du
die bisherige Arbeit geschenkt bekommen hattest?
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Der Brief vom spateren Ich

Ein grofSerer Zeithorizont kann andere Werte sichtbar machen.



PRINZIP 046

Kiinftige Reue beriicksichtigen

Clara bekommt die Moglichkeit, ein halbes Jahr in einer fremden Stadt zu lernen. Sie wiirde
gern fahren. Gleichzeitig gefallen ihr ihre Wohnung, ihre Freunde und die Fahigkeit, beim
Béacker ohne Nachdenken zu bestellen.

Sie vergleicht Kosten, Verpflichtungen und konkrete Moglichkeiten. Trotzdem dreht sie sich
im Kreis. Eine Freundin schldgt vor, aus der Perspektive ihres élteren Ichs auf die
Entscheidung zu schauen.

Clara schreibt zwei Briefe. Im ersten hat sie die Reise gewagt. Im zweiten ist sie geblieben.
Plotzlich bemerkt sie, dass sie weniger die fremde Stadt fiirchtet als die voriibergehende
Unsicherheit. Zugleich erkennt sie, was ihr am Bleiben wirklich wichtig ware.

Sie fahrt schlieBlich fiir einen kiirzeren, gut vorbereiteten Zeitraum. Der Brief hat keine
objektiv richtige Zukunft vorhergesagt. Er hat geholfen, ihre gegenwértigen Werte deutlicher
zu horen.

Der Blick auf mogliche spitere Reue erweitert den Zeithorizont einer Entscheidung.
Er kann zeigen, welche versiumten Versuche oder vernachléssigten Beziehungen dir
langfristig bedeutsam erscheinen.

Diese Perspektive ist eine Heuristik. Menschen sagen ihre kiinftigen Gefiihle nicht
zuverlassig voraus. Du kannst sowohl eine Handlung als auch ihr Unterlassen bereuen.
Kombiniere den Gedanken deshalb mit realistischen Folgen, Alternativen und den
Bediirfnissen anderer Beteiligter.

KI kann dir helfen, mehrere mogliche Zukunftsszenarien aufzuschreiben. Lass dabei auch
unspektakulare und gemischte Verldaufe zu. Die dramatische Erfolgsgeschichte und das ewige
Bedauern sind nicht die einzigen beiden Lebensformen.

Claras alteres Ich hat den Brief bisher nicht beantwortet. Ihre jiingere Version hat immerhin
gelernt, dass man neue Worter auch beim Backer iiben kann.

Deine Frage: Welcher Wert wird sichtbar, wenn du diese Entscheidung aus grofierem
zeitlichem Abstand betrachtest?
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Die Expedition hat eine Umkehrzeit

e oty

B

Entscheide iiber Grenzen, bevor Ehrgeiz die Maf3stdbe verschiebt.



PRINZIP 047

Abbruchkriterien

Eine Wandergruppe plant eine anspruchsvolle Tour. Vorher vereinbart sie eine Umkehrzeit,
passende Wetterbedingungen und klare Griinde fiir den Abbruch. Der Gipfel ist ein Wunsch,
der sichere Riickweg eine Bedingung.

Kurz vor dem Ziel wird das Wetter schlechter. Einige wollen weiter. Man sei schlie3lich fast
da. Die Hohe, in der diese Begriindung tiberzeugend klingt, scheint mit jedem Schritt
zuzunehmen.

Bergfithrerin Maja erinnert an die vorher vereinbarten Grenzen. Sie priifen die aktuelle Lage
und kehren um. Die Enttauschung ist echt. Der rechtzeitige Riickweg ebenfalls.

Spater besprechen sie, ob die Planung gepasst hat und was sie beim nichsten Versuch anders
vorbereiten. Die Abbruchregel ersetzt keine fachkundige Lagebeurteilung. Sie verhindert
aber, dass eine bekannte Grenze im entscheidenden Moment still verschwindet.

Abbruchkriterien legen fest, bei welchen Beobachtungen ein Vorhaben beendet,
pausiert oder neu bewertet wird. Sie konnen vor tiberzogenem Durchhalten schiitzen,
wenn bereits viel Zeit, Geld oder Selbstbild investiert ist.

Formuliere Kriterien beobachtbar und passend zu den Folgen. Lege fest, wer entscheidet und
welche Anderungen eine begriindete Neubewertung erlauben. Ein starrer Maf3stab kann
ebenfalls falsch sein, wenn sich die Voraussetzungen tatsiachlich @ndern. Unbequeme
Ergebnisse allein sind noch keine solche Anderung.

Bei KI-Piloten helfen Grenzen fiir Kosten, Fehlerraten, Nacharbeit oder fehlenden Nutzen.
Definiere sie vor dem Versuch und priife sie mit geeigneten Daten. ,Noch ein bisschen
optimieren® sollte kein automatischer Ersatz fiir jede ausgebliebene Wirkung werden.

Deine Frage: Welches beobachtbare Ergebnis wiirde dich veranlassen, diesen Weg zu
stoppen oder grundsatzlich zu dndern?
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Das Gedachtnis verbessert den Plan

Halte fest, was du vorher wirklich wusstest und erwartet hast.



PRINZIP 048

Ein Entscheidungstagebuch fiihren

Nach dem gelungenen Stadtfest erklart Organisator Joel, er habe genau gewusst, dass der
neue Platz funktionieren wiirde. Seine Kollegin erinnert sich an erhebliche Zweifel. Joel
ebenfalls, allerdings nur an die Zweifel anderer Menschen.

Sie finden eine alte Notiz. Darin steht, dass Joel mit deutlich weniger Besuchern gerechnet
und besonders die Anreise fiir schwierig gehalten hatte. Das Ergebnis war besser als
erwartet. Sein Gedachtnis hatte der damaligen Entscheidung nachtraglich etwas mehr
Sicherheit geschenkt.

Fiir das néchste Vorhaben fithren sie kurze Entscheidungsnotizen. Datum, verfiigbare
Informationen, Alternativen, Annahmen, erwartbare Folgen und Griinde fiir die Wahl. Spater
vergleichen sie diese Notizen mit dem tatsachlichen Verlauf.

Dabei entdecken sie nicht nur Fehler. Manche Unsicherheiten waren gut erkannt, manche
Vorsichtsmafinahmen sinnvoll. Auch das wére in einer bloffen Erfolgserzahlung leicht
verschwunden.

Ein Entscheidungstagebuch bewahrt die Perspektive vor dem Ergebnis. Es kann
helfen, Entscheidungen fairer zu beurteilen und wiederkehrende Denkfehler oder gelungene
Vorgehensweisen zu erkennen.

Notiere knapp und zeitnah. Ein nachtraglich geschriebener Bericht erfiillt einen anderen
Zweck. Wihle einen passenden Zeitpunkt zur Auswertung und beurteile sowohl den Prozess
als auch die Ergebnisse. Einzelne Zufille sind keine ausreichende Grundlage fiir grofie neue
Regeln.

KI kann Eintrage strukturieren und spatere Vergleiche unterstiitzen. Bewahre die
urspriingliche Fassung unverindert auf. Wenn ein System sie im Nachhinein glattet, erganzt
oder an das Ergebnis anpasst, verlierst du genau den Wert, um den es geht.

Joel schreibt vor dem néchsten Fest: ,Ich bin unsicher.” Es ist der Beginn einer deutlich
genaueren Dokumentation seiner Kompetenz.

Deine Frage: Was erwartest du heute wirklich, bevor das spétere Ergebnis deine Erinnerung
umschreibt?
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Die Tasche mit dem freien Fach

Spielraum kann wertvoll sein, bevor du weif3t, wofiir.



PRINZIP 049

Optionalitat

Fotografin Meret packt fiir eine ldngere Reise. Jeder Zentimeter ihres Koffers ist verplant. Fiir
ein Geschenk, eine neue Ausriistung oder ein unerwartetes Vorhaben miisste sie sofort etwas
wegwerfen.

Ihr Kollege reist mit weniger Gepéck. Das freie Fach beeindruckt zunéchst niemanden. Auf
einem Markt findet er jedoch ein altes Objektiv, das zu seiner Kamera passt. Er priift es und
kann es mitnehmen.

Meret bewundert das Foto, das spater damit entsteht. Thr Kollege erinnert sie daran, dass der
leere Platz auch ungenutzt hatte bleiben kénnen. Er hat keine Vorhersage gewonnen. Er hatte
eine Moglichkeit offen.

Auf der niachsten Reise lasst Meret etwas Raum. Nicht den halben Koffer: Schlief3lich mochte
sie auch saubere Kleidung besitzen, wahrend sie ihre Freiheit geniefit.

Optionalitit bedeutet, niitzliche Handlungsmoglichkeiten offen zu halten, ohne
dich schon auf ihre Nutzung festzulegen. Zeitreserven, ibertragbare Fahigkeiten, leicht
veranderbare Vereinbarungen und verfiigbare Mittel konnen solchen Spielraum schaffen.

Optionen haben Kosten. Zu viel Offenhalten kann Entscheidungen verzégern oder
Vorbereitung verhindern. Priife deshalb, welche Unsicherheit relevant ist, welche
Moglichkeiten spater entstehen konnten und was du fiir die Offenheit heute aufgibst.

Bei KI-Werkzeugen konnen iibertragbare Daten, dokumentierte Abldufe und austauschbare
Komponenten Wechsel erleichtern. Das heifit nicht, dass jede Losung aufwendig universell
gebaut werden muss. Oft geniigt ein sauberer Export und die Kenntnis einer brauchbaren
Alternative.

Meret nutzt das freie Fach spéter fiir etwas vollig anderes als geplant. Genau das war diesmal
der Plan.

Deine Frage: Wo konntest du mit vertretbarem Aufwand eine wertvolle spatere
Entscheidung offen halten?
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Das Grundstiuck mit der Bedenkzeit

by

!
L

Cem

Ein begrenzter Einsatz kann dir eine spdtere Entscheidung sichern.



PRINZIP 050

Reale Optionen

Ein Keramikbetrieb kénnte eine zusatzliche Halle nutzen. Die Nachfrage ist jedoch unsicher,
und die Eignung des Gebaudes muss erst gepriift werden.

Inhaberin Elin méchte weder sofort alles tibernehmen noch die Moglichkeit voreilig
verlieren. Mit der Eigentiimerin verhandelt sie eine befristete Reservierung zu klaren
Bedingungen. Diese kostet Geld, verschafft aber Zeit fiir Priifung und eine spatere
Entscheidung.

Die Untersuchung zeigt, dass die notwendige Ausstattung erheblich aufwendiger wére als
erwartet. Elin nutzt die Halle nicht. Das Reservierungsentgelt ist verloren, die wesentlich
grofiere Verpflichtung jedoch vermieden.

In einem anderen Verlauf hitte die Priifung positiv ausfallen konnen. Dann hatte die
Reservierung einen tatsichlichen Einstieg ermoglicht. Ihr Wert lag im Recht zur spéateren
Wahl, nicht in einer Garantie fiir ein gutes Geschift.

Reale Optionen iibertragen den Optionsgedanken auf praktische Investitionen und
Vorhaben. Ein kleinerer vorbereitender Schritt kann die Moglichkeit sichern, spéter zu
erweitern, umzusteigen, einzusteigen oder abzubrechen.

Dafiir miissen die spatere Wahl tatsachlich offen und die Bedingungen klar sein. Beachte
Kosten, Fristen und Informationen, die du bis dahin gewinnen kannst. Warten allein ist keine
Option, wenn die Moglichkeit in der Zwischenzeit verschwindet. Konkrete Vereinbarungen
bendtigen eine passende fachliche Priifung.

Bei KI-Vorhaben kann ein begrenzter Pilot Wissen und eine spatere Ausbauentscheidung
ermoglichen. Er sollte so gestaltet sein, dass du nach dem Versuch wirklich frei entscheiden
kannst. Ein angeblicher Test, der bereits sdmtliche Daten und Ablaufe dauerhaft bindet, hat
deutlich weniger Optionscharakter.

Deine Frage: Welcher begrenzte erste Schritt sichert dir eine echte spatere Wahl, und was
kostet diese Moglichkeit?
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Der sichere Tisch und die wilde Skizze

Trenne eine geschiitzte Grundlage von begrenzten Experimenten.



PRINZIP 051

Die Hantelstrategie

Ilustratorin Yara mochte neue Techniken ausprobieren. Bisher verdndert sie dafiir standig
ihre gesamte Arbeitsweise. Auch verlassliche Kundenauftrage werden zu Versuchen. Die
Ergebnisse sind interessant. Die Liefertermine zunehmend ebenfalls.

Sie trennt nun zwei Bereiche. Thre laufenden Auftrage bearbeitet sie mit einem bewahrten,
passenden Ablauf. Fiir Experimente reserviert sie begrenzte Zeit und Material. Dort darf
etwas scheitern, ohne zugesagte Leistungen zu gefdhrden.

Einige Versuche bringen wenig. Eine neue Technik erweist sich als niitzlich. Yara priift sie
weiter, bevor sie sie in Kundenarbeiten tibernimmt.

Die Trennung macht nicht jede Entscheidung einfach. Der angeblich sichere Bereich kann
eigene Risiken besitzen, und die Experimente konnen mehr Zeit fressen als geplant. Deshalb
kontrolliert sie beides.

Die Hantelstrategie kombiniert einen vergleichsweise geschiitzten Kern mit einem
begrenzten Bereich fiir unsichere Moglichkeiten. Die beiden Pole geben dem Bild seinen
Namen. Hier dient es als organisatorische Heuristik, nicht als pauschale Anlageempfehlung.

Bestimme, was tatsachlich geschiitzt werden muss, welche Verluste du im Versuch tragen
kannst und wie die Bereiche voneinander getrennt bleiben. Es gibt keine universell richtige
Aufteilung. Auch ein stabiler Kern braucht gelegentlich Erneuerung.

Bei KI kannst du neue Verfahren mit geeigneten Testdaten und begrenzten Aufgaben
erproben, wihrend wichtige Ablaufe verlasslich weiterlaufen. Ubernimm einen Versuch erst
nach passender Priifung. Eine auffallige Demo allein begriindet noch keinen Wechsel des
gesamten Betriebs.

Yaras Skizzen bleiben wild. Ihr Kalender wird ruhiger. Beides vertréagt sich besser, seit es
nicht mehr jederzeit dieselbe Sache sein muss.

Deine Frage: Welche Grundlage mochtest du schiitzen, und welchen klar begrenzten Raum
gibst du ernsthaften Experimenten?
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ZUM WEITERDENKEN

Welche Unsicherheit lasst sich durch
einen kleinen Versuch verringern?

DER LETZTE VORTEIL
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Lernen bis es besser wird

Eine Erfahrung allein bringt noch keine Verbesserung. Du musst etwas
erkennen, priifen und beim nachsten Mal anders machen kénnen. Hier geht
es um brauchbare Versuche, Riickmeldungen und Ubung. Die
Geschwindigkeit zahlt erst, wenn auf der anderen Seite tatsachlich Lernen
entsteht.
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052

Der Basilikum liest keine Theorie

Eine Erklarung muss sich an Beobachtungen bewdhren.



PRINZIP 052

Wissenschaftliches Denken

Auf Elifs Fensterbank leidet der Basilikum. Ihr Bruder weif3 sofort warum: zu wenig Wasser.
Eine Freundin ist fiir mehr Sonne. Das Internet bietet zwolf weitere Ursachen und einen
erstaunlich entschlossenen Mondkalender.

Elif gief3t mehr, stellt den Topf um, diingt und spricht freundlich mit ihm. Zwei Tage spater
héngt er anders. Uber die Ursache lisst sich nun ungefihr so viel sagen wie vorher.

Beim néchsten Versuch beginnt sie mit einer konkreten Vermutung: Die starke Mittagssonne
schadet den jungen Pflanzen. Sie nimmt mehrere moglichst dhnliche Topfe, verteilt sie auf
zwei vergleichbare Platze und schiitzt eine Gruppe vor der direkten Mittagssonne. Wasser
und Erde hélt sie moglichst gleich. Vorher legt sie fest, worauf sie achtet.

Die beschatteten Pflanzen sehen nach einigen Tagen besser aus. Elif wiederholt den Versuch.
Sie priift auflerdem, ob sich die Platze in der Temperatur unterscheiden. Thr Bruder findet das
unnétig kompliziert. Sein Basilikum findet es nicht mehr.

Wissenschaftliches Denken heif3t: Erklirungen so formulieren, dass Beobachtungen
sie stiitzen oder in Schwierigkeiten bringen konnen. Beobachten, Vermuten,
Vorhersagen, Priifen und Uberarbeiten gehoren zusammen.

Ein einzelner Versuch klart selten alles. Zufall, Messfehler und weitere Unterschiede konnen
das Ergebnis beeinflussen. Gute Arbeit macht diese Grenzen sichtbar und erlaubt anderen,
den Weg nachzuvollziehen. Nicht jede Frage léasst sich experimentell untersuchen; dann
werden andere geeignete Belege gebraucht.

KI kann Hypothesen und Versuchsplane vorschlagen. Sie kann auch eine sehr hiibsche
Erklarung liefern, fiir die keinerlei Beobachtung spricht. Trenne deshalb in ihren Antworten:
Was wurde gemessen? Was wird vermutet? Welche Priffung fehlt? Der Basilikum wéchst
nicht besser, weil die Begriindung fliissig formuliert ist.

Deine Frage: Welche tiberpriifbare Vorhersage folgt aus deiner Erklarung?
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Das unfehlbare Wetterglas

Eine Behauptung muss an einer moglichen Beobachtung scheitern konnen.



PRINZIP 053

Widerlegbarkeit

Erfinder Arno verkauft ein Wetterglas. Bei Regen beweist das Glas seine
Feuchtigkeitsempfindlichkeit. Bei Sonne beweist es seine stabilisierende Wirkung. Wenn es
weder regnet noch sonnig ist, arbeitet es in einer Ubergangsphase.

Seine Nachbarin fragt, woran man erkennen konnte, dass es nicht funktioniert.
Arno empfindet die Frage als wenig konstruktiv.

Sie schligt eine konkrete Priifung vor: Arno soll vorab festhalten, unter welchen
Bedingungen welcher Ausschlag welche Wetterentwicklung innerhalb eines bestimmten
Zeitraums ankiindigt. Dann vergleichen sie Vorhersage und Beobachtung. Nun kénnte das
Ergebnis seiner Behauptung tatséchlich widersprechen.

Das Glas besteht die Priifung nicht. Arno kann seine Erklarung dndern, den Versuchsaufbau
begriindet hinterfragen oder die Behauptung aufgeben. Was nicht hilft, ist jedem moglichen
Ausgang im Nachhinein ein passendes Kompliment zu machen.

Widerlegbarkeit bedeutet, dass eine Behauptung grundsitzlich mit moéglichen
Beobachtungen in Konflikt geraten kann. Eine Aussage, die jedes denkbare Ergebnis als
Bestatigung behandelt, liefert keine solche empirische Priifung.

Ein einzelner Widerspruch entscheidet bei komplexen Untersuchungen nicht immer alles:
Messfehler, Hilfsannahmen und Randbedingungen miissen gepriift werden. Auch
probabilistische Aussagen werden nicht durch jeden seltenen Ausgang widerlegt. Trotzdem
muss klar sein, welche Befunde ernsthaft gegen die Erklarung sprechen wiirden.

Bei KI-Projekten kann ,es wird mit mehr Daten bestimmt besser” zur endlosen
Schutzbehauptung werden. Lege iiberpriifbare Erwartungen, Bedingungen und
Entscheidungspunkte fest. Wenn jede Enttauschung blof3 einen weiteren unbestimmten
Versuch rechtfertigt, lernst du wenig.

Arno verkauft spater ein dekoratives Glas. Als Dekoration funktioniert es erfreulich
unabhéngig vom Wetter.

Deine Frage: Welche mogliche Beobachtung wiirde dich zwingen, deine Behauptung zu
iiberarbeiten?

119



054

Die Briicke aus Pappe

N

Priife die unsicherste Annahme mit dem kleinsten brauchbaren Versuch.



PRINZIP 054

Der kleinste aussagekraftige Test

Nora will einen Lieferservice fiir schwere Einkaufe griinden. Sie plant eine App, ein Lager
und Jacken, auf denen man auch im Dunkeln ihre Entschlossenheit erkennen kann.

Thr Freund fragt, ob Menschen den geplanten Preis zahlen wiirden. Nora zeigt ihm die Jacke.

Am nichsten Samstag bietet sie den Service zunichst in einer Strafle an: klare Lieferzeit,
festgelegter Preis, begrenzte Anzahl. Bestellungen nimmt sie personlich entgegen. Die
Kunden wissen, dass es ein Versuch ist.

Es gibt weniger Bestellungen als erhofft. Dafiir fragen mehrere dltere Bewohner nach einem
regelmafligen Termin. Die Lieferung am selben Tag ist ihnen weniger wichtig als
Verlasslichkeit und Hilfe bis zur Wohnungstiir.

Nora hat noch keine funktionierende Firma bewiesen. Sie weif3 auch nichts iiber den Betrieb
in zwanzig Stadtteilen. Aber sie hat eine zentrale Annahme gepriift, bevor sie ein Lager
mietet. Die reflektierende Jacke kann warten. Sie reflektiert das schweigend.

