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Entscheidungsmodelle und Psychologische Faktoren be i
Entscheidungsprozessen

Sonke Paulsen (das gedéachtnisbiiro)

Einleitung:

Entscheidungen werden haufig hinterfragt und kritisiert. Das ist normal und alles
andere als neu. Allerdings werden Entscheidungen meist in Hinsicht auf ihren Inhalt
kritisiert. Dieses oder jenes wird nicht fur gut befunden, was entschieden wurde oder
werden soll.

Seltener wird aber die Art, nach der entschieden wurde zum Gegenstand der Kritik.
Eine solche Kiritik des Entscheidungsweges findet sich beispielsweise in Team- oder
Gruppendiskussionen, wenn jemand seine eigene Meinung in die Tat umgesetzt hat,
ohne die anderen zu horen, also ein einsamer Entscheidungsstil vorlag.

Wenn schlechte Entscheidungen getroffen wurden, bemerkt man dies vor allem an
den Folgen. Ein Unternehmen geht in Konkurs, in einer Chemiefabrik gibt es einen
schweren Unfall, ein Flugzeug stirzt ab. Es geht nattrlich auch weniger dramatisch.
Ein neuer Job erweist sich als Flop, die Kaufentscheidung fur ein Haus oder eine
Eigentumswohnung stellt sich als falsch heraus, man hat das Falsche entschieden
und erkennt dies am negativen Ausgang der Entscheidung.

Zumeist wird nach einer Fehlentscheidung Uberlegt, was schief gelaufen ist. Man
mochte aus den begangenen Fehlern lernen und denkt dariiber nach. Oft stellt sich
dann heraus, dass wichtige Informationen fur die Entscheidung fehlten.

,Hatte ich das vorher gewusst, mit Sicherheit hatte ich mich anders entschieden!”
Man kénnte sich allerdings auch fragen, warum man nicht vorher bemerkt hat, dass
bestimmte Informationen fehlen. Ob neben den vorhandenen, auch fehlende
Informationen fur eine Entscheidung berticksichtigt werden, ist ndmlich ein wichtiges
Kennzeichen fur die Qualitat von Entscheidungsprozessen. Hierauf werden wir
spater noch genauer eingehen.

Mit der Frage nach der Qualitat von Entscheidungen beschaftigen sich
Wissenschaftler erst seit den sechziger Jahren. Die qualitative Beurteilung von
Entscheidungsprozessen steht dabei im Vordergrund. Vor allem die Frage, ob es
bestimmte Entscheidungstechniken gibt, die grundsatzlich zu besseren Ergebnissen
fuhren, als andere, ist nicht nur von wissenschaftlichem Interesse.

In welchen Situationen werden Uberhaupt Entscheidungstechniken benutzt? Wo wird
aus dem Bauch heraus entschieden? Sind gute Entscheidungen immer logisch?
Woran kann man die Qualitat eines Entscheidungsprozesses messen, an dem
Ergebnis oder an der Einhaltung von bestimmten Entscheidungsregeln? Gibt es ein
ideales System nach dem man entscheiden sollte, einen Goldstandard also?

Alle Fragen fuhren in eine Richtung. Der Entscheidungsprozess selbst sollte nicht
dem Zufall iberlassen bleiben. Je wichtiger die Entscheidung, umso mehr sollte der
Entscheidungsprozess bestimmte Qualitatsmerkmale aufweisen.



Gutes Entscheidungsmanagement sollte sich an den wissenschaftlichen
Erkenntnissen zu diesem Thema orientieren, ohne an ihnen zu kleben. Wissenschaft
ist immer analytisch und untersucht, warum eine Sache so und nicht anders ist. Sie
sucht nach Begrindungen. Im Unterschied dazu sucht das
Entscheidungsmanagement nach neuen Wegen, Entscheidungsprozesse von
vornherein so zu strukturieren, dass sie moglichst erfolgreich verlaufen. Es geht uns
also um eine praxisnahe Darstellung, in die wir so viel Theorie wie notig einflie3en
lassen.



Entscheidungsarten

Bevor man eine Entscheidung trifft, sollte man sich dariiber bewusst sein, um welche
Art von Entscheidung es sich handelt. Es kann sich zum Beispiel um eine neue
Tatigkeit in der eigenen Firma handeln, vielleicht sogar um eine Auslandstatigkeit.
Wenn keine weiteren Alternativen angeboten werden, handelt es sich dabei um eine
einfache Wahlentscheidung. ,Soll ich oder soll ich nicht?" Diese Entscheidung lauft
auf Ja oder Nein hinaus. Auch wenn wir sie als einfache Entscheidung bezeichnen
kann es eine ausgesprochen schwierige Entscheidung sein.