Ein minimaler Test soll mit begrenztem Aufwand eine wichtige Unsicherheit
verkleinern. Er muss dafiir aussagekraftig genug sein. Eine unverbindliche
Begeisterungsumfrage priift Zahlungsbereitschaft schlechter als eine echte, transparent
angebotene Leistung zu einem konkreten Preis.

Bestimme vorher die Frage, die Zielgruppe und welches Ergebnis fiir oder gegen den
nachsten Schritt spricht. Begrenze Belastung und Kosten fiir Beteiligte. Bei Sicherheit oder
sensiblen Daten darf ,minimal® keine Ausrede fur fehlende Sorgfalt sein.

KI kann Prototypen schneller bauen. Dadurch wird es verfithrerisch, sehr viel Ungepriiftes zu

produzieren. Nutze den Geschwindigkeitsvorteil, um frither eine belastbare Antwort zu
bekommen. Nicht, um frither dreiflig Funktionen zu besitzen.

Deine Frage: Welche Annahme koénnte dein Vorhaben kippen, und wie priifst du sie ohne
das ganze Vorhaben zu bauen?

121



055

Die Generalprobe der Generalprobe

Ein begrenzter Schritt kann mehr kldren als die nichste Planungsrunde.



PRINZIP 055

Handlungsorientierung

Ein Nachbarschaftschor mochte ein Konzert geben. Zunachst diskutiert er Programme. Dann
Zielgruppen. Dann die Frage, ob man Zielgruppen in einem Nachbarschaftschor tiberhaupt so
nennen sollte.

Nach sechs Treffen existiert ein erstaunlich differenziertes Bild des méglichen Publikums.
Gesungen hat der Chor noch nicht.

Sangerin Eva schlagt einen kleinen offenen Probeabend vor. Drei Lieder, ein bekannter
Raum, eine tiberschaubare Einladung. Die Gruppe priift vorher Raumfreigabe, Termine und
ihre tatsachliche Vorbereitung. Es ist ein begrenzter Versuch, kein verkleidetes Grofikonzert.

Beim Singen zeigt sich, was keine Diskussion geklart hat: Ein Stiick passt noch nicht zu den
Stimmen. Das Publikum singt gern mit. Und die Ansagen dauern langer als die Lieder.

Fiir den nachsten Abend haben sie brauchbare Entscheidungen. Einer mdchte dafiir eine
Arbeitsgruppe griinden. Eva gibt ihm eine Stimmgabel.

Handlungsorientierung bevorzugt einen sinnvollen nichsten Schritt, wenn weitere
Uberlegung wenig zusiatzliche Klarheit schafft. Handeln erzeugt dann Erfahrung,
Riickmeldung und Bewegung.

Die Grenze liegt bei Folgen, die du schlecht zuriicknehmen kannst. Ein Experiment mit
begrenztem Einsatz erlaubt mehr Tempo als eine Entscheidung tiber Sicherheit, Rechte oder
grofie Verpflichtungen. Klare das vorher. Mut und Sorgfalt konnen gemeinsam auftreten.

KI kann Planung angenehm endlos machen. Zu jeder Frage kommen neue Moglichkeiten, zu
jeder Moglichkeit neue Fragen. Vereinbare deshalb, wann genug vorbereitet ist und welcher
reale Schritt die nachste Unsicherheit klért. Ein Test, ein Gesprach oder eine verwendbare
erste Fassung sind oft aufschlussreicher als die elfte Gliederung.

Deine Frage: Welche kleine, vertretbare Handlung wiirde dir heute eine Antwort geben, die
du durch weiteres Nachdenken nicht bekommst?
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Der Ofen antwortet zu spit
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Eine Antwort hilft am meisten, bevor der Fehler fertig ist.



PRINZIP 056

Rickkopplung

Die Topferin Jo brennt ihre Schalen nach Gefithl. Wenn der Ofen leuchtet, sieht es
professionell aus. Wenn sie ihn 6ffnet, sieht es manchmal iberraschend aus.

Nach einem misslungenen Brand dreht sie beim néichsten die Hitze herunter. Dieser bleibt zu
kiihl. Danach erhoht sie wieder kraftig. Ihre Werkstatt produziert inzwischen eine
eindrucksvolle Sammlung méglicher Fehler.

Das Ergebnis erfahrt Jo erst, wenn alles abgekiihlt ist. Zwischen Einstellung und
Riickmeldung liegen Stunden. In der Zwischenzeit hat sie auflerdem Tonmischung,
Wandstarke und Stapelung verandert. Der Ofen liefert eine Antwort, aber leider auf fiinf
Fragen gleichzeitig.

Jo beginnt, den Verlauf zu messen und ihre Einstellungen zu protokollieren. Sie verandert
gezielt wenige Dinge und betrachtet nicht nur die Endfarbe, sondern auch Zwischensignale.
Langsam erkennt sie, welche Anpassung welche Wirkung hat.

Ihre Schalen werden gleichmiafliger. Ihre Reden tiber die geheimnisvolle Seele des Feuers
werden kiirzer. Beides hilt sie fiir einen Fortschritt.

Riickkopplung bedeutet, dass ein Ergebnis auf spitere Handlungen zuriickwirkt.
Gute Riickmeldung ist rechtzeitig, relevant und versténdlich. Sie erlaubt Korrektur, bevor
sich ein Fehler vielfach wiederholt.

Schneller ist nicht immer besser. Verzogerte Systeme konnen durch hektisches Gegensteuern
ins Schwingen geraten. Warte lange genug, um die Wirkung einer Anderung erkennen zu
konnen, und unterscheide Signal von Zufall.

KI kann Fehlerberichte sammeln, Unterschiede hervorheben oder erste Priiffungen
iibernehmen. Ob eine Antwort niitzlich ist, zeigen aber die tatsiachlichen Folgen. Richte
Riickmeldungen aus der Anwendung ein: Wurde die Erklarung verstanden? Funktionierte die
Anleitung? Musste jemand nacharbeiten?

Jo vertraut ihrem Gefiihl weiterhin. Es bekommt jetzt gelegentlich eine Temperaturkurve zu
sehen.

Deine Frage: Welche Riickmeldung erreicht dich erst dann, wenn du den gleichen Fehler
bereits zehnmal wiederholt hast?
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Die Postkarte kommt zu spat

Schnell lernst du, wenn die Antwort rechtzeitig zuriickkommt.



PRINZIP 057

Lerngeschwindigkeit

Ida naht Segel. Nach jeder Saison fragt sie ihre Kunden, wie die neuen Formen funktioniert
haben. Die Antworten treffen im Winter ein: ,Ganz gut.” ,Bei Wind schwierig.“ ,Welches
Segel meinen Sie?“

Sie entwickelt fleiflig weiter. Leider ist sie meistens damit beschéftigt, Fragen vom
vergangenen Frithjahr zu beantworten.

Ihr neuer Mitarbeiter schlagt einen kleinen Versuch vor: ein Boot, zwei Segelformen, derselbe
erfahrene Segler, méglichst vergleichbare Bedingungen. Nach jeder Fahrt notieren sie, was
tatsachlich passiert ist. Wind und Wetter bleiben dabei eigene Einflussgrofien; das Meer
unterschreibt keine Laborordnung.

Schon beim ersten Durchgang entdecken sie eine Naht, die unter Zug die Form verandert. Ida
korrigiert sie, bevor sie zwanzig weitere Segel naht.

,Wir arbeiten jetzt schneller”, sagt der Mitarbeiter.

Ida betrachtet die Uhr. Der einzelne Stich dauert genauso lange. Nur der Irrtum hat seine
Anstellung verloren.

Lerngeschwindigkeit beschreibt, wie schnell brauchbare Erkenntnisse dein nichstes
Handeln verbessern. Mehr Versuche helfen nur, wenn sie eine relevante Frage priifen,
verstiandliche Riickmeldungen liefern und zu einer Anpassung fithren. Zehn unklare
Experimente konnen langsamer sein als ein sauberer Vergleich.

Verkiirze deshalb die Zeit zwischen Annahme, Versuch, Beobachtung und Anderung.
Manches lasst sich nicht beschleunigen: Haltbarkeit, Vertrauen und langfristige
Nebenwirkungen brauchen Zeit. Frithe Signale ersetzen diese Ergebnisse nicht.

KI kann dir helfen, Varianten vorzubereiten oder Beobachtungen zu ordnen. Die
Geschwindigkeit ihrer Antworten ist aber noch keine Lerngeschwindigkeit. Erst die Priifung
an echten Aufgaben zeigt, ob die neue Segelform etwas taugt. Lass dir zu jeder Anderung
sagen, welche Beobachtung sie begriindet, und halte diesen Zusammenhang fest.

Deine Frage: Welche wichtige Riickmeldung erreicht dich erst, wenn du denselben Fehler
schon oft wiederholt hast?
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Die Karte bekommt Wind
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Die Lage bewegt sich weiter, wihrend du entscheidest.



PRINZIP 058

OODA - Beobachten, Einordnen,
Entscheiden, Handeln

Segellehrer Anton erklart den Kurs so griindlich, dass die Windrichtung Gelegenheit
bekommt, sich zu dndern. Seine Schiilerin hélt trotzdem an der besprochenen Einstellung
fest. Sie mochte seine Ausfithrungen nicht entwerten.

Das Boot wird langsamer.

Anton bittet sie, erneut hinzusehen: Was machen die Segel, woher kommt der Wind, wohin
treiben sie? Gemeinsam ordnen sie die Beobachtungen ein, withlen eine Anderung und
bewegen das Ruder. Danach schauen sie wieder.

Beim zweiten Versuch reagiert die Schiilerin hektisch auf jede kleine Bewegung. Nun
schlingert das Boot. Schneller reagieren ist offenbar nicht dasselbe wie besser steuern.

Sie lernt, wichtige Verdnderungen von gewohnlicher Unruhe zu unterscheiden. Thre
Entscheidungen werden ruhiger und bleiben trotzdem anpassbar. Anton kiirzt seinen
nachsten Vortrag. Das Wetter hat sich als schwieriger Zuhorer erwiesen.

Die OODA-Schleife verbindet Beobachten, Einordnen, Entscheiden und Handeln in
einer verianderlichen Lage. Besonders die Einordnung zéhlt: Erfahrungen, Annahmen und
der aktuelle Zusammenhang bestimmen, was du in Beobachtungen erkennst.

Nach der Handlung beginnt die Wahrnehmung erneut. Priife, ob dein Bild der Lage noch
stimmt, statt nur den alten Plan schneller auszufiithren. Nicht jede Veranderung verlangt
sofort einen Kurswechsel. Manchmal ist bewusstes Abwarten die passende Entscheidung.

Bei KI-gestiitzter Arbeit kann eine schnellere Auswertung helfen. Wenn dabei falsche
Annahmen unveréandert bleiben, wird nur der falsche Kurs beschleunigt. Klare deshalb,
welche Signale wichtig sind, wer sie beurteilt und welche Handlung daraus folgen darf. Fiir
folgenreiche Entscheidungen gehoéren menschliches Urteil und geeignete Priifungen in die
Schleife.

Deine Frage: Auf welche Verdnderung reagierst du noch mit einem Plan, der fiir eine
frithere Lage gemacht wurde?
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Die Suppe geht noch eine Runde

Der Versuch wird erst durch Auswertung zur Verbesserung.



PRINZIP 059

Planen, Ausprobieren, Priifen, Anpassen

Im kleinen Café schmeckt die Suppe montags anders als freitags. Koch Denis nennt das
lebendige Kiiche. Die Giste nennen es gelegentlich zu salzig.

Er will den Ablauf verbessern. Zunachst vermutet er, dass unterschiedliche Kellen die
Portionen der Brithe verdndern. Er legt einen kleinen Test fest: ein Rezept, eine Kelle, eine
begrenzte Anzahl Portionen. Vorher notiert er, welche Veranderung er erwartet.

Dann kocht er. Das ist der angenehme Teil.

Danach vergleicht er die Ergebnisse mit seiner Erwartung und fragt gezielt nach. Die
Schwankung wird kleiner, verschwindet aber nicht. Er entdeckt, dass die Briithe
unterschiedlich stark einkocht. Also verandert er den nichsten Versuch.

Frither hitte er nach der ersten Anderung ,erledigt* gesagt. Nun bleibt eine Frage offen. Das
ist weniger dekorativ, aber niitzlicher.

Verbesserungsschleifen verbinden eine begriindete Planung mit einem Versuch, der
Priifung seiner Ergebnisse und einer daraus folgenden Anpassung. Bekannte
Varianten heiflen PDCA, PDSA oder Build-Measure—Learn. Sie setzen unterschiedliche
Akzente und sind keine wortgleichen Verfahren.

Entscheidend ist, dass die Riickmeldung dein weiteres Handeln beeinflusst. Halte Annahme,
Beobachtung und Entscheidung getrennt. Kleine Versuche konnen Kosten begrenzen;
langfristige Wirkungen brauchen trotzdem angemessene Beobachtungszeit.

Bei KI geniigt es deshalb nicht, einen Prompt zu verandern und die nachste Antwort
angenehmer zu finden. Lege geeignete Aufgaben und Qualitdtskriterien fest. Vergleiche die
Ergebnisse und priife, ob sich die Verbesserung auch in anderen Fillen zeigt. Sonst wiirzt du
nach einem einzigen Loffel den gesamten Kessel.

Deine Frage: Welche Anderung hast du zuletzt eingefiihrt, ohne spater nachzusehen, ob sie
das Problem wirklich verringert hat?
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Nach der Auffithrung ist vor der Probe

Erfahrung wird niitzlicher, wenn du ihre Unterschiede zum Plan untersuchst.



PRINZIP 060

Strukturierte Nachbesprechung

Nach einer Auffithrung trifft sich das Theaterteam. Der erste sagt: ,War doch gut.” Die
zweite sagt: ,Die Technik wieder.” Der dritte muss dringend los. Die Nachbesprechung ist
damit traditionsgemaf fast abgeschlossen.

Biithnenleiterin Nele stellt vier Fragen: Was wollten wir erreichen? Was ist tatsachlich
passiert? Warum gab es Unterschiede? Was dndern wir beim nachsten Mal?

Das Gesprich wird konkreter. Eine Kulisse kam zu spit, weil ein Zeichen von der
Seitenbiihne nicht sichtbar war. Zwei Menschen hatten unterschiedliche Ablaufstande. Ein
improvisierter Handgriff funktionierte gut und soll iibernommen werden.

Sie legen zwei Anderungen mit Verantwortlichen fest und priifen sie bei der niachsten Probe.
Es entsteht weder eine allgemeine Schuldzuweisung noch eine lange Wunschliste ohne
Anschluss.

Der dritte Kollege bleibt etwas langer. Zum ersten Mal konnte das Gespréach ihm bei der
nachsten Auffithrung tatsachlich Zeit sparen.

Eine strukturierte Nachbesprechung vergleicht Absicht und tatsichlichen Verlauf,
untersucht die Griinde und leitet konkrete Anpassungen ab. Sie wird haufig als After
Action Review bezeichnet.

Schaffe Bedingungen, unter denen Fehler und unterschiedliche Wahrnehmungen
ausgesprochen werden konnen. Trenne belegte Ablaufe von Vermutungen. Besprich auch,
was gut funktioniert hat und warum. Ohne Umsetzung bleiben selbst kluge Erkenntnisse eine
Form gemeinsamer Unterhaltung.

Nach einer KI-gestiitzten Aufgabe kannst du genauso vorgehen: Was sollte das System
leisten? Welche Ergebnisse waren brauchbar? Wo entstanden Fehler oder Nacharbeit?
Welche Anderung an Auftrag, Material oder Priifung folgt daraus? Halte wenige konkrete
Verbesserungen fest und tiberpriife sie im niachsten Durchlauf.

Nele protokolliert keine zwanzig allgemeinen Vorsatze. Eine versetzte Umlenkrolle ist
gelegentlich hilfreicher als eine vollstindigere Besprechungskultur.

Deine Frage: Welche eine Anderung folgt aus deinem letzten abgeschlossenen Vorhaben,
und wann priifst du ihre Wirkung?
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Die Stelle, die niemand gern bt

Wiederholung wird besser, wenn sie etwas verdandert.



PRINZIP 061

Gezieltes Uben

Felix tibt seit Jahren Geige. Jeden Abend spielt er sein Lieblingsstiick von vorn. Die ersten
Minuten klingen ausgezeichnet. An derselben schwierigen Stelle nimmt er etwas Tempo auf,
als konne Geschwindigkeit ein musikalisches Schlagloch zuschiitten.

Dann ist er dariiber hinweg und spielt zufrieden weiter. Schlieflich hat er wieder eine Stunde
geiibt.

Seine Lehrerin lasst ihn eines Tages genau vor der schwierigen Stelle anhalten. Felix halt das
fiir einen ungiinstigen Zeitpunkt, die gute Stimmung zu unterbrechen.

Sie zerlegen den Ubergang. Erst zwei T6ne, langsam. Dann die Bewegung ohne das ganze
Stiick. Felix hort eine Aufnahme, erkennt den Unterschied und versucht es erneut. Nach zehn
Minuten ist er angestrengter als nach seiner tiblichen Stunde. Es fehlen die Passagen, in
denen er sich bereits kompetent fithlen konnte.

In den folgenden Wochen arbeitet er regelmaBig kurz an dieser Schwiche. Als der Ubergang
schliefllich gelingt, hat er nicht plotzlich Talent bekommen. Er hat seine Wiederholungen
anders organisiert.

Gezieltes Uben richtet Anstrengung auf eine konkrete verbesserbare Fahigkeit. Es
braucht passende Schwierigkeit, aussagekraftige Riickmeldung und Wiederholung mit
Anpassung. Blofle Beschaftigungsdauer sagt dariiber wenig aus.

Ubung erklart nicht jede Leistungsdifferenz. Voraussetzungen, Anleitung, Erholung und die
Art der Aufgabe spielen ebenfalls eine Rolle. Und manche Tatigkeiten bieten zu
unzuverlassige Rickmeldungen, um allein durch haufiges Wiederholen besser zu werden.

KI kann Ubungen auf einem bestimmten Niveau erstellen, Antworten vergleichen oder
Rickfragen stellen. Priife, ob ihre Riickmeldung fachlich stimmt. Lass sie dich an einer
erkennbaren Schwachstelle arbeiten, statt nur fertige Losungen vorzulesen. Bei wichtigen
Fertigkeiten bleibt qualifizierte menschliche Riickmeldung wertvoll.

Felix spielt sein Lieblingsstiick noch immer gern. Er muss die schwierige Stelle jetzt nicht
mehr iiberfahren.

Deine Frage: Welche kleine Fahigkeit vermeidest du gerade, indem du etwas wiederholst,
das du langst gut kannst?
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062

Die Erklarung passt nicht durch die Tiir

Beim einfachen Erkliren werden Liicken horbar.



PRINZIP 062

Die Feynman-Technik

Lukas soll seiner Nichte erklaren, wie ein Wasserkraftwerk funktioniert. Er beginnt mit
,potenzieller Energie®, setzt mit ,elektromagnetischer Induktion® fort und sptrt, wie
beeindruckend das klingt.

Seine Nichte fragt, was sich denn genau bewegt.

Lukas erklart die Begriffe noch einmal etwas langsamer. Das ist padagogisch ungefahr so
hilfreich, wie ein verschlossenes Fenster besonders freundlich zu putzen.

Er nimmt Papier und zeichnet Wasser, Turbine und Generator. Beim Ubergang zur
elektrischen Spannung gerit sein Stift ins Stocken. Er merkt, dass er den Namen des
Vorgangs kennt, aber seinen Zusammenhang nicht erklaren kann.

Lukas liest nach, priift die Darstellung und versucht es erneut. Wo er vereinfacht, sagt er das
dazu. Seine Nichte versteht jetzt die Grundidee. Lukas versteht vor allem besser, was er noch
lernen muss.

Die sogenannte Feynman-Technik nutzt einfaches Erkliren als Lernpriifung.
Beschreibe ein Thema in eigenen Worten, bemerke Liicken, arbeite gezielt nach und erklare
erneut. Es handelt sich um eine verbreitete Lernheuristik, nicht um einen garantierten
Vier-Schritte-Zauber.

Ein gutes Bild kann helfen, hat aber Grenzen. Wasser durch ein Rohr ist beispielsweise keine
vollstandige Beschreibung jedes elektrischen Vorgangs. Einfachheit soll Zusammenhange
zuganglich machen, ohne entscheidende Unterschiede zu verstecken.

KI liefert leicht verstandliche Erklarungen. Wenn du sie nur liest, priifst du allerdings vor
allem, ob du versténdliche Satze angenehm findest. Erkléare zuerst selbst, lass dir konkrete
Nachfragen stellen und vergleiche anschlieflend mit verldsslichem Material. Bitte
ausdriicklich um Stellen, an denen deine Vereinfachung falsch werden konnte.

Deine Frage: Welches Thema kannst du benennen, aber noch nicht ohne seine Fachworter
erklaren?
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063

Das Buch weif es noch

Priife, was du ohne die Vorlage hervorholen kannst.



PRINZIP 063

Aktives Erinnern

Florian liest seine Unterlagen zum dritten Mal. Alles kommt ihm bekannt vor. Das fiihlt sich
an wie Wissen und ist beim Lesen erfreulich bequem.

Seine Lernpartnerin bittet ihn, das Buch zu schlieffen und den Hauptgedanken zu erkléren.
Florian erinnert sich sehr genau daran, auf welcher Seite er steht. Der Hauptgedanke selbst
ist gerade anderweitig beschaftigt.

Sie wechseln den Ablauf. Erst liest Florian einen Abschnitt. Dann erklart oder skizziert er ihn
ohne Vorlage. Anschlieffend vergleicht er, korrigiert Fehler und wiederholt die Priifung
spater mit etwas Abstand.

Es fiihlt sich anstrengender an als Wiederlesen. Dafiir werden die Liicken sichtbar. Nach und
nach kann er die Zusammenhéange auch ohne die vertraute Seite hervorholen.

Aktives Erinnern iibt den Abruf von Wissen, statt es nur erneut anzusehen. Fragen,
freie Erklarungen und passende Aufgaben konnen dafiir genutzt werden. Riickmeldung hilft,
falsche Erinnerungen zu korrigieren.

Wihle eine Priifung, die zu deinem Lernziel passt. Begriffe abrufen allein reicht nicht, wenn
du spiter einen Zusammenhang anwenden sollst. Verstindnis, Ubung, sinnvolle Abstande
und geeignete Riickmeldungen ergénzen sich. Schwierigkeit beim Abrufen ist nicht
automatisch ein Zeichen erfolglosen Lernens.

KI eignet sich als Fragesteller oder zum Erstellen von Ubungsaufgaben. Lass die Losung
zunéchst verborgen und antworte selbst. Priife die Korrekturen an verlasslichem Material,
denn auch ein automatisch erzeugter Lernpartner kann sich irren. Wenn du jede Antwort
sofort anzeigen lasst, trainierst du vor allem das Wiedererkennen.

Florian kennt die Seitenzahl weiterhin. Sie ist jetzt eine hilfreiche Adresse und muss nicht
mehr das gesamte Wissen vertreten.

Deine Frage: Was kannst du von diesem Kapitel erkldaren, nachdem du es geschlossen hast?
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ZUM WEITERDENKEN

Was wirst du beim nachsten Mal anders
machen?

DER LETZTE VORTEIL



TEIL 05

Den eigenen Alltag gestalten

Die eigenen Absichten treffen jeden Tag auf Rdume, Gewohnheiten,
Miidigkeit und volle Kalender. Du kannst diese Bedingungen mitgestalten.
Die Geschichten dieses Teils machen den nachsten Handgriff konkreter und
helfen dir, wichtige Arbeit im wirklichen Alltag unterzubringen.

064 Konzentrierte Arbeit

065 Einstiegshiirden senken

066 Die Umgebung gestalten

067 Wenn-dann-Plane

068 WOOP

069 Identitat und Gewohnheiten

070 Gewohnbheitsschleifen

071 Energie und Aufmerksamkeit einplanen
072 Zeitblocke planen

073 Parkinsons Gesetz

074 Entscheidungsumgebungen gestalten

DER LETZTE VORTEIL
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064

Der Gedanke kommt nicht zu Wort

Schwierige Gedanken brauchen zusammenhdngende Aufmerksamkeit.



PRINZIP 064

Konzentrierte Arbeit

Architektin Ina arbeitet an einem schwierigen Entwurf. Nach jedem dritten Strich
beantwortet sie eine Nachricht. Nach jeder Antwort muss sie kurz iiberlegen, was der vierte
Strich eigentlich werden sollte.

Am Abend hat sie auf alles reagiert. Der Entwurf wirkt, als hatten fiinf Menschen mit
unterschiedlichen Hiusern im Kopf daran gearbeitet.

Ina reserviert am nichsten Morgen eine ungestorte Arbeitsphase. Sie klart mit dem Team,
wie dringende Falle sie erreichen konnen, legt die notigen Unterlagen bereit und bestimmt
eine konkrete Frage, die sie bearbeiten will. Nachrichten priift sie danach.

Die erste Viertelstunde ist erstaunlich unruhig. Ihr Kopf vermisst die kleinen Anlésse, sich
nicht mit dem schwierigen Anschluss beschéftigen zu miissen. Dann findet Ina einen
Zusammenhang, den sie am Vortag immer wieder knapp verlassen hatte.

Der Entwurf ist noch nicht fertig. Aber er besitzt jetzt eine tragfahige Losung statt einer
liickenlosen Antwortquote.

Konzentrierte Arbeit schafft Zeit fiir anspruchsvolle Aufgaben ohne vermeidbare
Unterbrechungen. Das ist besonders hilfreich, wenn du viele Zusammenhéange gleichzeitig
im Kopf halten musst.

Nicht jede Aufgabe braucht diese Form, und nicht jeder Beruf erlaubt lange Riickzugszeiten.
Passe Dauer und Erreichbarkeit an die Realitit an. Zusammenarbeit, Pausen und
Riickmeldungen bleiben notwendig. Ein verschlossenes Zimmer ist kein Qualitatsbeweis.

KI kann Vorarbeit verkiirzen. Sie kann aber auch alle zwei Minuten eine neue Variante
anbieten und damit deinen eigenen Gedankenfluss zerlegen. Sammle offene Fragen, bearbeit
einen Abschnitt zusammenhéngend und hole anschlieflend gezielt Hilfe. Nicht jeder Einfall
braucht sofort einen neuen Chat.

Deine Frage: Welche anspruchsvolle Aufgabe bekommt bei dir bisher nur die Liicken
zwischen Unterbrechungen?

(S
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065

Der schwere erste Millimeter

Mach den Anfang klein genug, dass er wirklich stattfindet.



PRINZIP 065

Einstiegshiirden senken

Moritz mochte seine Fotos sortieren. Dafiir muss er zuerst die Festplatte finden, ein
Programm auswahlen, die Ordnerstruktur iberdenken und entscheiden, ob Urlaube nach
Jahr oder Gefiihlslage abgelegt werden.

Er verschiebt die Aufgabe. Nicht weil ihm Fotos unwichtig sind, sondern weil ihr Eingang
inzwischen wie eine Behorde aussieht.

Am Sonntag nimmt er sich nur einen ersten Schritt vor: die Festplatte anschlieffen und einen
Ordner 6ffnen. Keine perfekte Ordnung. Keine Entscheidung fiir die nachsten drei
Generationen.

Als die Bilder sichtbar sind, sortiert er zehn davon. Danach hort er auf. Beim nachsten Mal ist
der Anfang leichter, weil Gerat und Ablauf bereitstehen. Die gesamte Sammlung braucht
weiterhin Zeit. Aber sie hat aufgehort, nur als einschiichterndes Gesamtgebirge zu existieren.

Einstiegshiirden sind die kleinen Aufwinde und Unklarheiten vor dem eigentlichen
Handeln. Eine konkrete, leicht ausfithrbare erste Bewegung kann helfen, eine gewtinschte
Tatigkeit zu beginnen. ,Aktivierungsenergie“ dient hier als anschauliches Bild, nicht als
physikalische Messung menschlicher Motivation.

Mach den ersten Schritt so klein, dass er auch an einem gewdhnlichen Tag moglich ist.
Danach darfst du mehr tun. Der kleine Anfang allein erledigt jedoch keine grof3e Aufgabe; du
brauchst weiterhin passende Zeit und Wiederholung.

KI kann dir helfen, aus ,Projekt fertigstellen® den néchsten realen Handgriff herauszuldsen.
Manchmal gentigt ,Dokument 6ffnen und die drei offenen Fragen markieren®. Vermeide
dabei, aus dem Einstieg eine neue Planungsaufgabe mit zwanzig Unterpunkten zu machen.

Moritz behalt die Einteilung nach Jahr. Die Gefiihlslage war besonders bei den unscharfen
Fotos schwer zu standardisieren.

Deine Frage: Welcher erste Handgriff ist so klein und eindeutig, dass du ihn jetzt ausfithren
konntest?
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066

ol i i

Der Keks gewinnt nach Punkten

Was leicht erreichbar ist, wird leichter zur Gewohnheit.



PRINZIP 066

Die Umgebung gestalten

Benedikt mochte abends zeichnen. Auf seinem Tisch liegen Fernbedienung, Kekse und ein
Ladekabel. Die Zeichenmaterialien befinden sich im oberen Schrank, hinter einer Kiste mit
Dingen, die angeblich bald sortiert werden.

Jeden Abend gewinnt das Fernsehen. Benedikt hélt das fiir eine Charakterfrage. Die
Fernbedienung hilt sich aus der Debatte heraus und liegt weiterhin direkt vor ihm.

Er verandert den Raum. Papier und Stifte liegen bereit, das Skizzenbuch ist ge6ftnet. Die
Fernbedienung kommt in die Schublade, das Telefon ladt aulerhalb seiner Reichweite. Er
vereinbart fiir wichtige Anrufe eine passende Ausnahme.

Jetzt zeichnet er haufiger. Nicht immer. An manchen Abenden méchte er wirklich einen Film
sehen. Der Unterschied ist, dass er diese Entscheidung bewusster trifft und das Zeichnen
nicht schon an der Kiste scheitert.

Die Umgebung beeinflusst Verhalten durch Hinweise, Zuginglichkeit und Reibung.
Du kannst hilfreiche Handlungen erleichtern und stérende Gewohnheiten weniger bequem
machen.

Das ersetzt keine Motivation, keine Fahigkeiten und keine Unterstiitzung bei ernsthaften
Schwierigkeiten. Es verandert jedoch Bedingungen, die sonst jeden Tag gegen deine Absicht
arbeiten. Beobachte einen tatsichlichen Ablauf und suche die kleinste sinnvolle
Veranderung.

KI kann dir einen hervorragenden Arbeitsplan erstellen. Wenn daneben stindig neue
Nachrichten aufspringen, bleibt er eine hiibsche Datei. Richte Werkzeuge und
Benachrichtigungen so ein, dass die gewiinschte Téatigkeit leicht beginnt. Auch das
automatische Offnen von zehn KI-Vorschliagen kann neue Ablenkung schaffen.

Benedikt sortiert irgendwann die Kiste. Das gelingt erstaunlich gut, seit er dafiir nicht mehr
behaupten muss, zuerst ein besserer Mensch zu werden.

Deine Frage: Welche kleine Veranderung deiner Umgebung wiirde das gewiinschte
Verhalten heute wahrscheinlicher machen?
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067

Der gute Vorsatz hat keinen Termin

(

Verkniipfe eine erkennbare Situation mit einer konkreten Handlung.



PRINZIP 067

Wenn-dann-Plane

Jana mochte haufiger an ihrer Geschichte schreiben. Sie nimmt es sich jeden Sonntag fest
vor. Montags nimmt sie es sich dann etwas erschopfter vor.

Thr Notizbuch liegt ordentlich im Regal. Dort stort es niemanden, vor allem nicht Jana.

Sie dndert ihren Vorsatz: Wenn sie morgens ihre erste Tasse Tee auf den Kiichentisch stellt,
offnet sie das Notizbuch und schreibt drei Satze. Das Buch liegt bereits dort. Die drei Satze
miissen nichts Besonderes sein.

Anfangs entstehen bemerkenswert gewohnliche Satze. Aber Jana beginnt. Aus manchen drei
Satzen werden mehr, an anderen Tagen bleibt es dabei. Wenn der Morgen durch einen
dringenden Termin ausfallt, hat sie einen zweiten klaren Anlass: nach dem Abendessen,
bevor sie den Tisch verlésst.

Nach einer Woche ist kein Roman fertig. Das Notizbuch ist allerdings aus seinem
langjahrigen Beschéftigungsverhaltnis mit dem Regal ausgeschieden.

Wenn-dann-Pline verbinden einen konkreten Ausléser mit einer ausfithrbaren
Handlung. Sie konnen helfen, eine bestehende Absicht im passenden Moment umzusetzen.

Der Ausloser muss erkennbar sein, die Handlung zu deinen Moéglichkeiten passen. ,Wenn ich
irgendwann Zeit habe, schreibe ich etwas Grof3artiges” erfiillt diese Bedingungen nur
ungefihr. Ein solcher Plan ersetzt auBerdem kein realistisches Ziel und keine notwendigen
Ressourcen.

KI kann aus einem vagen Vorhaben mehrere konkrete Formulierungen entwickeln. Wahle
eine, die in deinem wirklichen Alltag vorkommt. Zehn Erinnerungen helfen wenig, wenn du
sie alle routiniert wegdriickst. Priife nach einigen Tagen, ob der Anlass tatsdchlich auftritt
und die Handlung folgt. Falls nicht, &ndere den Plan statt deinen Charakter anzuklagen.

Deine Frage: Wenn welche konkrete Situation eintritt, beginnst du mit welchem kleinen
Handgriff?
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068

Der Wunsch trifft die Treppe

Verbinde deinen Wunsch mit dem Hindernis und einem passenden Plan.



PRINZIP 068

WOOP

Jette mochte ein schwieriges Buch lesen. Sie stellt sich vor, wie angenehm es wire, das
Thema endlich zu verstehen. Danach bestellt sie vorsorglich noch zwei Biicher dazu.

Beim Lesen greift sie nach wenigen Minuten zum Telefon. Die Sammlung wachst schneller
als das Verstandnis.

Sie arbeitet mit vier Fragen: Was wiinsche ich mir? Was wére daran das beste Ergebnis?
Welches eigene Hindernis steht mir wahrscheinlich im Weg? Was tue ich, wenn dieses
Hindernis auftritt?

Ihr Wunsch wird konkret: diese Woche ein Kapitel griindlich lesen. Das gute Ergebnis wére,
seinen Hauptgedanken erklaren zu kénnen. Ihr Hindernis ist die Flucht vor dem ersten
schwierigen Absatz. Der Plan: Wenn sie zum Telefon greifen mochte, markiert sie zuerst die
unklare Stelle und schreibt eine Frage dazu.

Nicht jeder Abend gelingt. Aber Jette erkennt das Hindernis frither und kann etwas
Passendes tun. Ein zusatzlicher Buchkauf war dafiir diesmal nicht erforderlich.

WOOP steht fiir Wish, Outcome, Obstacle und Plan: Wunsch, Ergebnis, Hindernis
und Plan. Die Methode verbindet eine erwiinschte Zukunft mit einem realistischen Blick auf
innere Hindernisse und einem Wenn-dann-Plan.

Wihle einen bedeutsamen, grundséatzlich machbaren Wunsch. Nicht jedes Hindernis liegt in
dir. Fehlende Mittel oder auf3ere Beschrankungen brauchen andere Lésungen und diirfen
nicht zu personlichem Versagen umgedeutet werden. Die Methode kann auch zeigen, dass
ein Wunsch derzeit angepasst werden sollte.

KI kann beim Konkretisieren helfen. Die ehrliche Einschatzung deines inneren Hindernisses
kann sie dir jedoch nicht abnehmen. Priife ihre Vorschlage an deiner Erfahrung und
formuliere einen Handgriff, den du wirklich ausfiihren kannst.

Deine Frage: Welches eigene Hindernis wird wahrscheinlich auftreten, und was tust du
dann konkret?
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069

Der Titel kommt nach dem Handgrift

Wiederholte Handlungen konnen dein Selbstbild mitformen.



PRINZIP 069

Identitat und Gewohnheiten

Farid mochte schreiben. Er wartet auf den Tag, an dem er sich wie ein Schriftsteller fiihlt. Bis
dahin recherchiert er die bevorzugten Schreibtische berithmter Autoren.

Seine Freundin fragt, ob der Tisch heute schon einen Satz geschrieben habe.

Farid beginnt mit einer kleinen regelmafligen Schreibzeit. Er notiert Beobachtungen,
tiberarbeitet Absitze und zeigt gelegentlich etwas einer vertrauten Leserin. Nach einigen
Wochen sagt er beildufig: ,Ich schreibe gerade an einer Geschichte.”

Das Selbstbild ist der Handlung langsam hinterhergekommen.

An einem schwierigen Tag schreibt Farid nichts. Frither hatte er darin den Beweis gesehen,
kein echter Schreiber zu sein. Jetzt betrachtet er den Ausfall als einzelnen Tag. Am nichsten
Morgen setzt er sich wieder hin. Seine Identitat braucht keine perfekte Anwesenheitsliste.

Gewohnheiten und Selbstbild konnen sich gegenseitig beeinflussen. Eine hilfreiche
Identitat kann Verhalten orientieren; wiederholtes Verhalten kann diese Identitat
glaubwiirdiger machen. In der verbreiteten Heuristik geht es deshalb darum, die gewiinschte
Rolle durch konkrete Handlungen zu iiben.

Bleibe dabei beweglich. Ein Etikett darf dich nicht zwingen, Fehler zu verteidigen oder
unpassende Ziele fortzufithren. Du bist mehr als eine Gewohnheit und musst nicht jeden
Ausfall zur Aussage iiber deinen Wert machen.

KI kann beim Schreiben unterstiitzen. Ob du dich als denkender Autor entwickelst, héangt
aber auch davon ab, welche Arbeit du selbst iibernimmst: beobachten, wihlen, priifen,
umformulieren und Verantwortung fiir Aussagen tragen. Eine Sammlung erzeugter Seiten
allein beantwortet diese Frage nicht.

Farid kauft spater einen anderen Tisch. Er passt besser ins Zimmer. Das ist als Kaufgrund
erfreulich ausreichend.

Deine Frage: Welche kleine wiederholte Handlung wiirde dein gewiinschtes Selbstbild
durch Erfahrung stiitzen?
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070

Die Schublade weifd Bescheid

Erkenne Anlass, Handlung und das, was sie aufrechterhilt.



PRINZIP 070

Gewohnheitsschleifen

Wenn bei Paula eine schwierige Nachricht eintrifft, 6ffnet sie die Stiligkeitenschublade. Sie
nennt es Hunger. Die Schublade kennt den Zeitpunkt der Nachrichten auffallig gut.

Eine Woche lang beobachtet Paula den Ablauf. Der Anlass ist haufig Anspannung. Die
Handlung ist der Griff nach etwas Siifiem. Was kurzfristig hilft, scheint vor allem eine kleine
Unterbrechung zu sein.

Sie probiert eine andere Unterbrechung: aufstehen, kurz ans Fenster gehen, dann die nachste
konkrete Antwort notieren. Manchmal hilft es, manchmal mochte sie weiterhin etwas essen.
Sie untersucht den Ablauf, ohne jede Nascherei zum moralischen Ereignis zu erklédren.

Die neue Gewohnbheit entsteht nicht nach einem festen Zauberzeitraum. Aber Paula bemerkt
den Moment frither und hat eine weitere Moglichkeit, darauf zu reagieren.

Gewohnheitsschleifen beschreiben wiederkehrende Verbindungen zwischen
Hinweisen, Verhalten und seinen Folgen. In populdren Darstellungen heif}en diese oft
Ausloser, Routine und Belohnung. Die tatsachlichen Mechanismen kénnen komplexer sein.

Beobachte deine konkrete Situation, bevor du eine Ersatzhandlung auswéhlst. Wenn du die
Funktion einer Gewohnheit falsch verstehst, passt der Ersatz womdglich nicht. Stress, soziale
Bedingungen und echte Bediirfnisse lassen sich nicht beliebig mit einem kleinen Trick
austauschen.

Bei KI-Nutzung kann ein dhnlicher Ablauf entstehen: Unsicherheit, sofort eine Frage stellen,
kurzfristige Erleichterung. Priife, ob dir die Antwort beim Denken hilft oder nur das
unangenehme Nichtwissen kurz verdeckt. Manchmal lohnt sich zuerst ein eigener Entwurf,
den du anschlieflend gezielt priifen lasst.

Paula behilt die Schublade. Sie muss nur nicht mehr jede schwierige E-Mail beantworten.

Deine Frage: Welcher wiederkehrende Anlass 16st deine Handlung aus, und welche
Wirkung halt den Ablauf am Leben?
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071

Der Kalender ist nicht muide

Gleiche Zeitmengen fiihlen sich nicht immer gleich arbeitsfihig an.



PRINZIP 071

Energie und Aufmerksamkeit einplanen

Restauratorin Daria legt ihre schwierigste Arbeit gern ans Ende des Tages. Dann ist endlich
alles andere erledigt. Leider ist Daria zu diesem Zeitpunkt ebenfalls ein wenig erledigt.

Sie sitzt zwei Stunden vor einem feinen Muster und kommt kaum weiter. Im Kalender sehen
diese Stunden genauso ordentlich aus wie alle anderen. Papier kennt keine Miidigkeit.

Eine Woche lang beobachtet sie ihren tatsidchlichen Arbeitsverlauf. Wann kann sie sich gut
konzentrieren? Welche Aufgaben und Unterbrechungen kosten besonders viel Kraft? Wo
helfen Pausen? Sie merkt, dass die feine Arbeit bei ihr haufig vormittags besser gelingt.

Daria verlegt diese Arbeit, soweit Termine und Team es erlauben. Routineaufgaben biindelt
sie spater. An manchen Tagen passt das Muster nicht. Dann passt sie den Plan an, statt ihrer
Beobachtung ein starres Naturgesetz zu unterstellen.

Energieplanung beriicksichtigt, dass verfiigbare Zeit und verfiigbare
Aufmerksamkeit nicht dasselbe sind. Schwierigkeit, Erholung, Belastung und
individuelle Bedingungen beeinflussen, was du in einem Zeitfenster leisten kannst.

Arbeite mit tatsdchlichen Beobachtungen und realistischen Grenzen. Es gibt keinen
universellen Stundenplan, der fiir alle Menschen gleich gut funktioniert. Dauerhafte
Erschopfung lasst sich zudem nicht einfach mit einer eleganteren Aufgabenliste
wegorganisieren.

KI kann Routinearbeit vorbereiten und Termine sortieren. Nutze die gewonnene Kapazitat
bewusst. Wenn jede Erleichterung sofort mit neuen Anforderungen aufgefillt wird, bleibt der
Tag anstrengend. Plane auch Priifung und konzentrierte Entscheidungen zu Zeiten, in denen
du ihnen gerecht werden kannst.

Darias Kalender bleibt voller Rechtecke. Sie weif} jetzt nur, dass nicht in jedem davon
dieselbe Person sitzt.

Deine Frage: Welche anspruchsvolle Aufgabe legst du regelméflig in deine schwéchste
Arbeitsphase?
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072

Der Tag ist schon vermietet

Was Zeit braucht, braucht einen realistischen Platz im Tag.



PRINZIP 072

Zeitblocke planen

Maren hat eine tibersichtliche Aufgabenliste. Sie ist nach Farben sortiert und enthalt alles
Wichtige. Ihr Tag enthélt allerdings bereits Termine, Riickfragen und die Betreuung ihrer
Tochter. Die Liste weify davon wenig,.

Abends verschiebt Maren die groflen Aufgaben auf morgen. Die Farben bleiben schon.

Sie beginnt, wichtigen Tatigkeiten konkrete Zeitfenster zu geben. Dabei wird sichtbar, dass
nicht alles in den Tag passt. Sie entscheidet, was Vorrang hat, welche Termine beweglich
sind und was spater stattfinden muss. Puffer und Pausen bekommen ebenfalls Raum.

Am ersten Tag kommt etwas dazwischen. Maren passt den Plan an. Er soll ihr helfen,
bewusste Entscheidungen zu treffen, nicht beweisen, dass die Welt ihren Kalender falsch
verstanden hat.

Zeitblocke reservieren einen realistischen Zeitraum fiir eine bestimmte Tatigkeit
oder Aufgabenart. Sie verbinden eine Absicht mit der knappen verfiigbaren Zeit und
machen konkurrierende Vorhaben sichtbar.

Plane nicht jede Minute so eng, dass die erste Riickfrage alles zerstort. Beriicksichtige
Vorbereitung, Uberginge und deine tatsichlichen Verpflichtungen. Ein Zeitblock ist
auflerdem kein Beweis, dass eine Aufgabe in dieser Dauer fertig wird; tiberpriife deine
Schatzungen.

KI kann eine Liste in einen Plan iibertragen. Dafiir muss sie deinen wirklichen Kalender,
Prioritaten und Grenzen kennen, soweit du diese Informationen bereitstellen mochtest. Prife
die Vorschldage auf unrealistische Dichte. Ein automatisch erzeugter Zwolfstundentag wird
nicht dadurch machbar, dass er freundlich formatiert ist.

Marens Liste wird kiirzer. Sie enthélt jetzt weniger gleichzeitig versprochene Zukunft. Dafiir
bekommen einige wichtige Dinge einen heutigen Anfang.

Deine Frage: Wo im tatsdchlichen Tag hat deine wichtigste Aufgabe geniigend Platz?
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Die Einladung wird ein Lebenswerk
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Verfiigbare Zeit kann zusdtzliche Arbeit erzeugen.



PRINZIP 073

Parkinsons Gesetz

Fiir eine Einladung zum Sommerfest hat Finn drei Wochen Zeit. In der ersten Woche
vergleicht er Schriftarten. In der zweiten diskutiert er, ob ,Sommerfest” die Atmosphére
ausreichend beschreibt. In der dritten entwickelt er eine kleine Bildsprache fiir mitgebrachte
Salate.

Am letzten Tag fillt auf, dass die Adresse fehlt.

Bei der nachsten Einladung setzt Finn einen kleineren, realistischen Zeitrahmen und klare
Anforderungen: Anlass, Ort, Zeit, Riickmeldung, verstiandliche Gestaltung. Nach einem
Entwurf priift eine Kollegin die Angaben. Dann ist die Einladung fertig.

Die frei gewordene Zeit nutzt er fiir die tatsdchliche Organisation. Unter anderem gibt es
diesmal einen Tisch fiir die Salate. Er benétigt kein eigenes Symbol.

Parkinsons Gesetz ist die zugespitzte Beobachtung, dass Arbeit sich an die
verfiigbare Zeit ausdehnen kann. Es ist eine Managementheuristik, keine exakte
Gesetzmafligkeit, nach der jede Aufgabe beliebig schnell erledigt werden konnte.

Ein sinnvoller Zeitrahmen kann unnétige Ausweitung begrenzen. Zu knappe Fristen
erzeugen dagegen Fehler, Stress oder verdeckte Mehrarbeit. Lege deshalb auch fest, was ein
ausreichendes Ergebnis ausmacht und welche Priifungen nétig sind. Zeitbegrenzung und
Qualitatsmafistab gehoren zusammen.

KI verkiirzt manche Arbeitsschritte und erdffnet gleichzeitig endlose Varianten. Ohne
Endpunkt kannst du die gesparte Zeit vollstindig in weitere Fassungen investieren.
Bestimme vorab, welche Entscheidung du treffen willst, welche Qualitat geniigt und wann
zusatzliche Varianten voraussichtlich wenig bringen.

Finn erlaubt sich weiterhin schone Gestaltung. Sie muss nur rechtzeitig Platz fiir die Adresse
lassen.

Deine Frage: Welche klare Fertigbedingung wiirde verhindern, dass diese Aufgabe jede
verfiigbare Stunde beansprucht?
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Der Apfel auf Augenhohe

Die Anordnung beeinflusst Entscheidungen, auch wenn alle Moglichkeiten bleiben.



PRINZIP 074

Entscheidungsumgebungen gestalten

In einer Kantine steht Obst ganz hinten, halb verdeckt von einer Serviettenkiste. Kuchen liegt
direkt neben der Kasse. Die Leitung wundert sich, dass kaum jemand Obst nimmt.

Sie druckt ein Plakat iber bewusste Erndhrung. Das Plakat steht ebenfalls vor dem Obst.

Mitarbeiterin Bente verandert die Anordnung. Obst wird gut sichtbar, Wasser leicht
erreichbar und die Beschriftung verstandlich. Die iibrigen Angebote bleiben verfiigbar.
AnschlieBend beobachtet das Team, was sich verandert, statt den Erfolg schon aus der
eigenen guten Absicht abzuleiten.

Einige Entscheidungen fallen anders aus. Andere nicht. Die Kantine hat keine Menschen
umprogrammiert. Sie hat eine Umgebung verandert, die vorher ebenfalls Einfluss hatte, nur
weniger bewusst gestaltet war.

Entscheidungsarchitektur beschreibt, wie Anordnung, Voreinstellungen und
Darstellung eine Wahl beeinflussen. Eine vollig neutrale Prasentation ist oft schwer
moglich. Reihenfolge und Zugénglichkeit miissen irgendwie festgelegt werden.

Gestalte solche Einfliisse transparent und im nachvollziehbaren Interesse der Betroffenen.
Erhalte echte Wahlméglichkeiten und einfache Korrektur. Versteckte Zusatzkéaufe oder
absichtlich schwer auffindbare Ablehnungen sind keine hilfreiche Entscheidungsarchitektur
fiir den Nutzer.

Bei KI-Oberfldchen macht es einen Unterschied, ob eine Antwort sofort als fertige
Entscheidung erscheint oder ob Quellen, Unsicherheit und notwendige Priifung verstéandlich
zuganglich sind. Auch vorgewihlte Aktionen beeinflussen Verhalten. Wahle sie passend zur
Aufgabe und zu ihren Folgen.

Bente héngt das Plakat spater an eine freie Wand. Es darf weiterhin iberzeugen. Es muss
dafiir nur keine Apfel mehr verdecken.

Deine Frage: Welche Wahl wird durch deine Anordnung besonders leicht, und dient das den
Menschen, die sie treffen?
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ZUM WEITERDENKEN

Welche gute Absicht braucht einen
besseren Platz in deinem Alltag?

DER LETZTE VORTEIL



TEIL 06

Mit Menschen rechnen

Andere Menschen haben eigene Informationen, Interessen und
Moglichkeiten. Gute Zusammenarbeit beriicksichtigt das. In diesem Teil geht
es um Verantwortung, Verhandlungen und die Folgen wiederholter
Begegnungen. Ein kluger Plan wird besser, wenn die Beteiligten darin mehr
sind als Statisten.

075 Anreize verstehen

076 Das Prinzipal-Agent-Problem

077 An den Folgen beteiligt sein

078 Spieltheoretisch denken

079 Wiederholte Spiele

080 Losungen mit gemeinsamem Mehrwert
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082 Interessenorientiert verhandeln
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Die Werkstatt fuir besonders viele Nahte

Bezahle Stiche, und du bekommst Stiche.



PRINZIP 075

Anreize verstehen

Ein Werkstattbesitzer mochte seine Schuhreparaturen beschleunigen. Bisher erhalten alle
denselben Tageslohn. Jetzt gibt es einen Zuschlag fiir jede gesetzte Naht.

Die Veridnderung wirkt sofort. Die Nahmaschinen laufen, die Listen fiillen sich, und der
Besitzer entdeckt eine neue Liebe zur Auswertung. Noch nie sah seine Werkstatt so fleifig
aus.

Nach einigen Tagen kommen die ersten Schuhe zuriick. Ein Absatz wackelt. Eine Sohle
wurde unnétig mehrfach geniaht, wihrend eine andere Reparatur liegen blieb, weil sie
wenige Stiche und viel Nachdenken erforderte.

,Ihr sollt doch gute Arbeit machen®, sagt der Besitzer.

Die Gesellin schaut auf die neue Lohntabelle. Dort steht ziemlich genau, was gute Arbeit wert
ist: ein Betrag pro Naht. Fiir das Nachdenken gibt es eine leere Spalte.

Gemeinsam dndern sie die Regel. Gezéahlt werden abgeschlossene, gepriifte Reparaturen;
schwierige Falle werden gesondert beriicksichtigt. Dazu kommen Riickmeldungen tiber
Haltbarkeit und Wiederholungsarbeit. Vollkommen lasst sich Qualitit auch damit nicht in
eine Zahl pressen. Immerhin lohnt es sich jetzt weniger, sie zu umgehen.

Anreize lenken Verhalten, indem sie bestimmte Folgen attraktiver machen.
Menschen reagieren dabei auf Geld, Anerkennung, Sicherheit, Bequemlichkeit und
Zugehorigkeit. Gute Absichten kdnnen gegen eine Belohnungsstruktur verlieren, die téglich
das Gegenteil fordert.

Das erklért nicht jede Handlung. Menschen haben Werte und unterschiedliche Bediirfnisse.
Aber bevor du fehlenden Einsatz diagnostizierst, priife, welcher Einsatz im System
tatsachlich belohnt wird.

Auch bei KI gilt: Wer nur die Anzahl erzeugter Beitrdge belohnt, bekommt leicht mehr
Beitrage statt mehr Nutzen. Definiere Qualitét, Giberpriife Stichproben und beobachte, welche
Abkiirzungen deine Bewertung attraktiv macht.

Deine Frage: Welches Verhalten belohnst du gerade, obwohl du in deinen Ansprachen
etwas anderes verlangst?

167



076

15101

Der Reisefithrer kennt die Prov

Wer fiir dich handelt, kennt moglicherweise andere Belohnungen.



PRINZIP 076

Das Prinzipal-Agent-Problem

Eine Reisegruppe beauftragt einen Fiihrer mit einer Tour durch die Stadt. Gewiinscht sind
Geschichte, schone Ausblicke und ein entspanntes Mittagessen.

Der Fithrer kennt die Stadt hervorragend. Er kennt auflerdem drei Geschéfte, die ihm fiir jede
gebrachte Gruppe eine Provision zahlen. Der Rundgang enthalt deshalb bemerkenswert viel
Gelegenheit, kleine Gegenstiande mit Stadtnamen zu erwerben.

Eine Teilnehmerin fragt nach der Auswahl der Stopps. Der Fithrer erklart die wirtschaftliche
Verbindung. Nun lasst sich dariiber sprechen: Welche Besuche sind wirklich gewiinscht? Wie
wird seine Arbeit bezahlt? Woran beurteilt die Gruppe die Qualitat der Tour?

Beim néchsten Termin vereinbaren sie einen klaren Umfang und transparente Bedingungen.
Die Provisionen verschwinden als stiller Reiseplaner. Der Fithrer darf weiterhin interessante
Laden empfehlen, muss aber seine Beteiligung offenlegen.

Ein Prinzipal-Agent-Problem entsteht, wenn jemand im Auftrag eines anderen
handelt und dabei andere Ziele oder bessere Informationen iiber sein Handeln
besitzt. Der Auftraggeber kann oft nicht vollstindig beobachten, ob Entscheidungen seinen
Interessen dienen.

Klare Ziele, passende Anreize, Transparenz und angemessene Kontrolle konnen helfen.
Vollstindige Uberwachung ist weder immer moglich noch sinnvoll. Vertrauen bleibt wichtig,
sollte aber nicht jede Interessenkollision unsichtbar machen.

Wenn KI-Systeme Aufgaben tibernehmen, brauchst du ebenfalls klare Ziele und tiberpriifbare
Grenzen. Zusétzlich konnen Interessen der Anbieter oder die Auswahl ihrer
Informationsquellen eine Rolle spielen. Eine freundlich formulierte Empfehlung verrét nicht
von allein, wessen Ziel sie unterstiitzt. Priife relevante Beziehungen und tatsachliche
Ergebnisse.

Deine Frage: Wer entscheidet in deinem Auftrag, und woran konnte dessen Erfolg anders
gemessen werden als deiner?
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Der Stuhl fur andere Leute

Verantwortung wird konkreter, wenn die Folgen nicht nur andere tragen.



PRINZIP 077

An den Folgen beteiligt sein

Ein Mébelbauer entwirft einen besonders leichten Stuhl. Er verspricht grofie Stabilitdt und
empfiehlt ihn begeistert weiter. Auf die Frage, ob er selbst darauf sitzen wiirde, verweist er
auf seine Vorliebe fiir Hocker.

Die Auftraggeberin verlangt nachvollziehbare Priifungen und klare Verantwortung fiir
Mingel. Der Mobelbauer untersucht die Verbindung erneut, verédndert sie und dokumentiert
die Belastbarkeit unter geeigneten Bedingungen.

Sein personliches Probesitzen wire allein kein ausreichender Sicherheitsnachweis gewesen.

Aber die Bereitschaft, Folgen zu iibernehmen, verdandert das Gesprach. Eine Behauptung lasst

sich leichter grof3ziigig formulieren, wenn die Risiken vollstindig bei anderen landen.

Spater sitzt er tatsachlich auf dem Stuhl. Das sieht weniger spektakular aus als seine
Prasentation und ist fiir die Auftraggeberin trotzdem interessanter.

»Skin in the Game® fragt danach, ob Menschen an den Folgen ihrer Empfehlungen
und Entscheidungen beteiligt sind. Gemeinsame Interessen und angemessene
Verantwortung konnen Glaubwiirdigkeit und Sorgfalt unterstiitzen.

Eigene Beteiligung beweist jedoch keine Kompetenz. Auch aufrichtig tiberzeugte Menschen
konnen falschliegen oder unverhéltnisméaflige Risiken eingehen. Entscheidend bleiben
Qualitat der Belege, Verteilung der Folgen und passende Schutzmaf3inahmen. Wer wenig
Macht hat, sollte nicht einfach zusétzliche Risiken tragen miissen.

KI hat keine menschliche Verantwortung fiir die Folgen ihrer Antworten. Deshalb braucht
ihr Einsatz klare menschliche Zusténdigkeiten. Frage, wer die Entscheidung priift, wer
Nachteile tragt und wer einen Fehler beheben kann. Ein automatisch formulierter
Verantwortungsabsatz ersetzt diese praktische Zuordnung nicht.

Deine Frage: Wer profitiert von dieser Empfehlung, wer tragt ihre Nachteile und wer steht
fir die Priifung ein?
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Zwei Boote, eine Durchfahrt

Dein Ergebnis hdngt auch davon ab, was die anderen daraufhin tun.



PRINZIP 078

Spieltheoretisch denken

Zwei Bootsfiihrer erreichen gleichzeitig einen schmalen Kanal. Beide mochten zuerst
hindurch. Wenn beide fahren, blockieren sie sich. Wenn einer wartet, kommen beide
nacheinander weiter.

Timo winkt energisch. Die andere Bootsfiihrerin versteht das als Einladung. Nun fahren
beide an. Ihre unterschiedlichen Deutungen erzeugen ein sehr einheitliches Problem.

Sie stoppen und sprechen eine klare Reihenfolge ab. Spater vereinbart der Hafen eine
sichtbare Regel fiir die Durchfahrt. Nicht jede Begegnung muss neu als personliche
Charakterprifung ausgetragen werden.

Timo hatte zunachst nur gefragt, wie er schneller durchkommt. Hilfreicher wurde die Frage,
als er die mogliche Reaktion der anderen Person einbezog.

Spieltheoretisches Denken untersucht Situationen, in denen Entscheidungen
mehrerer Beteiligter die jeweiligen Ergebnisse beeinflussen. Es fragt nach
Handlungsmaoglichkeiten, Interessen, Informationen und erwartbaren Reaktionen.

Dabei miissen Menschen weder vollkommen egoistisch noch perfekt rational sein. Die
Annahmen des jeweiligen Modells entscheiden, was sich daraus ableiten lésst.
Verwechslungen, Vertrauen und unterschiedliche Ziele konnen fiir die wirkliche Situation
wesentlich sein.

Bei KI-gestiitzten Entscheidungen solltest du ebenfalls Reaktionen mitdenken. Eine
automatische Preisanpassung kann Wettbewerber zu Anderungen bewegen. Eine neue
Priifregel verandert womoglich, wie Menschen ihre Angaben machen. Eine Empfehlung, die
andere Beteiligte als unbewegliche Kulisse behandelt, kann deshalb fehlgehen.

Timo lernt aulerdem, dass besonders lautes Winken keine prazise Kommunikationsform ist.
Der Hafen ergianzt schliefilich ein gut sichtbares Signal. Es benétigt keine zusétzliche
Personlichkeit.

Deine Frage: Wie konnte dein Gegeniiber auf deinen nichsten Schritt reagieren, und wie
veriandert diese Reaktion dein Ergebnis?
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Der Fischmarkt hat ein Gedachtnis

e

Wenn man sich wieder begegnet, zdhlt die ndchste Begegnung mit.



PRINZIP 079

Wiederholte Spiele

Auf dem Fischmarkt konnte Verkaufer Niko bei einer fremden Kundin etwas zu viel
berechnen. Sie kennt die Preise nicht. Ein einmaliger Vorteil ware moglich.

Die Kundin zieht jedoch in die Nachbarschaft. Sie konnte wiederkommen, andere Menschen
mitbringen oder ihre Erfahrungen erzahlen. Niko behandelt sie so, wie er auch beim néchsten
Besuch mit ihr sprechen kénnen méchte.

Das allein macht den Markt nicht idyllisch. Es gibt Fehler, Missverstandnisse und Menschen,
die trotzdem tauschen. Als eine Lieferung schlecht ist, spricht Niko den Mangel offen an und
bietet eine angemessene Losung. Die Kundin bewertet nicht nur den Fehler, sondern auch
seine Reaktion.

Uber viele Begegnungen entsteht ein Verhiltnis, das einzelne Geschéfte beeinflusst. Eine
kleine kurzfristige Verbesserung auf der Rechnung konnte dieses Verhaltnis teuer
beschadigen.

In wiederholten Spielen beriicksichtigen Beteiligte, dass heutiges Verhalten spitere
Reaktionen beeinflusst. Dadurch kann Zusammenarbeit attraktiver werden als in einer
einmaligen Begegnung.

Das hangt von Bedingungen ab: Wie wahrscheinlich ist ein Wiedersehen? Ist Verhalten
beobachtbar? Kénnen Missverstandnisse korrigiert werden? Unverséhnliche Vergeltung
kann Zusammenarbeit genauso zerstoren wie dauernde Nachgiebigkeit gegeniiber
Tauschung. Das Modell verspricht keine einfache Universalstrategie.

KI kann kurzfristig sehr tiberzeugende Kommunikation erzeugen. Wenn Versprechen und
spatere Leistung auseinanderfallen, arbeitet diese Geschwindigkeit gegen die Beziehung.
Priife deshalb nicht nur, ob eine Nachricht heute einen Abschluss erleichtert, sondern ob du
ihre Aussagen bei der nichsten Begegnung vertreten kannst.

Nikos Waage bleibt richtig eingestellt. Das ist nicht immer die theoretisch raffinierteste
Handlung, aber eine erfreulich gute Grundlage fiir Dienstag.

Deine Frage: Welche kurzfristige Versuchung sieht anders aus, wenn du die néchste
Begegnung mit einrechnest?
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Der Raum hat zwei Tageszeiten

Unterschiedliche Bediirfnisse konnen eine gemeinsame bessere Losung ermoglichen.



PRINZIP 080

Losungen mit gemeinsamem Mehrwert

Ein Fotograf und eine Sprachlehrerin méchten denselben Raum mieten. Zunachst verhandeln
sie dartiber, wer sich den hoheren Preis leisten kann. Beide finden das Ergebnis wenig
sympathisch.

Dann vergleichen sie ihre tatsachlichen Bediirfnisse. Der Fotograf arbeitet iiberwiegend
tagsiiber mit Tageslicht. Die Lehrerin braucht den Raum an bestimmten Abenden. Thre
Anspriiche an Lagerung, Ruhe und Ausstattung unterscheiden sich, iiberschneiden sich aber
weniger als gedacht.

Sie priifen einen gemeinsamen Plan. Bewegliche Mébel, klare Nutzungszeiten, getrennte
Lagerflachen und eine Regel fiir zusatzliche Termine machen die Teilung praktikabel. Die
Vermieterin stimmt den Bedingungen zu.

Nicht jeder Wunsch lésst sich erfiillen. Der Fotograf kann den Raum nun nicht spontan an
jedem Abend beanspruchen. Trotzdem erhalten beide etwas, das gegeniiber ihren
realistischen Alternativen besser passt.

Eine Losung mit gemeinsamem Mehrwert verbessert die Moglichkeiten mehrerer
Beteiligter. Das gelingt oft, wenn Bedirfnisse, Prioritdten oder Zeitpunkte verschieden sind
und dadurch sinnvolle Tauschméglichkeiten entstehen.

Suche zuerst nach Interessen und zusatzlichen Optionen, bevor du nur einen festen Betrag
aufteilst. Behaupte aber keinen gemeinsamen Gewinn, wenn Nachteile blof3 an Dritte
verschoben oder unklar verteilt werden. Eine gute Vereinbarung braucht auch verlassliche
Umsetzung.

KI kann alternative Aufteilungen und Szenarien vorbereiten. Hilfreich sind konkrete
Bedingungen der Beteiligten, keine blofle Aufforderung zu einer ,Win-win-Losung”. Priife,
ob alle betroffenen Seiten tatsachlich zustimmen kénnten und ob die Rechnung gegeniiber
ihren verfiigbaren Alternativen tragt.

Der Raum bleibt gleich grof. Dass er morgens und abends existiert, war vorher erstaunlich
wenig in die Preisverhandlung eingeflossen.

Deine Frage: Welche unterschiedlichen Prioritaten konnten aus eurem Verteilungskonflikt
eine bessere gemeinsame Moglichkeit machen?

177



i S R BT
= =

081

Der Schliissel zur zweiten Werkstatt

Eine echte Alternative verdandert deinen Verhandlungsspielraum.



PRINZIP 081

BATNA - die beste Alternative ohne
Einigung

Tischlerin Frida verhandelt iber eine Werkstatt. Der Vermieter erhoht die Miete und
verkiirzt die zugesagte Nutzungszeit. Frida argert sich, sagt aber fast zu. Sie hat sich die
Werkbank schon ans Fenster gedacht.

Eine Freundin fragt, was sie ohne Einigung tun wiirde. Frida antwortet: ,Dann finde ich eben
etwas anderes.“ Das klingt entschlossen, ist aber noch keine Alternative.

Sie priift eine Gemeinschaftswerkstatt. Dort sind Maschinen vorhanden, ein geeigneter Platz
ist tatsachlich frei und die Bedingungen lassen sich vergleichen. Frida rechnet Fahrtzeit,
Lagerflache und Einschrankungen mit.

Nun weif} sie besser, welche Mietbedingungen sie akzeptieren mochte. Sie kann begriindet
verhandeln und wiirde bei Bedarf eine realistische andere Moglichkeit wéhlen. Sie muss
weder bluffen noch das Fenster schlechtreden.

Der Vermieter verbessert sein Angebot etwas. Frida vergleicht erneut. Eine Alternative ist
kein Befehl zum Weggehen, sondern ein Maf3stab fiir die Entscheidung,.

BATNA bezeichnet deine beste tatsiachlich verfiigbare Alternative, falls keine
Einigung zustande kommt. Ihre Qualitit beeinflusst, wie abhéngig du vom vorliegenden
Angebot bist.

Entwickle und priife sie vor der Verhandlung. Vergleiche nicht nur den Preis, sondern alle
relevanten Bedingungen. Eine erhoffte Moglichkeit zahlt weniger als eine bestatigte.
Drohungen mit erfundenen Optionen kénnen Vertrauen und Verhandlungsergebnis
beschadigen.

KI kann dir helfen, Alternativen zu sammeln und Bedingungen geordnet zu vergleichen. Ihre
Vorschlage miissen allerdings in der Realitét verfiigbar sein. Ein iberzeugend formulierter
Ersatzlieferant, der gar nicht existiert oder nicht liefern kann, starkt deine Verhandlung
nicht.

Deine Frage: Was wiirdest du konkret tun, wenn es hier keine Einigung gibt, und hast du
diese Moglichkeit wirklich geprift?

179



082

Zwei Stande wollen denselben Platz

Hinter festen Positionen konnen verhandelbare Interessen liegen.



PRINZIP 082

Interessenorientiert verhandeln

Auf einem Markt wollen eine Pralinenmacherin und ein Kaffeeverkaufer denselben Eckplatz.
Beide erklaren, ohne diesen Platz lohne sich die Teilnahme nicht.

Organisator Karim konnte das Los entscheiden lassen. Zunichst fragt er jedoch nach den
Griinden.

Die Pralinen brauchen Schatten. Der Kaffee braucht einen geeigneten Stromanschluss und
einen gut zuginglichen Weg. Der begehrte Eckplatz bietet beides. An zwei anderen Stellen
lasst sich jeweils eines dieser Bediirfnisse erfiillen, wenn die Aufstellung angepasst wird.

Gemeinsam priifen sie Anschluss, Beschattung und Laufwege. Danach vereinbaren sie zwei
passende Platze. Als Mafistabe nutzen sie nachvollziehbare Anforderungen und die gleichen
Regeln wie fiir andere Stande.

Nicht jede Verhandlung endet so. Manchmal bleiben Interessen unvereinbar. Aber die
urspriingliche Forderung war hier enger gewesen als das eigentliche Anliegen.

Interessenorientiertes Verhandeln fragt nach Bediirfnissen hinter Positionen und
entwickelt iiberpriifbare Moglichkeiten zu ihrer Erfiilllung. Menschen und
Sachproblem werden moglichst getrennt behandelt; nachvollziehbare Kriterien helfen bei der
Bewertung.

Verstehen heif3t nicht, jeden Wunsch erfiillen zu miissen. Priife Alternativen ohne Einigung,
Auswirkungen auf andere und die tatsachliche Umsetzbarkeit. Eine scheinbar freundliche
Loésung, die spater niemand einhalten kann, hilft wenig.

KI kann Gespréachsfragen und verschiedene Vereinbarungen vorbereiten. Sie kennt die
Interessen der Beteiligten aber nicht automatisch. Behandle ihre Deutungen als
Vermutungen, die im Gespréch geklart werden missen. Die Aussage ,eigentlich will die
andere Seite nur ...“ kann sonst zum nichsten Missverstindnis werden.

Karim kauft spéater Kaffee und Pralinen. Es ist angenehm, wenn eine geloste Verhandlung
auch geschmacklich nachvollziehbar wird.

Deine Frage: Welches konkrete Bediirfnis steckt hinter der Forderung, iiber die ihr gerade
streitet?
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ZUM WEITERDENKEN

Was braucht die andere Seite, damit
Zusammenarbeit moglich wird?

DER LETZTE VORTEIL



TEIL 07

Wert schaffen und verkauten

Ein Angebot wird tragfahig, wenn es fiir bestimmte Menschen ein relevantes

Problem 16st und die wirtschaftliche Rechnung dazu passt. Du betrachtest
Bediirfnisse, Vergleichsrahmen, Preise und Kosten. Die schonsten Zahlen
sollen am Ende dieselbe Geschichte erzahlen wie der tatsachliche Betrieb.
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083

Das Museum beginnt am Ausgang

Beginne bei dem, was am Ende moglich sein soll.



PRINZIP 083

Vom Ergebnis riickwarts denken

Das neue Naturkundemuseum besitzt bereits ein Logo, drei Entwiirfe fiir die Eingangshalle
und eine ernsthafte Meinung tiber Garderobenmarken. Nur auf die Frage, was Besucher
hinterher besser verstehen sollen, antwortet das Team mit ,Natur®.

Kuratorin Ruth stellt sich an den geplanten Ausgang. ,Ein Kind kommt hier heraus. Was
kann es jetzt erklaren?”

Nach einigem Schweigen entscheidet das Team: Es soll verstehen, wie aus Spuren begriindete
Aussagen iiber ausgestorbene Tiere werden. Nicht blof3 wissen, dass manche davon sehr grof3
waren.

Ruth geht gedanklich riickwérts. Dafiir miissen Besucher selbst Spuren vergleichen. Dafiir
braucht die Ausstellung verstandliche Unterschiede. Dafiir miissen die ausgewahlten Objekte
mehr zeigen als ihren Versicherungswert.

Ein spektakularer Schadel verliert seinen Platz. Ein unscheinbarer Fulabdruck bekommt
einen. Der Schadel nimmt es professionell; er ist seit langer Zeit nicht mehr empfindlich.

Jetzt lasst sich die Ausstellung planen und mit kleinen Besuchergruppen priifen. Das
Ausgangsziel bleibt eine Annahme dariiber, was sinnvoll ist. Auch dieses Ziel darf sich nach
Riickmeldungen éndern.

Riickwirtsdenken beginnt beim gewiinschten Ergebnis und fragt nach den
notwendigen Voraussetzungen. Es schiitzt davor, vorhandene Mittel mit einem
gelungenen Ende zu verwechseln.

Beschreibe das Ergebnis aus Sicht der Menschen, fiir die du arbeitest. Gehe dann iiber Belege
und notwendige Schritte zurtick zum néachsten Handgriff. Priife dabei Ressourcen,
Nebenwirkungen und ob das angestrebte Ergebnis tiberhaupt gebraucht wird.

Bei KI lautet die erste Frage daher selten: Welches Modell nehmen wir? Sondern: Was soll
jemand damit verldsslich besser erledigen konnen? Erst daraus folgen Aufgaben,
Qualitatspriifung und technische Anforderungen. Ein beeindruckender Eingangsbereich ist
hilfreich. Er ersetzt keine Ausstellung.

Deine Frage: Woran erkennt jemand am Ende, dass dein Vorhaben fiir ihn gelungen ist?
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Die Leiter moOchte niemand besitzen

Menschen suchen einen Fortschritt in ihrer Situation.



PRINZIP 084

Jobs to Be Done

Tarek verkauft Leitern. Seine neue Leiter ist leichter, glanzender und hat eine Stufe mehr.
Leider verkauft sie sich kaum besser als die alte.

Er befragt Kunden nach gewiinschten Eigenschaften. Sie wiinschen niedrigere Preise und
manchmal eine andere Farbe. Tarek bestellt Farbmuster. Das Geschaft wird dadurch vor
allem bunter.

Dann begleitet er einige Menschen bei ihrer Arbeit. Eine Kundin will einmal im Monat
schwere Glaser aus einem hohen Regal holen. Sie mochte weder klettern noch eine grofie
Leiter verstauen. Ein anderer Kunde streicht tdglich Treppenh&user. Er braucht Stabilitat
unter ganz anderen Bedingungen.

Die erste Kundin kauft schlieBlich einen Greifarm und veréndert die Regalordnung. Fiir
Tarek ist das zunéchst eine Niederlage. Danach ist es eine Erkenntnis: Seine Konkurrenz
steht nicht ausschlieB3lich in der Leiterabteilung.

Jobs to Be Done fragt nach dem Fortschritt, den Menschen in einer konkreten
Situation erreichen wollen. Dazu konnen praktische, emotionale und soziale Aspekte
gehoren. Produkte sind mogliche Mittel dafiir.

Erforsche einen tatséchlichen Anlass: Was geschah vorher? Welche Alternative wurde
genutzt? Was machte den Wechsel attraktiv oder schwierig? Eine allgemeine Wunschliste
erklart Verhalten oft schlechter als eine konkrete Entscheidungsgeschichte.

Das Modell verrat dir nicht automatisch, welches Angebot erfolgreich wird. Bediirfnisse
konnen sich unterscheiden oder widersprechen. Beobachtung, Gesprache und Versuche
miissen deine Vermutung priifen.

Auch bei Kl ist ,einen Chatbot haben® selten der eigentliche Auftrag. Vielleicht mochte
jemand eine schwierige Rechnung verstehen, schneller eine passende Information finden
oder eine peinliche Riickfrage vermeiden. Diese Situationen verlangen unterschiedliche
Losungen. Manchmal reicht eine bessere Anleitung.

Tarek verkauft weiter Leitern. Jetzt weif3 er genauer, wem und wofiir.

Deine Frage: Welchen Fortschritt versucht dein Gegeniiber gerade zu erreichen, bevor es
tiberhaupt an deine Losung denkt?
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Die Kanne mit den sieben Vorteilen

Ein Vorteil zdhlt, wenn er ein relevantes Problem lost.



PRINZIP 085

Das Nutzenversprechen

Die neue Teekanne von Bruno besitzt einen besonderen Griff, ein seltenes Muster und einen
Deckel, der beim Offnen erfreulich satt klingt. Bruno hat alle Vorteile auf eine Karte
geschrieben. Die Karte ist inzwischen grofler als die Kanne.

Im Laden fragt eine Kundin: , Tropft sie?”

Bruno erklart die besondere Brenntechnik. Die Kundin fragt noch einmal. Schlief3lich gieft er
ein. Die Tischdecke erhilt eine praktische Produktvorfithrung.

Bruno tiberarbeitet den Ausguss. Er beobachtet, wie Menschen die Kanne halten, wie voll sie
sie machen und wann der Tee danebenlduft. Danach kann er einen konkreten Nutzen zeigen:
sauberes Einschenken unter den gepriiften Bedingungen. Der schéne Deckel darf bleiben. Er
muss nur nicht mehr den Verkauf allein tragen.

Ein Nutzenversprechen verbindet ein relevantes Anliegen mit einem verstindlichen,
glaubwiirdigen Ergebnis. Eigenschaften werden zu Vorteilen, wenn sie fiir bestimmte
Menschen tatsachlich etwas verbessern.

Benenne die Situation, das Problem und den Nutzen so konkret, dass sich das Versprechen
priifen lasst. ,Mehr Komfort“ kann alles bedeuten. ,Mit einer Hand 6ffnen, wahrend du die
Tasche tragst” beschreibt eine nachvollziehbare Aufgabe. Belege und Grenzen gehoren dazu;
eine gute Formulierung kann fehlende Leistung nicht ersetzen.

KI macht es leicht, auf Knopfdruck zwanzig angeblich einzigartige Vorteile zu formulieren.
Frage danach, welche davon durch Beobachtungen oder Tests gestiitzt sind. Lass die
Behauptungen an wirklichen Bediirfnissen messen. Vielleicht braucht dein Angebot weniger
Versprechen und einen besseren Ausguss.

Bruno verkiirzt seine Karte. Jetzt passt sie neben die Kanne. Die Tischdecke bleibt erfreulich
arbeitslos.

Deine Frage: Welches konkrete Problem 16st dein starkster Vorteil, und woran kann jemand
das erkennen?
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Der Mantel in der falschen Abteilung

Der Vergleichsrahmen verdndert, welcher Vorteil zahlt.



PRINZIP 086

Positionierung

Leonie naht Méntel fiir Menschen, die bei jedem Wetter drauflen arbeiten. Sie sind robust,
reparierbar und haben Taschen, in denen tatsichlich Dinge Platz finden. Auf einer
Modemesse gelten sie als etwas schwer.

Leonie macht die Knopfe schoner. Die nachste Besucherin fragt, ob es den Mantel auch
luftiger gebe. Eine andere vermisst eine festliche Variante.

Spater zeigt Leonie dasselbe Modell einer Kiistengértnerei. Dort fragt niemand nach
Festlichkeit. Die Beschaftigten wollen wissen, ob Néhte nach Jahren repariert werden kénnen
und ob ein Funkgerét in die Tasche passt.

Der Mantel ist nicht iiber Nacht besser geworden. Er steht in einem Zusammenhang, in dem
seine Eigenschaften wichtig sind.

Leonie verdandert ihre Darstellung: klare Zielgruppe, konkrete Einsatzbedingungen,
nachvollziehbare Unterschiede zu den Alternativen. Sie lasst die Schwachen nicht
verschwinden. Fiir einen sommerlichen Empfang bleibt der Mantel eine tragbare
Fehlentscheidung.

Positionierung macht verstindlich, fiir wen ein Angebot welchen besonderen
Nutzen bietet und womit es sinnvoll verglichen wird. Sie verbindet tatsichliche
Eigenschaften mit einem passenden Kontext.

Ein anderer Rahmen darf kein Etikettenschwindel sein. Die versprochenen Vorteile miissen
vorhanden und relevant sein. Manche Produkte brauchen aufierdem wirkliche
Verbesserungen; bessere Worte 16sen keine undichte Naht.

Fiir KI-Angebote ist ,mit kiinstlicher Intelligenz“ selten eine ausreichende Positionierung.
Wichtig ist, welche Aufgabe fiir welche Menschen unter welchen Bedingungen besser
gelingt. Ein Werkzeug fiir eine kurze Ideenrunde wird anders beurteilt als eines fiir
nachvollziehbare Dokumentenpriifung. Genau diese Unterschiede solltest du benennen und
belegen konnen.

Leonie besucht weiterhin Messen. Sie priift nur vorher genauer, ob dort jemand arbeitet oder
tberwiegend sehr trocken herumsteht.

Deine Frage: In welchem Vergleich wirkt dein tatsachlicher Vorteil verstiandlich und
relevant?
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Der billige Regenschirm

Was du bezahlst und was dir etwas bringt, sind verschiedene Fragen.



PRINZIP 087

Preis und Wert

Ralf kauft am Bahnhof den giinstigsten Regenschirm. Auf dem Weg zum Termin klappt er
nach innen. Der Schirm, nicht Ralf. Ralf klappt erst spiter zusammen, als er die durchnéssten
Unterlagen sieht.

Am néchsten Tag kauft er den teuersten Schirm im Laden. Dieser passt nicht in seine Tasche
und bleibt regelmaflig zu Hause.

Seine Kollegin schldgt eine ungewohnliche Einkaufsstrategie vor: zuerst iberlegen, wofiir er
den Gegenstand braucht.

Ralf sucht nun einen Schirm, den er mitnimmt, der bei seinen iiblichen Wegen funktioniert
und sich bei Bedarf reparieren lésst. Er berticksichtigt Preis, Haltbarkeit, Handhabung und
seine tatsachliche Nutzung. Ein besonders eleganter Griff fallt aus der Auswahl. Er wire an
trockenen Tagen hervorragend gewesen.

Preis ist der geforderte oder gezahlte Betrag. Wert ergibt sich aus dem Nutzen einer
Sache in deiner konkreten Situation und ihren gesamten Nachteilen und Kosten.
Beide hiangen zusammen, sind aber nicht identisch.

Giinstig kann ausgezeichnet sein. Teuer kann sinnvoll oder blof teuer sein. Vergleiche
geeignete Alternativen liber den Zeitraum, in dem du sie tatsachlich nutzt. Rechne Zeit,
Umstellung und Folgekosten mit, soweit sie relevant sind. Nicht jeder Nutzen lasst sich serids
in Euro ausdriicken.

Bei KI-Werkzeugen kann ein niedriger Nutzungspreis durch haufige Nacharbeit aufgewogen
werden. Umgekehrt brauchst du fiir eine einfache Aufgabe vielleicht kein aufwendiges
System. Priife die gesamte Aufgabe einschliefilich Kontrolle und Korrektur. Ein Werkzeug,
das wenig kostet und das Problem nicht 16st, ist kein besonderes Schnappchen.

Deine Frage: Welchen tatsachlichen Nutzen kaufst du, und welche Folgekosten tibersiehst
du beim Blick auf den Preis?
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Jeder Verkauf macht das Loch grofler

Wachstum vervielfacht auch ungiinstige Kosten pro Einheit.



PRINZIP 088

Stiickwirtschaftlichkeit

Henrik verkauft selbst gemachte Picknickkisten. Die Bestellungen nehmen zu. Er freut sich
so sehr, dass er die Kontoentwicklung zunichst fiir ein technisches Problem halt.

Fiir eine Kiste bekommt er dreif3ig Euro. Zutaten und Verpackung kosten achtzehn. Es
bleiben zwolf. Das klingt erfreulich, bis er Lieferkosten, Zahlungsgebiithren, Ausschuss und
die direkt anfallende Arbeitszeit hinzurechnet.

Seine Schwester fragt, ob er mit jeder zusatzlichen Bestellung Geld verdient. Henrik zeigt ihr
die wachsende Bestellliste. Sie zeigt noch einmal auf die Frage.

Gemeinsam betrachten sie eine einzelne Kiste und anschlieffend typische Unterschiede
zwischen Bestellungen. Manche Lieferwege sind kurz, andere teuer. Grofe
Sammelbestellungen funktionieren anders als einzelne Fahrten.

Henrik passt Angebot, Preis und Liefergebiet an. Danach priift er erneut, ob ausreichend Geld
fiir die tibrigen laufenden Kosten und einen tragfahigen Betrieb bleibt. Eine gute Kiste macht
noch keine gute Jahresrechnung,.

Stiickwirtschaftlichkeit untersucht Erlose und relevante Kosten einer sinnvollen
Einheit. Das kann ein Produkt, ein Auftrag oder eine Kundenbeziehung sein. Die Einheit
und die beriicksichtigten Kosten miissen klar definiert sein.

Unterscheide variable Kosten, direkt zurechenbare Aufwande und Fixkosten.
Durchschnittswerte konnen verlustreiche Gruppen verstecken. Rechne auch mit realistischen
Schwankungen; optimistische Annahmen werden durch Wachstum nicht automatisch wahr.

Bei KI-Produkten gehéren neben Rechenkosten unter anderem Betreuung, Priifung,
Fehlerversuche und gegebenenfalls menschliche Nacharbeit in die Betrachtung. Eine
beeindruckende Zahl kostenloser Testnutzer beweist noch kein tragfahiges Geschift.

Deine Frage: Was bleibt bei einer zusatzlichen typischen Einheit tatsachlich tibrig, wenn du
alle dadurch verursachten Aufwande beriicksichtigst?
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Acht Euro suchen ein Dach

Was nach variablen Kosten bleibt, muss zundchst die festen Kosten tragen.



PRINZIP 089

Deckungsbeitrag

Sven verkauft handgemachte Hefte fiir zwanzig Euro. In einem vereinfachten Beispiel
entstehen pro Heft zwolf Euro variable Kosten. Er erklart die iibrigen acht Euro zu Gewinn.

Seine Vermieterin schickt eine Rechnung. Sie hat diese Einteilung offenbar nicht gelesen.

Sven rechnet neu. Die acht Euro pro Heft miissen zunachst die monatlichen Fixkosten
decken. Wenn diese im betrachteten Beispiel achthundert Euro betragen, braucht er hundert
verkaufte Hefte, bevor dariiber hinaus ein positiver Betrag entsteht. Das gilt nur unter den
vereinfachten Annahmen: gleicher Preis, gleiche variable Kosten, keine weiteren Kosten oder
Kapazitatsspriinge.

Bei steigender Menge braucht Sven spéter einen zusétzlichen Raum. Nun verandert sich die
Rechnung. Hundert ist keine magische Zahl geworden. Es war ein Ergebnis eines bestimmten
Modells.

Der Deckungsbeitrag ist der Erlos abziiglich der zugehorigen variablen Kosten. Er
tragt zur Deckung der Fixkosten und danach zum Ergebnis bei. Je nach Fragestellung werden
weitere zurechenbare Kosten in mehreren Stufen beriicksichtigt.

Achte auf eine einheitliche Betrachtung von Zeitraum, Steuern und Kostenabgrenzung. Ein
positiver Deckungsbeitrag bedeutet weder automatisch Gewinn noch verfiigbares Geld auf
dem Konto. Zahlungszeitpunkte konnen zusétzlich wichtig sein.

Bei KI-Leistungen kann jeder zusétzliche Auftrag Rechen- und Prifaufwand erzeugen. Priife,
was danach fiir Entwicklung, Betrieb und andere feste Aufwinde bleibt. Ein hoher Umsatz
sagt wenig dariiber, ob diese Struktur tragt.

Sven freut sich weiterhin iiber jeden Verkauf. Er weif3 jetzt nur genauer, wem die ersten acht
Euro zunachst beim Wohnen helfen.

Deine Frage: Welcher Betrag bleibt nach den variablen Kosten, und welche festen Aufwande
muss er noch tragen?
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Der Stammkunde auf dem Papier
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Der Wert einer Kundenbeziehung hdngt an iiberpriifbaren Annahmen.



PRINZIP 090

Kundenwert und Gewinnungskosten

Paula betreibt einen Abodienst fiir Pflanzenpflege. Ein neuer Kunde kostet sie Geld fiir
Werbung, Beratung und Einrichtung. Das sei unproblematisch, erklart sie, denn jeder Kunde
bleibe schlief3lich lange.

Ihr Kollege fragt, wie lange. Paula zeigt eine Tabelle. Die Zahl darin war vor Monaten aus
einem freundlichen Gesprach entstanden und hat sich seitdem zu einer festen Tatsache
befordert.

Sie priifen die bisherigen Kundengruppen. Manche kiindigen friih, andere bleiben. Betreuung
und Materialaufwand unterscheiden sich. Neue Kunden aus einer bestimmten Aktion kosten
zwar wenig in der Werbung, brauchen aber besonders viel personliche Hilfe.

Paula rechnet kiinftig mit Bandbreiten, trennt Gruppen und verfolgt, wie sich Erlése und
Kosten tatsdchlich entwickeln. Auflerdem betrachtet sie, wann die Anfangsausgaben wieder
hereinkommen. Ein moglicher spiterer Uberschuss bezahlt keine heutige Rechnung.

Customer Lifetime Value schitzt den wirtschaftlichen Wert einer Kundenbeziehung
iiber ihre Dauer. CAC bezeichnet die zugeordneten Kosten, einen Kunden zu
gewinnen. Fiir einen sinnvollen Vergleich miissen Definitionen, Zeitraum und einbezogene
Kosten zusammenpassen.

Umsatz ist nicht dasselbe wie wirtschaftlicher Beitrag. Unsichere Laufzeiten, Kiindigungen,
Betreuung und gegebenenfalls der Zeitwert kiinftiger Zahlungen beeinflussen die Schatzung.
Eine feste Verhéltniszahl ist deshalb kein universelles Giitesiegel.

KI kann Gruppen auswerten und Szenarien rechnen. Sie kann jedoch aus wenig Daten keine
sichere Kundenlebensdauer zaubern. Lass Annahmen sichtbar, vergleiche Prognosen spéter
mit der Realitdt und priife auch deinen Geldbedarf wahrend der Wachstumsphase.

Paula behalt die Tabelle. Die freundliche Zahl bekommt darin einen neuen Namen: Annahme.

Deine Frage: Welche Annahme tiber deine Kundenbeziehungen tragt die Rechnung, und wie
empfindlich reagiert sie, wenn diese Annahme nicht stimmt?
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091

Die Druckmaschine mag Gesellschaft

Mehr Menge kann Stiickkosten senken, bis neue Grenzen entstehen.



PRINZIP 091

Grofienvorteile

Druckerin Edda richtet ihre Maschine fiir hundert Einladungen ein. Das Einrichten dauert
langer als der Druck. Als ein Kunde tausend Stiick desselben Motivs bestellt, verteilt sich
dieser feste Aufwand auf mehr Exemplare.

Die durchschnittlichen Kosten je Einladung sinken. Edda fiihlt sich bereit fiir
hunderttausend.

TIhr Mitarbeiter zeigt auf den Falztisch, den Lagerraum und die Zustellung. Bei deutlich
groflerer Menge brauchen sie zusatzliche Kapazitat, mehr Koordination und vielleicht eine
andere Maschine. Aulerdem muss jemand die Einladungen wirklich bestellen. Ein Lager
voller giinstiger Stiickkosten ist ein erstaunlich teures Mobelstiick.

Edda kalkuliert verschiedene Mengenbereiche. Groflere Auftrage konnen attraktiv sein, aber
nicht jede Vergroflerung bringt denselben Vorteil. Unterschiedliche Motive mit standigem
Umriisten verhalten sich anders als viele identische Drucke.

Grofienvorteile entstehen, wenn die durchschnittlichen Kosten mit wachsendem
Produktionsumfang sinken. Griinde konnen die Verteilung fester Aufwéande,
Spezialisierung oder besser genutzte Anlagen sein.

Mit weiterer Grofie konnen neue Kosten und Schwierigkeiten auftreten. Unterscheide daher
geeignete Mengenbereiche, Kapazitatsspriinge und die tatsachliche Nachfrage. Grofle
Organisationen sind nicht allein wegen ihrer Grof3e effizienter.

Bei KI kénnen gemeinsame Infrastruktur und wiederverwendbare Arbeit Kosten senken.
Andere Aufwiande wachsen mit Nutzung, Priifung und Betreuung. Rechne deshalb den
konkreten Ablauf durch, statt jede digitale Leistung als beliebig skalierbar zu behandeln.
Auch zusatzliche Nutzung kann neue Engpéasse schaffen.

Edda nimmt den groflen Auftrag an, fiir den ihre Rechnung tragt. Den hypothetischen Rest
lasst sie zunachst dort, wo er wenig Lagerflache braucht: in der Moglichkeit.

Deine Frage: Welcher Aufwand verteilt sich bei mehr Menge tatsachlich besser, und wo
entsteht die nachste Grenze?
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092

Der Schliissel passt nur hier

Eine bessere Alternative kann trotzdem Aufwand beim Wechsel verursachen.



PRINZIP 092

Wechselkosten

Ein Atelier arbeitet seit Jahren mit demselben Materiallieferanten. Ein neuer Anbieter ist
giinstiger und liefert gute Proben. Trotzdem wechselt das Team nicht sofort.

Der neue Verkiufer hilt das fiir mangelnde Offenheit. Atelierleiterin Noa zeigt ihm die
abgestimmten Farbmuster, Bestellroutinen, Sondergréf3en und laufenden Auftrige. Ein
Wechsel braucht Priifung, Umstellung und Zeit. Einige Fehler wiirden erst spéter sichtbar.

Sie testen den neuen Anbieter zunéchst bei einem passenden Auftrag. Danach vergleichen sie
den moglichen Vorteil mit den einmaligen und laufenden Umstellungskosten. Manche
Leistungen wechseln, andere vorerst nicht.

Der alte Lieferant verliert damit seine vermeintlich sichere Stellung. Er war nicht
unersetzlich. Ein Ersatz war nur aufwendiger, als der Preisvergleich gezeigt hatte.

Wechselkosten sind Nachteile und Aufwinde, die beim Ubergang zu einer
Alternative entstehen. Sie konnen aus Lernen, Dateniibertragung, Anpassungen,
Unsicherheit oder veranderten Beziehungen bestehen.

Unterscheide reale Kosten vom bloflen Wunsch, Gewohntes zu behalten. Manche Aufwinde
fallen einmal an und werden spater durch Vorteile tibertroffen. Andere machen den Wechsel
tatsachlich unattraktiv. Bewusst erzeugte unnétige Hiirden konnen Kunden binden und
zugleich Vertrauen beschadigen.

Bei KI-Werkzeugen gehoren gespeicherte Abldufe, Datenformate, Integrationen und erlernte
Bedienung dazu. Priife Exportmoglichkeiten und Alternativen, bevor alles davon abhangt. Du
musst nicht stindig wechseln. Aber du solltest wissen, was ein Wechsel tatsichlich bedeuten
wiirde.

Noa behilt ihre guten Routinen, wo sie niitzlich sind. Sie verwechselt sie nur nicht mehr mit
einem lebenslangen Treueversprechen an einen Katalog.

Deine Frage: Welche konkreten Kosten halten dich bei der bisherigen Losung, und welche
davon wiren nach dem Wechsel erledigt?
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093

Die Burg mit der offenen Hintertiir

Schutz entsteht aus einem belastbaren Vorteil, nicht aus seiner Behauptung.



PRINZIP 093

Dauerhafte Wettbewerbsvorteile

Ein Uhrenhersteller erklart seine Marke fiir uneinholbar. Die Verpackung ist schwer, die
Geschichte lang und der Messestand mit einem kleinen Burggraben dekoriert.

Fin neuer Anbieter baut dhnliche Uhren. Die Kunden wechseln schneller als erwartet.

Die Werkstattleiterin untersucht, was ihr Unternehmen wirklich besonders kann. Es gibt ein
schwer zu reparierendes altes Kaliber, fiir das sie Ersatzteile und Erfahrung besitzt. Kunden
mit diesen Uhren vertrauen dem Service. Das ist enger als die Behauptung der Weltklasse,
aber deutlich konkreter.

Sie investieren in Ausbildung, Teileverfiigbarkeit und zuverlassige Dokumentation. Der
Vorteil lasst sich nicht beliebig grof3 skalieren und konnte durch technische Veranderungen
an Bedeutung verlieren. Deshalb beobachten sie, ob er fiir Kunden weiterhin zahlt.

Den dekorativen Burggraben ersetzen sie durch einen Reparaturtisch. Er zieht tiberraschend
viele Gesprache an. Offenbar ist funktionierender Kundennutzen gelegentlich eine
unterschatzte Marketingtechnik.

Ein dauerhafter Wettbewerbsvorteil beruht auf einer Fihigkeit oder Struktur, die
relevant und schwer nachzuahmen oder zu ersetzen ist. Dazu konnen besondere
Prozesse, Vertrauen, Zugang, Kostenstrukturen oder Netzwerke gehoren.

Kein Vorteil ist automatisch ewig. Priife, warum Kunden bleiben, wie ein Wettbewerber den
Nutzen ersetzen konnte und welche Pflege notig ist. Kundengefangenschaft durch unnétige
Hiirden kann kurzfristig schiitzen und langfristig Vertrauen zerstéren.

Bei KI sinken moglicherweise die Kosten mancher leicht kopierbaren Leistungen. Eine blofie
Oberflache oder ein allgemeiner Prompt ist deshalb nicht zwangslaufig ein belastbarer
Schutz. Frage nach tatsachlichem Zugang, Einbettung in niitzliche Ablaufe und verlasslich
gelosten Problemen. Die Antworten miissen zum konkreten Markt passen.

Deine Frage: Was wiirden Kunden bei dir vermissen, das ein anderer Anbieter nicht
kurzfristig gleichwertig liefern kann?
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094

Das erste Telefon ist ziemlich still

Weitere passende Teilnehmer konnen den Nutzen fiir vorhandene erhéhen.



PRINZIP 094

Netzwerkeftfekte

In einem kleinen Ort eréffnet ein Tauschring. Am ersten Tag bietet genau eine Person Hilfe
an. Sie kann hervorragend Regale montieren, braucht aber niemanden, der ihr Regale
montiert.

Mit weiteren Mitgliedern entstehen passende Verbindungen: Fahrradreparatur gegen
Nachhilfe, Gartenarbeit gegen Hilfe beim Umzug. Fiir die ersten Mitglieder wird das Netz
niitzlicher, weil zusatzliche Angebote und Bediirfnisse hinzukommen.

Der Organisator beschlie3t deshalb, moglichst viele Menschen aufzunehmen. Bald finden
sich unvollstdndige Profile, unbeantwortete Anfragen und Angebote aus weit entfernten
Orten. Die Zahl wachst, die passenden Begegnungen nehmen kaum zu.

Er verbessert Suche, Verlasslichkeit und raumliche Zuordnung. Nicht jede neue Anmeldung
erhoht automatisch den Wert fiir alle. Ein weiterer Mensch in einer unpassenden Region
kann fiir die ortliche Fahrradreparatur ziemlich weit weg sein.

Ein Netzwerkeffekt liegt vor, wenn sich der Nutzen eines Angebots fiir bestehende
Nutzer durch zusitzliche Nutzer verindert. Er kann innerhalb einer Gruppe oder
zwischen verschiedenen Gruppen entstehen, etwa Anbietern und Nachfragern.

Wachstum allein beweist keinen positiven Netzwerkeffekt. Uberlastung, Larm und schlechte
Qualitdt konnen den Nutzen auch senken. Unterscheide auf3erdem, ob das Produkt durch
mehr Teilnehmer wertvoller oder lediglich durch grofiere Produktionsmengen giinstiger
wird.

Bei KI-Anwendungen ist eine grofie Nutzerzahl ebenfalls kein automatischer Vorteil fiir den
Einzelnen. Frage nach dem konkreten Mechanismus: Entstehen bessere passende
Verbindungen, hilfreiche Riickmeldungen oder gemeinsam gepflegte Informationen? Und
darf und kann das System diese Beitrage sinnvoll nutzen?

Der Tauschring feiert schlief3lich keine blof3en Registrierungen mehr. Er feiert erledigte
Hilfen. Das Buffet ist seitdem besser aufgebaut.

Deine Frage: Warum genau sollte ein weiterer Teilnehmer den Nutzen fiir die bisherigen
erhohen?
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ZUM WEITERDENKEN

Welchen Wert schatfst du, und woran
wiirde ihn jemand erkennen?
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TEIL 08

In Systemen und Jahren denken

Manche Wirkungen werden erst iiber viele Schritte oder lange Zeitraume
sichtbar. Andere verstiarken sich gegenseitig oder entstehen an unerwarteten
Stellen. Zum Schluss weitest du den Blick auf Systeme, ungleiche
Verteilungen und kumulative Veranderungen. Was heute klein aussieht,
kann morgen den Ablauf bestimmen.

095 Systemdenken

096 Denken in Folgen zweiter Ordnung

097 Potenzgesetze und ungleiche Verteilungen
098 Der kumulative Effekt

099 Das Schwungrad

100 Antifragilitat
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095

Der Brunnen ist nicht allein

An einem Hahn drehen oft mehrere Dorfer mit.



PRINZIP 095

Systemdenken

Der neue Brunnenmeister bekommt Beschwerden. Der Marktplatzbrunnen platschere zu
schwach. Ein ordentlicher Ort brauche schlief3lich einen ordentlichen Wasserstrahl.

Er 6ffnet das Ventil. Der Brunnen sprudelt, die Kinder jubeln, und der Biirgermeister stellt
sich fiir ein Portrat davor. Bis hierhin sieht der Arbeitstag ausgezeichnet aus.

Nachmittags meldet sich die Gértnerin: Thr Bewasserungsgraben bleibt trocken. Abends dreht
sich das Miihlrad langsamer. Am néachsten Morgen ist der Hochspeicher fast leer. Der
Biirgermeister verlangt einen Bericht dariiber, warum plétzlich tiberall unabhéngige
Probleme auftreten.

Der Brunnenmeister breitet die Leitungsplédne aus. Brunnen, Garten und Miihle hangen am
selben Vorrat. Der Regen fiillt ihn mit Verzégerung. Wer jetzt mehr entnimmt, verandert die
Moglichkeiten fiir spater und fiir andere.

Sie vereinbaren Entnahmezeiten, beobachten den Speicherstand und reparieren eine undichte
Zuleitung. Der Brunnen pléatschert wieder etwas bescheidener. Das Portrat bleibt trotzdem
hangen.

Systemdenken betrachtet Beziehungen, Vorrite, Fliisse und Riickkopplungen. Ein
Ereignis ist oft nur der sichtbare Ausschnitt eines grofleren Zusammenhangs. Frage, was eine
Veranderung anderswo und zu einem spateren Zeitpunkt auslost.

Eine Systemkarte ist dabei eine Arbeitshypothese. Du musst nicht jedes Blatt am Dorfbaum
einzeichnen. Beginne mit den Verbindungen, die das Ergebnis plausibel beeinflussen, und
verbessere die Karte mit Beobachtungen.

Wenn KI in einem Team mehr Entwiirfe produziert, kann die néachste Stelle mehr priifen,
abstimmen oder korrigieren miissen. Lass dir den gesamten Ablauf samt Ubergaben
beschreiben. Miss anschlieflend, ob tatsachlich mehr gute Arbeit fertig wird. Eine schnellere
Quelle niitzt wenig, wenn der Speicher iiberlauft.

Der Brunnenmeister lernt, vor jeder groflen Drehung zuerst den Plan anzusehen. Seine
Kollegen nennen das inzwischen Erfahrung.

Deine Frage: Welcher vermeintlich einzelne Erfolg verdndert gerade die Arbeit oder die
Reserven anderer Teile deines Systems?
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096

Die Abkiirzung wird beliebt

Nach der ersten Wirkung kommt der Rest der Geschichte.



PRINZIP 096

Denken in Folgen zweiter Ordnung

Ein Hotel entdeckt eine Abkiirzung zum Bahnhof. Durch den Park sind die Gaste sieben
Minuten schneller dort. Der Direktor lasst den Weg auf jede Buchungsbestétigung drucken.

In der ersten Woche sind alle begeistert. In der zweiten ibernehmen die Nachbarhotels den
Tipp. In der dritten verkauft ein Mann Kaffee am Gartentor. Das ist gewdhnlich ein
verlassliches Zeichen dafiir, dass Menschen dort inzwischen langer stehen.

Bald ist der schmale Weg morgens voll. Lieferfahrer versuchen es ebenfalls. Die
Parkverwaltung beschrankt die Durchfahrt, der Kaffeeverkéaufer verlegt seinen Stand, und die
Gaste fragen an der Rezeption nach einer anderen Abkiirzung.

Der Direktor betrachtet seine urspriingliche Rechnung. Sie war korrekt: Ein einzelner Gast
brauchte auf dem leeren Weg weniger Zeit. Er hatte nur aufgehort zu rechnen, bevor alle
anderen von seiner groflartigen Idee erfuhren.

Nun fragt er bei Vorschlagen zuséatzlich: Wer reagiert darauf? Was verandert sich, wenn viele
mitmachen? Welche neue Knappheit entsteht? Manchmal bleibt die Abkiirzung sinnvoll.
Dann empfiehlt er sie fiir ruhige Tageszeiten.

Folgen zweiter Ordnung entstehen durch die Reaktionen auf eine erste
Verinderung. Eine unmittelbare Verbesserung kann neue Anreize, Engpasse oder
Gewohnheiten schaffen. Das ist kein Argument gegen Handeln, sondern fiir einen langeren
Blick.

Du kannst nicht jede Folge vorhersagen. Entwirf wenige plausible Entwicklungen und
beobachte die Signale, die zwischen ihnen unterscheiden.

Wenn KI Antworten billiger macht, konnen Menschen mehr Fragen stellen. Wenn sie Texte
schneller erstellt, konnen Teams mehr Texte zur Freigabe schicken. Priife deshalb nicht nur
die eingesparten Minuten, sondern auch, welche zusatzliche Nachfrage oder Arbeit dadurch
entsteht.

Der Direktor bietet den Kaffee inzwischen im Hotel an. Diesmal hat er vorher gefragt, wer
die Tassen spilt.

Deine Frage: Was geschieht, wenn deine gute Idee funktioniert und andere ihr Verhalten
daran anpassen?
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097

Ein Regal wird beriihmt
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Der Durchschnitt kann die entscheidenden Unterschiede verstecken.



PRINZIP 097

Potenzgesetze und ungleiche
Verteilungen

Ein Verlag veroffentlicht zwanzig Biicher. Die meisten verkaufen sich ordentlich oder
enttduschend. Ein Titel wird tiberraschend héaufig empfohlen und verkauft sich weit starker
als alle anderen.

Verleger Oskar teilt den Gesamtumsatz durch zwanzig und plant das nachste Jahr mit
zwanzig durchschnittlichen Erfolgen. Seine Buchhalterin fragt, wo man diese gleichmafligen
Biicher bestellen konne.

Sie betrachten die Verteilung. Ein grofer Teil des Ergebnisses hangt an wenigen Titeln. Das
verandert ihre Fragen: Wie begrenzen sie Verluste bei vielen Versuchen? Wie erkennen und
unterstiitzen sie einen Titel, der ungewdohnlich gut 14uft? Und wie bleiben sie
handlungstahig, wenn der néachste grofle Erfolg ausbleibt?

Oskar schlagt vor, kiinftig einfach nur Bestseller zu verdffentlichen. Die Buchhalterin
schreibt den Vorschlag unter ,noch nicht geloste Auswahlprobleme®.

Bei stark ungleichen Verteilungen kénnen wenige Fille das Gesamtergebnis prigen.
Ein Potenzgesetz ist eine bestimmte mathematische Form einer solchen Verteilung. Nicht
jede Ungleichheit, Bestsellerliste oder 80/20-Beobachtung folgt tatsachlich diesem Gesetz.

Priife Daten, bevor du das Etikett verwendest. Vergleiche andere Verteilungsformen und
beachte, wie die Daten ausgewahlt wurden. Als praktische Frage bleibt: Ist der Durchschnitt
reprasentativ, oder entscheidet eine kleine Zahl ungewoéhnlich grof3er Félle tiber das
Ergebnis?

Bei KI-Anwendungen konnen wenige besonders schwierige oder folgenschwere Falle
wichtiger sein als ein guter Durchschnittswert. Untersuche daher auch die Verteilung der
Fehler und ihrer Folgen. Ein System, das fast immer harmlose Texte schreibt, verdient
zusatzliche Priiffung, wenn einzelne Ausreifler erheblichen Schaden anrichten kénnten.

Deine Frage: Welche wenigen Falle pragen dein Ergebnis so stark, dass der Durchschnitt
dartiber hinwegtauscht?
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098

Ein ziemlich langsames Wunder

Manche Fortschritte kommen mit Verstarkung zuriick.



PRINZIP 098

Der kumulative Effekt

Als Nele die Dorfbibliothek tibernimmt, passen ihre Erwerbungen in eine Einkaufstasche. Ihr
Vorganger hinterlasst ihr auflerdem einen Bleistift und die Mahnung, blof3 keine
unrealistischen Erwartungen zu wecken.

Nele beginnt mit einem kleinen Regal. Wer ein Buch empfiehlt, schreibt dazu, fiir wen es
besonders niitzlich wire. Sie legt die Zettel zwischen die Seiten und fiihrt ein Register.

Im ersten Monat passiert wenig. Im zweiten fragt jemand gezielt nach einem empfohlenen
Buch. Im dritten bringt diese Leserin eine Nachbarin mit. Ein pensionierter Schreiner baut ein
weiteres Regal, nachdem die Bibliothek ihm bei einer Recherche geholfen hat.

Ein Jahr spater sind die Zettel nicht mehr nur Hinweise auf Biicher. Sie verbinden Fragen,
Menschen und Themen. Jede gute Empfehlung macht vorhandene Biicher leichter auffindbar;
jede neue Leserin kann eine weitere Empfehlung beisteuern.

Beim Jubildum nennt der Biirgermeister die Entwicklung einen plotzlichen Durchbruch. Nele
schaut auf den abgenutzten Bleistift. Der hat eine andere Chronologie.

Kumulative Wirkung entsteht, wenn frithere Fortschritte die nichsten erleichtern.
Bei Zinseszins werden Ertrdge Teil der neuen Ausgangsbasis. Wissen, Vertrauen oder
funktionierende Abldufe konnen sich ebenfalls gegenseitig verstarken, allerdings ohne
garantierte Wachstumsrate.

Reine Wiederholung geniigt nicht. Wer jeden Tag denselben Fehler macht, hat nach einem
Jahr vor allem Erfahrung mit diesem Fehler. Es braucht Riickmeldung, Pflege und eine
Struktur, die das Gelernte bewahrt.

Mit KI kannst du ein iiberpriiftes Wissensarchiv aufbauen: Entscheidungen dokumentieren,
hilfreiche Beispiele sammeln und neue Fragen mit bestehenden Erkenntnissen verbinden.
Lass falsche oder veraltete Inhalte nicht unbemerkt mitwachsen. Ein Archiv wird durch
tausend ungepriifte Zusammenfassungen nicht kliiger.

Nele kauft weiterhin einzelne Buicher. Nur arbeiten die alten inzwischen mit.

Deine Frage: Was konntest du heute verbessern, damit der Nutzen beim nachsten Mal nicht
wieder bei null beginnt?
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099

Das Rad braucht einen Anfang

Ein guter Schritt erleichtert den ndchsten.



PRINZIP 099

Das Schwungrad

Miras Buchhandlung lebt von Stammkunden. Ihr erster Plan fiir mehr Umsatz besteht aus
einer grofleren Werbetafel. Ihr zweiter aus einer noch grof3eren. Bald ist die Buchhandlung
hinter ihrer eigenen Bekanntmachung kaum noch zu sehen.

Dann beginnt Mira, die Fragen ihrer Leser aufzuschreiben. Daraus entstehen bessere
Empfehlungen. Menschen kommen wieder und erzéhlen, welche Biicher tatsachlich gepasst
haben. Diese Riickmeldungen verbessern die nachsten Empfehlungen. Mit den zusétzlichen
Verkaufen kann Mira eine Kollegin beschéftigen, die Zeit fiir genau diese Gespréche hat.

Die einzelnen Schritte unterstiitzen einander. Nicht jeder Besucher kauft, nicht jedes
Gespréach fithrt zu einer Empfehlung. Trotzdem erkennt Mira einen Ablauf, den sie bewusst
pflegen kann.

Als sie spater ausschliefllich Biicher mit hoher Marge empfiehlt, stockt der Kreis. Kunden
fithlen sich weniger gut beraten und kommen seltener. Das Schwungrad hat offenbar eine
iiberraschend altmodische Zutat: Vertrauen.

Ein Schwungrad ist eine Folge sich verstirkender Wirkungen. Schritt A erleichtert B, B
starkt C, und C verbessert wieder A. Anfangs kostet der Aufbau Kraft. Wiederholung kann
ihn tragfahiger machen, wenn die Verbindungen wirklich funktionieren.

Ein Kreis aus Pfeilen ist noch kein solcher Ablauf. Priife jeden Ubergang: Warum soll das eine
das andere auslosen? Wo sehen wir das tatsidchlich? Welche Begrenzung oder negative
Riickwirkung konnte die Verstarkung stoppen?

KI kann Kundengesprache mit Einwilligung auswerten oder passende Informationen
schneller zuganglich machen. Automatisierte Masse kann dieselbe Schleife auch beschadigen,
wenn personliche Relevanz verloren geht. Entscheidend ist, welchen Ubergang die Technik
besser macht.

Mira behalt die kleine Werbetafel. Man soll den Laden schlief3lich noch finden. Aber
mittlerweile gibt es einen guten Grund, wiederzukommen.

Deine Frage: Welche drei oder vier Wirkungen konnten sich bei dir gegenseitig stiarken, und
welcher Ubergang davon ist bisher nur behauptet?
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100

Die Werkstatt lernt am Bruch

Manche Systeme konnen aus begrenzten Stérungen besser hervorgehen.



PRINZIP 100

Antifragilitat

Eine Keramikwerkstatt testet neue Gefafle. Ein empfindliches Modell zerbricht bei kleiner
Belastung. Ein stabiles tibersteht den Versuch unverandert. Das Team nutzt die Bruchbilder
anschliefend, um Formen und Verfahren zu verbessern.

Werkstattleiter Jona bezeichnet nun jede Panne als Geschenk. Seine Kollegin erinnert ihn
daran, dass das Geschenk gestern eine komplette Lieferung gekostet hat.

Sie trennen deshalb kleine, kontrollierte Versuche von folgenreichen Fehlern im Betrieb.
Neue Formen werden in begrenzter Zahl gepriift. Erkenntnisse fliefen in die nachste Serie
ein. Die fertigen Auftriage dienen nicht als iiberraschendes Testfeld fiir Kunden.

Das einzelne Gefafy wird durch den Bruch nicht starker. Der lernende Entwicklungsprozess
kann durch geeignete Versuche besser werden. Diese Unterscheidung erspart der Werkstatt
einige philosophisch begriindete Scherbenhaufen.

Antifragilitit bezeichnet die Idee, dass ein System von bestimmten Schwankungen
oder Storungen profitieren kann. Robustheit bedeutet dagegen, Belastung ohne
wesentliche Veranderung auszuhalten; Zerbrechlichkeit bedeutet, darunter Schaden zu
nehmen.

Welche Storung hilfreich ist, hangt vom System und vom Ausmaf ab. Ein kleiner Versuch
kann Wissen schaffen, wiahrend ein grofler Ausfall die Grundlage dafiir zerstort. Risiken auf
Unbeteiligte abzuwélzen ist keine sinnvolle Lernstrategie.

Bei KI kannst du einen Entwicklungsprozess durch gezielte schwierige Testfalle verbessern.
Voraussetzung ist, dass Fehler erkannt, begrenzt und tatsichlich fiir Anderungen genutzt
werden. Ein produktives System einfach mehr Fehler machen zu lassen, macht es nicht
automatisch besser.

Deine Frage: Wo kannst du begrenzte, kontrollierte Belastung zum Lernen nutzen, ohne die
tragenden Teile oder andere Menschen zu gefihrden?
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Die nachste gute Frage

Am Ende dieses Buchs hast du hundert zuséatzliche Moglichkeiten, einer Situation etwas
genauer auf die Finger zu schauen. Das ist niitzlich und birgt eine kleine Gefahr: Du konntest
jetzt jedes Gesprach mit einem Framework kommentieren.

Tu deinen Mitmenschen den Gefallen und beginne mit der Situation.

Was soll hier eigentlich besser werden? Was wissen wir wirklich? Wo stockt es? Welche
Annahme tragt unseren Plan? Was wiirde uns zu einer anderen Einschétzung bringen? Oft
geniigt eine solche Frage, damit aus einer festgefahrenen Diskussion wieder eine
Untersuchung wird.

Manchmal wirst du trotzdem falsch entscheiden. Informationen fehlen, Umsténde verdndern
sich, Menschen tiberraschen dich und der Regen beginnt wihrend des zweiten Lieds. Klar
denken bedeutet nicht, solche Moglichkeiten abzuschaffen. Es bedeutet, mit ihnen so
umzugehen, dass deine Entscheidungen nachvollziehbar bleiben und du aus ihnen lernen
kannst.

Dafiir braucht es gelegentlich mehr Mut, eine Meinung zu dndern, als sie besonders
iiberzeugend zu verteidigen. Und manchmal braucht es mehr Disziplin, einen unnétigen
Schritt wegzulassen, als drei weitere zu erledigen.

Die KI neben dir kann weiter antworten. Sie kann zehn Varianten liefern, wahrend du einen
Schluck Tee trinkst. Nutze das. Lass dir beim Suchen, Vergleichen und Priifen helfen. Gib ihr
Fragen, an denen deine Lieblingsidee scheitern konnte. Lass dir zeigen, welche Information
fehlt. Und geh dorthin, wo die Antwort auf die Wirklichkeit triftt.

Du musst nach hundert Prinzipien nicht immer langer iiberlegen. Vielleicht erkennst du
schneller, welche Uberlegung tiberhaupt nétig ist. Vielleicht bestellst du weniger Pferde und
beobachtest zuerst das Tor.

Such dir jetzt eine echte Situation aus. Kein besonders elegantes Gedankenexperiment.
Etwas, das auf deinem Tisch liegt, auf eine Entscheidung wartet oder dir seit Wochen durch
den Kopf geht.

Welches Prinzip hilft dir, sie genauer zu sehen?
Was wirst du deshalb anders tun?

Und wann schaust du nach, ob es geholfen hat?
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Quellen und Einordnung

Die Geschichten sind erfunden. Diese Quellen erlautern die fachlichen Ankniipfungspunkte und die
unterschiedlichen Arten von Denkwerkzeugen. Sie belegen keine Ereignisse oder Ergebnisse aus den
Geschichten. Die KI-Anwendungen sind Ubertragungen dieser Sammlung. Onlinequellen gepriift am 11.
September 2026.

01 - PRINZIP 001, 005
Goldratt Research Labs. Introduction to the Theory of Constraints.

Managementmethode. Die fiinf Fokussierungsschritte beziehen die Verbesserung auf die aktuelle Begrenzung
des Gesamtsystems.

02 - PRINZIP 002
OpensStax, Physics. Simple Machines, Kapitel 9.3.

Physikalische Beziehung zwischen Kraft, Weg und Drehmoment. Die Ubertragung auf Arbeit und
Organisation ist eine Analogie.

03 - PRINZIP 003
Joseph M. Juran. The Non-Pareto Principle (1974).

Priorisierungsheuristik. 80/20 bezeichnet keine universelle Aufteilung; auch der tibrige Anteil kann wesentlich
sein.

04 - PRINZIP 004, 064, 072
Cal Newport, Grand Central Publishing. Deep Work (2016).

Praktischer Ankntipfungspunkt fiir Konzentration und geschiitzte Arbeitszeit. Kein allgemeingiltiger
Stundenplan oder garantierter Produktivitétseffekt.

05 - PRINZIP 006, 054, 057

Eric Ries, The Lean Startup. Principles.

Methodischer Bezug: validiertes Lernen und begrenzte Versuche. Die Reihenfolge
Streichen—Vereinfachen—-Automatisieren ist hier eine praktische Synthese, kein wortliches Ries-Modell.

06 « PRINZIP 007, 093
Michael E. Porter, Harvard Business Review. What Is Strategy? (1996).

Strategische Abwagungen, konsistente Aktivitaten und belastbare Unterschiede zwischen Angeboten.

07 - PRINZIP 008

OpenStax, Principles of Economics 3e. How Individuals Make Choices Based on Their Budget Constraint, Kapitel
2.1.

Okonomisches Grundkonzept: Wert der besten entgangenen Alternative.
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08 - PRINZIP 009, 011, 013, 017, 018, 023, 024, 026, 027, 033, 041, 044, 046, 071, 073
Redaktionelle Einordnung dieser Sammlung. Praktische Heuristiken und allgemeine Priifregeln.

Diese Kapitel formulieren allgemein verwendete Denk- und Arbeitsweisen: Annahmen zerlegen, vom
Gegenteil her priifen, Puffer vorsehen, Wartekosten beachten, Modelle begrenzen, Indikatoren unterscheiden,
Zeitperspektiven wechseln, alternative Erklarungen priifen, Gegenargumente fair darstellen, Arbeit passend
einplanen und Auswahl- sowie Ursache-Wirkungs-Fragen untersuchen. Sie beanspruchen weder eine
einheitliche Theorie noch eine exklusive Urheberschaft. Die Namen Hanlon und Parkinson bezeichnen
iiberlieferte Faustregeln, keine universellen wissenschaftlichen Gesetze. Die Geschichten und konkreten
Arbeitsfragen sind eigenstiandige Ausarbeitungen.

09 - PRINZIP 010
Kanban Guides. The Kanban Guide.

Methodischer Bezug fiir Arbeitsfluss und das Begrenzen gleichzeitig angefangener Arbeit.

10 - PRINZIP 012

Marilyn Strathern, European Review 5(3), 305-321. “Tmproving ratings”: audit in the British University system
(1997).

Bezug zur verbreiteten Erweiterung von Goodharts Gedanken auf Leistungsbewertung. Im Buch als
Warnheuristik verwendet, nicht als ausnahmsloses Gesetz.

11 - PRINZIP 014
Lean Enterprise Institute. Value-Stream Mapping.

Methodischer Bezug fiir die gemeinsame Betrachtung von Arbeitsschritten, Informationsfluss und Wartezeit.

12 - PRINZIP 015
The GitLab Handbook. Directly Responsible Individuals.

Dokumentiertes Praxisbeispiel fiir klare Ergebnisverantwortung. Das Kapitel tibernimmt keine
organisationsspezifischen Entscheidungsrechte.

13- PRINZIP 016

Gabrielle S. Adams, Benjamin A. Converse, Andrew H. Hales und Leidy E. Klotz, Nature 592. People
Systematically Overlook Subtractive Changes (2021).

Empirischer Ankniipfungspunkt fiir das bewusste Prifen von Weglassen. Nicht jede Verringerung ist eine
Verbesserung.

14 - PRINZIP 019

Daniel Kahneman und Gary Klein, American Psychologist 64(6), 515-526. Conditions for Intuitive Expertise: A
Failure to Disagree (2009).

Fachlicher Ankntpfungspunkt fiir die Grenzen von Erfahrung und Intuition; keine Erstzuschreibung des
Begriffs Kompetenzkreis.

DER LETZTE VORTEIL


https://kanbanguides.org/the-kanban-guide/
https://gwern.net/doc/statistics/decision/1997-strathern.pdf
https://gwern.net/doc/statistics/decision/1997-strathern.pdf
https://www.lean.org/lexicon-terms/value-stream-mapping/
https://handbook.gitlab.com/handbook/people-group/directly-responsible-individuals/
https://www.nature.com/articles/s41586-021-03380-y
https://www.nature.com/articles/s41586-021-03380-y
https://pubmed.ncbi.nlm.nih.gov/19739881/
https://pubmed.ncbi.nlm.nih.gov/19739881/

15 - PRINZIP 020
Lean Enterprise Institute; mit Bezug auf Taiichi Ohno. 5 Whys.

Problemlésemethode. Die Zahl funf ist kein Zwang; komplexe Ursachen bendtigen mehr als eine lineare
Warum-Kette.

16 - PRINZIP 021, 022
Barbara Minto. The Minto Pyramid Principle: Logic in Writing, Thinking and Problem Solving.

Methodischer Bezug fiir logisches Gliedern und strukturierte Problemanalyse. Vollstandigkeit hangt stets von
der definierten Frage ab.

17 - PRINZIP 025

P. C. Wason, Quarterly Journal of Experimental Psychology 12(3). On the Failure to Eliminate Hypotheses in a
Conceptual Task (1960).

Empirische Arbeit tiber die Suche nach bestétigenden und widerlegenden Hinweisen.

18 - PRINZIP 028
Alan Baker, Stanford Encyclopedia of Philosophy. Simplicity.

Wissenschaftsphilosophischer Fachbeitrag zu Einfachheit und Sparsamkeit von Erklarungen. Die einfachste
Behauptung ist nicht automatisch wahr.

19 - PRINZIP 029
G. K. Chesterton. The Thing: The Drift from Domesticity (1929).

Originaltext hinter der Zaun-Heuristik. Die Szene dieses Buches ist eine neue Geschichte; Verstehen
verpflichtet nicht zum Bewahren.

20 - PRINZIP 030
Robert B. Cialdini / Influence at Work. Principles of Persuasion.

Fachlicher Bezug zur sozialen Bew#hrtheit. Haufigkeit allein ist im Buch ausdriicklich kein Wahrheitsbeweis.

21 - PRINZIP 031

Amos Tversky und Daniel Kahneman, Science 211(4481), 453-458. The Framing of Decisions and the Psychology
of Choice (1981).

Empirische Arbeit zu Veranderungen der Wahl durch unterschiedliche Darstellung vergleichbarer Probleme.

22 - PRINZIP 032, 036

Amos Tversky und Daniel Kahneman, Science 185(4157), 1124-1131. Judgment under Uncertainty: Heuristics
and Biases (1974).

Klassische Forschung zu Urteilen unter Unsicherheit, unter anderem Basisraten und Ankern. Daraus folgt
keine Behauptung, jeder Mensch reagiere immer gleich.
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https://www.lean.org/lexicon-terms/5-whys/
https://www.barbaraminto.com/
https://journals.sagepub.com/doi/10.1080/17470216008416717
https://journals.sagepub.com/doi/10.1080/17470216008416717
https://plato.stanford.edu/entries/simplicity/
https://catholiclibrary.org/library/view?chunk.id=00000011&docId=%2FContemporary-EN%2FXCT.165.html
https://www.influenceatwork.com/7-principles-of-persuasion/
https://doi.org/10.1126/science.7455683
https://doi.org/10.1126/science.7455683
https://pubmed.ncbi.nlm.nih.gov/17835457/
https://pubmed.ncbi.nlm.nih.gov/17835457/

23 - PRINZIP 034, 035
OpensStax, Introductory Statistics 2e. Mean or Expected Value and Standard Deviation, Kapitel 4.2.

Mathematische Grundlagen. Ein Erwartungswert beschreibt weder den sicheren Einzelfall noch allein die
Tragbarkeit eines Risikos.

24 - PRINZIP 037
Andrew Gelman. The Development of Bayesian Statistics (2022).

Statistische Grundlage des Aktualisierens mit neuen Hinweisen. Alltagsschitzungen im Text sind eine
qualitative Anwendung,.

25 - PRINZIP 038
Glenn W. Brier, Monthly Weather Review. Verification of Forecasts Expressed in Terms of Probability (1950).

Friihe statistische Arbeit zur Uberpriifung von Wahrscheinlichkeitsprognosen. Kalibrierung ist ein
Qualitétsaspekt; sie allein misst nicht die gesamte Vorhersageleistung.

26 - PRINZIP 039, 047, 048
Annie Duke. Thinking in Bets / Quit.

Praktischer Bezug fiir Entscheidungsqualitdt, Umgang mit Unsicherheit und vorab bestimmte
Ausstiegskriterien. Das Tagebuch ist eine im Buch konkretisierte Arbeitshilfe.

27 - PRINZIP 040
Jeff Bezos / Amazon. 2015 Letter to Shareholders.

Managementheuristik zur Unterscheidung schwer umkehrbarer und umkehrbarer Entscheidungen.

28 - PRINZIP 042
Gary Klein. The Premortem.

Methode zur gedanklichen Vorwegnahme eines Scheiterns. Sie hilft Risiken zu sammeln; sie weist keine
Eintrittswahrscheinlichkeiten nach.

29 - PRINZIP 043

Roger Buehler, Dale Griffin und Michael Ross, Journal of Personality and Social Psychology 67(3), 366-381.
Exploring the Planning Fallacy: Why People Underestimate Their Task Completion Times (1994).

Empirische Forschung zur Unterschitzung des Zeitbedarfs. Die Auflensicht im Buch nutzt tatsachlich
abgeschlossene vergleichbare Flle.

30 - PRINZIP 045

Hal R. Arkes und Catherine Blumer, Organizational Behavior and Human Decision Processes 35(1), 124-140.
The Psychology of Sunk Cost (1985).

Empirische Arbeit zu fortgesetztem Einsatz nach bereits entstandenen Kosten.
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https://openstax.org/books/introductory-statistics-2e/pages/4-2-mean-or-expected-value-and-standard-deviation
https://stat.columbia.edu/~gelman/research/published/bayes_history.pdf
https://doi.org/10.1175/1520-0493(1950)078%3C0001:VOFEIT%3E2.0.CO;2
https://www.annieduke.com/about/
https://ir.aboutamazon.com/files/doc_financials/annual/2015-Letter-to-Shareholders.PDF
https://www.gary-klein.com/premortem
https://doi.org/10.1037/0022-3514.67.3.366
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/0749597885900494

31 - PRINZIP 049, 050
Avinash K. Dixit und Robert S. Pindyck, Princeton University Press. Investment under Uncertainty (1994).

Okonomischer Bezug zu spiteren Entscheidungsmoglichkeiten. Die Beispiele sind vereinfachte
Alltagsanwendungen, keine Bewertung realer Finanzprodukte.

32 - PRINZIP 051, 100
Nassim Nicholas Taleb. Antifragile.

Konzeptioneller Bezug zu begrenzten Belastungen, asymmetrischen Folgen und Hantelansitzen. Daraus folgt
keine Empfehlung zu gefihrlicher Belastung oder einem bestimmten Portfolio.

33 - PRINZIP 052, 062
Richard P. Feynman, Caltech-Abschlussrede. Cargo Cult Science (1974).

Grundhaltung wissenschaftlicher Redlichkeit. Die heute ,Feynman-Technik® genannte Lerniibung ist eine
verbreitete praktische Heuristik; diese Rede enthélt keine von Feynman so benannte Vier-Schritt-Anleitung.

34 - PRINZIP 053
Karl R. Popper, Routledge. The Logic of Scientific Discovery.

Wissenschaftstheoretische Position zur Priifbarkeit und méglichen Widerlegung empirischer Behauptungen.

35 - PRINZIP 055
Jeff Bezos / Amazon. 2016 Letter to Shareholders.

Managementperspektive auf ziigige Entscheidungen. Der Text tibertragt sie auf begrenzte, iiberpriifbare
Schritte.

36 - PRINZIP 056, 095, 096
Donella H. Meadows. Leverage Points: Places to Intervene in a System (1999).

Systemische Betrachtung von Rickkopplungen, Verzogerungen und Eingriffen. Die Wirkungen mussen im
jeweiligen System gepriift werden.

37 - PRINZIP 058
John R. Boyd, Originalbriefing. The Essence of Winning and Losing (1995).

Entscheidungsmodell mit besonderer Bedeutung der Orientierung. Im Buch auf einen zivilen Alltag
iibertragen.

38 - PRINZIP 059
The W. Edwards Deming Institute. PDSA Cycle.

Methodischer Bezug: Plan-Do-Study—-Act. Das Buch erlédutert eine alltagssprachliche Lernschleife und
unterscheidet sie von blof3er Kontrolle.
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https://www.jstor.org/stable/j.ctt7sncv
https://www.fooledbyrandomness.com/Antifragile.htm
https://calteches.library.caltech.edu/51/2/CargoCult.htm
https://www.routledge.com/The-Logic-of-Scientific-Discovery/Popper-Popper/p/book/9780415278447
https://www.aboutamazon.com/news/company-news/2016-letter-to-shareholders
https://donellameadows.org/archives/leverage-points-places-to-intervene-in-a-system/
https://www.coljohnboyd.com/static/documents/1995-06-28__Boyd_John_R__The_Essence_of_Winning_and_Losing__PPT-PDF.pdf
https://deming.org/explore/pdsa/
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39 - PRINZIP 060
U.S. Army, National Training Center, External SOP, 2023, Annex A. After Action Review Standards.

Originalleitfaden zur strukturierten Besprechung von beabsichtigtem und tatséchlichem Verlauf. Das Buch
ubertréagt die Fragen in den Alltag.

40 - PRINZIP 061

K. Anders Ericsson, Ralf Th. Krampe und Clemens Tesch-Rémer, Psychological Review 100(3), 363-406. The
Role of Deliberate Practice in the Acquisition of Expert Performance (1993).

Forschung zu gezielter Ubung. Die Bedingungen variieren nach Aufgabe; Ubung allein garantiert kein
bestimmtes Leistungsniveau.

41 - PRINZIP 063
Jeffrey D. Karpicke und Henry L. Roediger I1I, Science. The Critical Importance of Retrieval for Learning (2008).

Empirische Arbeit zum aktiven Abruf beim Lernen. Der Text iibertragt den Mechanismus auf eine eigene
erfundene Lernsituation.

42 - PRINZIP 065
B.J. Fogg. Fogg Behavior Model.

Verhaltensmodell mit Motivation, Fahigkeit und Ausléser. Im Kapitel wird besonders die Erleichterung des
Anfangs betrachtet.

43 - PRINZIP 066, 070
Wendy Wood und Dennis Ringer, Annual Review of Psychology 67, 289-314. Psychology of Habit (2016).

Forschungsiiberblick zu Gewohnheiten und wiederkehrenden Kontexten. Die einfache Schleife im Text ist ein
Arbeitsmodell.

44 - PRINZIP 067
Peter M. Gollwitzer und Paschal Sheeran. Implementation Intentions and Goal Achievement.

Forschung zu Wenn-dann-Plinen. Eine konkrete Situations-Handlungs-Verbindung kann die Ausfithrung
unterstiitzen; ihre Wirkung hangt von Bedingungen ab.

45 - PRINZIP 068

Gabriele Oettingen / WOOP. WOOP Science.

Forschungsbezogener Methodeniiberblick zu Wunsch, Ergebnis, innerem Hindernis und Wenn-dann-Plan.

46 - PRINZIP 069
James Clear. Identity-Based Habits.

Praktischer Ansatz zur Beziehung zwischen wiederholtem Handeln und Selbstbild. Das Kapitel beschreibt
keine feste Personlichkeitseigenschaft.
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https://home.army.mil/irwin/application/files/1816/9455/6714/FY23_JUNE_2023_NTC_EXSOP_RELEASEABLE.pdf
https://review.firstround.com/content/files/images/blogs/freakonomics/pdf/deliberatepractice-psychologicalreview.pdf
https://review.firstround.com/content/files/images/blogs/freakonomics/pdf/deliberatepractice-psychologicalreview.pdf
https://doi.org/10.1126/science.1152408
https://www.behaviormodel.org/home
https://www.annualreviews.org/content/journals/10.1146/annurev-psych-122414-033417
https://dccps.nci.nih.gov/BRP/constructs/implementation_intentions/goal_intent_attain.pdf
https://woopmylife.org/en/science
https://jamesclear.com/identity-based-habits

47 - PRINZIP 074
Richard H. Thaler, Nobelvorlesung. From Cashews to Nudges: The Evolution of Behavioral Economics (2017).

Bezug zur Entscheidungsarchitektur. Die Anwendung im Buch legt Wert auf erkennbare Alternativen und
echte Wahlmoglichkeiten.

48 - PRINZIP 075

Steven Kerr, Academy of Management Journal 18(4), 769-783. On the Folly of Rewarding A, While Hoping for B
(1975).

Organisationsanalyse zu Belohnungssystemen und erwiinschtem Verhalten. Die Handwerksgeschichte ist ein
eigenes Beispiel.
49 - PRINZIP 076

Michael C. Jensen und William H. Meckling. Theory of the Firm: Managerial Behavior, Agency Costs and
Ownership Structure (1976).

Okonomisches Modell von Delegation, Informationsunterschieden und Interessenkonflikten.

50 - PRINZIP 077
Nassim Nicholas Taleb, Incerto. Skin in the Game.

Essayistisches Prinzip der Beteiligung an Folgen. Es ersetzt im Buch weder Fachwissen noch verbindliche
Schutz- und Verantwortungsregeln.

51 - PRINZIP 078, 079
Robert Axelrod und William D. Hamilton, Science 211(4489), 1390-1396. The Evolution of Cooperation (1981).

Spieltheoretischer Bezug zu wiederholter Interaktion. Ein Modell oder Turnierergebnis ist keine universelle
Handlungsanweisung fiir jede Beziehung.

52 - PRINZIP 080, 081, 082

Program on Negotiation, Harvard Law School. Principled Negotiation.

Bezug zu Roger Fisher, William Ury und Bruce Patton, Getting to Yes: Interessen, Optionen, sachliche
Kriterien und die beste Alternative ohne Einigung.

53 - PRINZIP 083

Colin Bryar und Bill Carr. Working Backwards PR/FAQ Instructions & Template.

Managementmethode: gewiinschte Kundenerfahrung vor der Umsetzung konkretisieren.

54 - PRINZIP 084
Clayton Christensen Institute. Jobs to Be Done.

Perspektive auf den gesuchten Fortschritt eines Menschen in einer bestimmten Situation.
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https://www.nobelprize.org/uploads/2018/01/thaler-lecture.pdf
https://pubmed.ncbi.nlm.nih.gov/1235930/
https://pubmed.ncbi.nlm.nih.gov/1235930/
https://doi.org/10.2139/ssrn.94043
https://doi.org/10.2139/ssrn.94043
https://www.fooledbyrandomness.com/incerto.pdf
https://www-personal.umich.edu/~axe/research/Axelrod%20and%20Hamilton%20EC%201981.pdf
https://www.pon.harvard.edu/tag/principled-negotiation/
https://workingbackwards.com/resources/working-backwards-pr-faq/
https://www.christenseninstitute.org/theory/jobs-to-be-done/
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55 - PRINZIP 085
Alexander Osterwalder und Strategyzer. The Value Proposition Canvas.

Methodischer Ankniipfungspunkt fiir das Verhéltnis zwischen Kundenaufgabe, Problemen und Nutzen eines
Angebots.

56 - PRINZIP 086
April Dunford. A Quickstart Guide to Positioning.

Praktischer Ansatz zur Verbindung von Zielkunden, Alternativen, Unterschieden und Vergleichsrahmen.

57 - PRINZIP 087
OpensStax, Principles of Economics 3e. Costs in the Short Run, Kapitel 7.3.

Okonomischer Hintergrund zur Trennung von Kosten, Preis und Entscheidungen. Subjektiver Nutzen héngt
von der Situation ab.

58 - PRINZIP 088, 089

OpensStax, Principles of Accounting, Volume 2: Managerial Accounting. Explain Contribution Margin, Kapitel
3.1

Rechnerische Grundlagen. Die erfundenen Beispiele vereinfachen Kostenarten; Stiickerfolg, Gesamtergebnis
und Liquiditét sind zu unterscheiden.

59 - PRINZIP 090

Sunil Gupta, Donald R. Lehmann und Jennifer Ames Stuart, Journal of Marketing Research 41(1), 7-18. Valuing
Customers (2004).

Okonomischer Bezug zur Bewertung von Kundenbeziehungen. Die Annahmen iiber Dauer, Kosten und
kinftige Beitrage bleiben uiberprifungsbedirftig.

60 - PRINZIP 091
OpensStax, Principles of Microeconomics 3e. Costs in the Long Run, Kapitel 7.5.

Okonomische Grundlagen zu Gréfien- und moglichen Gegeneffekten.

61 - PRINZIP 092
Paul Klemperer, The New Palgrave Dictionary of Economics. Switching Costs (2008).

Okonomischer Fachbeitrag zu Wechselkosten. Ein Wechsel kann trotz besserem Angebot zunéchst
zusétzlichen Aufwand erzeugen.

62 - PRINZIP 094

Michael L. Katz und Carl Shapiro, American Economic Review 75(3), 424-440. Network Externalities,
Competition, and Compatibility (1985).

Originalaufsatz, vom Mitautor bereitgestellt. Netzwerkeffekte konnen durch Zusammensetzung, Qualitat und
Uberlastung begrenzt werden.
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https://www.strategyzer.com/library/the-value-proposition-canvas
https://aprildunford.substack.com/p/a-quickstart-guide-to-positioning
https://openstax.org/books/principles-economics-3e/pages/7-3-costs-in-the-short-run
https://openstax.org/books/principles-managerial-accounting/pages/3-1-explain-contribution-margin-and-calculate-contribution-margin-per-unit-contribution-margin-ratio-and-total-contribution-margin
https://openstax.org/books/principles-managerial-accounting/pages/3-1-explain-contribution-margin-and-calculate-contribution-margin-per-unit-contribution-margin-ratio-and-total-contribution-margin
https://journals.sagepub.com/doi/pdf/10.1509/jmkr.41.1.7.25084
https://journals.sagepub.com/doi/pdf/10.1509/jmkr.41.1.7.25084
https://openstax.org/books/principles-microeconomics-3e/pages/7-5-costs-in-the-long-run
https://ora.ox.ac.uk/objects/uuid%3A016cb13e-19c7-4859-90ff-386e25f0f9f2
https://www.researchgate.net/publication/4723878_Network_Externalities_Competition_and_Compatibility
https://www.researchgate.net/publication/4723878_Network_Externalities_Competition_and_Compatibility

63 - PRINZIP 097

Aaron Clauset, Cosma Rohilla Shalizi und M. E. ]J. Newman, SIAM Review 51(4), 661-703. Power-law
Distributions in Empirical Data (2009).

Statistische Forschung. Eine ungleiche Verteilung oder ein auffilliger Ausreifler beweist noch kein
Potenzgesetz.

64 - PRINZIP 098
OpenStax, Algebra and Trigonometry. Exponential Functions / Key Equations, Kapitel 6.

Mathematischer Bezug fiir kumulative, proportionale Veranderungen. Die Geschichte tiber Lernen behauptet
keine konstante Wachstumsrate.

65 - PRINZIP 099
Jim Collins. The Flywheel.

Managementmodell aufeinander aufbauender, sich verstarkender Wirkungen. Ein gezeichneter Kreis belegt
noch keinen tatsichlichen Mechanismus.
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https://arxiv.org/abs/0706.1062
https://arxiv.org/abs/0706.1062
https://openstax.org/books/algebra-and-trigonometry/pages/6-key-equations
https://www.jimcollins.com/concepts/the-flywheel.html

Alphabetisches Register

Prinzipnummer und Seite. Die Reihenfolge im Buch folgt den acht Themen; dieses Register hilft beim direkten

Nachschlagen.

Abbruchkriterien

Aktives Erinnern

An den Folgen beteiligt sein
Angefangene Arbeit begrenzen
Ankereffekt

Anreize verstehen
Antifragilitit

Basisraten beachten

BATNA - die beste Alternative ohne Einigung

Bayesianisches Aktualisieren
Bestétigungsfehler

Chestertons Zaun

Das Engpass-Prinzip

Das Ganze statt einzelner Teile optimieren
Das Hebelprinzip

Das Nutzenversprechen

Das Pareto-Prinzip

Das Prinzipal-Agent-Problem

Das Schwungrad

Das stirkste Gegenargument verstehen
Dauerhafte Wettbewerbsvorteile
Deckungsbeitrag

Den gesamten Wertstrom sichtbar machen
Denken aus Grundannahmen

Denken in Folgen zweiter Ordnung

Der eigene Kompetenzkreis

Der kleinste aussagekraftige Test

Der kumulative Effekt

047 - S.105

063 - S.139

077 - S.171

010 - S.27

032 - S.73

075 - S. 167

100 - S. 221

036 - S.83

081 - S.179

037 - S.85

025 - S5.59

029 - S. 67

001 -S.9

005 - S.17

002 - S.11

085 - S. 189

003 - S.13

076 - S. 169

099 - S.219

026 - S.61

093 - S.205

089 - S.197

014 - S. 35

017 - S.43

096 - S.213

019 - S.47

054 - S5.121

098 - S.217
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Die Feynman-Technik

Die Hantelstrategie

Die Karte ist nicht das Gebiet

Die Umgebung gestalten

Ein Entscheidungstagebuch fithren
Einstiegshiirden senken

Energie und Aufmerksamkeit einplanen
Entscheidungen als Wetten betrachten

Entscheidungsumgebungen gestalten

Erst streichen, dann vereinfachen, dann automatisieren

Erwartungswert

Fokus

Frith- und Spétindikatoren
Gewohnbheitsschleifen

Gezieltes Uben

Goodharts Gesetz

Groflenvorteile
Handlungsorientierung
Handlungsziele und Ergebnisziele
Hanlons Rasiermesser

Identitit und Gewohnheiten
Interessenorientiert verhandeln
Jobs to Be Done

Kalibrierung

Klare Ergebnisverantwortung
Konzentrierte Arbeit

Kosten des Wartens

Kundenwert und Gewinnungskosten
Kiinftige Reue berticksichtigen
Lerngeschwindigkeit

Losungen mit gemeinsamem Mehrwert

MECE - sauber und vollstindig gliedern
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S. 157
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S.81

S.15

S. 29

S. 155

S. 135

S.31

S.201

S.123

S. 33
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S. 153
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S. 187

S.87

S. 37

S. 143

S.25

S. 199

S.103

S. 127

S. 177
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Netzwerkeffekte

Ockhams Rasiermesser

OODA - Beobachten, Einordnen, Entscheiden, Handeln
Opportunitédtskosten

Optionalitat

Parkinsons Gesetz

Planen, Ausprobieren, Priifen, Anpassen
Planungsfehlschluss

Positionierung

Potenzgesetze und ungleiche Verteilungen
Pre-Mortem

Preis und Wert

Problem- und Entscheidungsbaume
Rahmungseffekte

Reale Optionen

Riickkopplung

Sicherheitsabstand

Soziale Bew#hrtheit

Spieltheoretisch denken

Strategie durch bewusste Abwagungen
Strukturierte Nachbesprechung
Stiickwirtschaftlichkeit

Systemdenken

Umbkehrbare und schwer umkehrbare Entscheidungen
Umkehrdenken
Uberlebendenverzerrung

Verbesserung durch Weglassen
Versunkene Kosten

Vom Ergebnis riickwiarts denken
Wabhrscheinlichkeitsdenken
Wechselkosten

Wenn-dann-Plane

094 - S. 207
028 - S. 65
058 - S. 129
008 - S.23
049 - S.109
073 - S.161
059 - S5.131
043 - S. 97
086 - S.191
097 - S.215
042 - S.95
087 - S.193
022 - S.583
031 -S.71
050 - S.111
056 - S.125
041 - S.93
030 - S. 69
078 - S.173
007 - S.21
060 - S.133
088 - S.195
095 - S.211
040 - S.91
044 - S. 99
033 - S.75
016 - S.39
045 - S.101
083 - S.185
034 - S.79
092 - S.203

067 - S. 149
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Widerlegbarkeit

Wiederholt nach dem Warum fragen
Wiederholte Spiele

Wirkungsketten priifen
Wissenschaftliches Denken

WOOP

Zeitblocke planen

Zusammenhang und Ursache unterscheiden
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053 - 5. 119
020 - S. 49
079 - S.175
024 - S.57
052 - S5.117
068 - S.151
072 - S.159
023 - S.55
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