Die nachste Entscheidungsart beinhaltet grundséatzlich immer mehrere Alternativen
zur Auswahl. Deshalb nennen wir sie auch Mehrfach-Wahl-Entscheidung. Da die
Alternativen in der Regel miteinander konkurrieren, kann man sie auch als
konkurrierende Entscheidungen bezeichnen. Die englische Bezeichnung ,multiple
choice” weckt Erinnerungen an Prifungen. Auch hierbei handelt es sich um
Mehrfach-Wahl-Entscheidungen. Ein Beispiel aus dem Berufsalltag wéare die
Einstellung eines neuen Mitarbeiters. In der Regel liegen mehrere Bewerbungen vor,
so dass eine Auswahl aus verschiedenen Personen getroffen werden muss. Es ist
haufig ganz schoén schwierig den richtigen Bewerber herauszufiltern. Informationen
spielen auch hier eine grol3e Rolle.

Die letzte Variante von Entscheidungsarten ist die offene Entscheidung. Sie
beinhaltet theoretisch unendlich viele Entscheidungsmdéglichkeiten. Stellen Sie sich
vor, sie wollen in den Urlaub fliegen. Sie missen nun aus einer Vielzahl von
Angeboten der Reiseveranstalter auswahlen. Vielleicht wollen Sie sich aber einen
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ganz individuellen Urlaub zusammenstellen, vielleicht einen langeren Trip durch die
USA. Sie sehen den Entscheidungsmaoglichkeiten sind zunachst keine Grenzen
gesetzt. Es ist also zuerst erforderlich geeignete Alternativen zu Gberlegen und dann
aus den verschiedenen Alternativen eine Auswahl zu treffen. Das Aufstellen von
Entscheidungsmadglichkeiten sollte natirlich nicht ganz beliebig erfolgen, sondern
sich an schon vorhandenen Informationen orientieren, z.B. der Reisezeit oder dem
Budget und naturlich den eigenen Vorlieben. Sinnvoll ist zumeist eine moglichst
grol3e Zahl von Anfangsalternativen zu tberlegen, um danach eine entsprechend
groRe Auswahl zu haben. Wie man diese Auswahl dann wieder einschrankt und zu
der richtigen Entscheidungsalternative findet, sehen wir spater.



Informationsverarbeitungs-Theorie der Entscheidung

Eingangs habe ich erwahnt, dass schlechte Entscheidungen haufig auf einem
Mangel an Informationen beruhen. Diese Aussage ist wissenschaftlich gesehen nicht
falsch, weil Informationen fiir eine gute Entscheidung erforderlich sind. Auch
praktisch machen wir rickblickend immer wieder die Erfahrung, dass uns bei
Fehlentscheidungen wichtige Informationen gefehlt haben. Dennoch ist es nicht
einfach viele Informationen fuir eine Entscheidung zu bertcksichtigen. Unser Gehirn
ist bestrebt die Dinge zu vereinfachen und um eine solche Vereinfachung geht es
auch bei Entscheidungen. Ein Abiturient hat heute sehr viele Studiengange zu
Auswahl, er oder sie kann auch eine Ausbildung beginnen. Die Entscheidung fallt oft
nicht leicht, zu viele Informationen mussen bertcksichtigt werden. Dabei spielen
nicht nur eigene Interessen, sondern auch spatere Chancen am Arbeitsmarkt eine
Rolle. Erst kirzlich erschien eine Ausgabe der lllustrierten ,Der Spiegel“ mit dem
Titel: ,Chancenlos von der Uni - Warum so viele junge Menschen das Falsche
studieren.” Hier geht es ganz offensichtlich um mégliche Fehlentscheidungen, die
sehr haufig auf einem Mangel an Informationen beruhen.

Wegen des hohen Stellenwertes von Informationen bei Entscheidungen, nimmt die
Informationsverarbeitungs-Theorie eine zentrale Stellung im
Entscheidungsmanagement ein. Sie geht dabei von der Grundeigenschaft unseres
Gehirns aus, viele Informationen so zu vereinfachen, dass eine Antwort dabei
herauskommt - die Entscheidung eben.

Wie geht unser Gehirn bei einer solchen Entscheidungsfindung vor?
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Die nachstehende Grafik zeigt das Schema eines neuronalen Netzes, wie es sich
prinzipiell in unserem Gehirn befindet. Die Informationen kommen in der
Eingabeschicht an und werden dann weiterverarbeitet, bis sie in der Ausgabeschicht
zu einem Ergebnis fuhren. Ein wesentliches und gut erkennbares Merkmal dieses
Netzes ist, dass die Eingabeknoten zahlreicher sind, als die Ausgabeknoten. Fir die
Antwort werden weniger Neuronengruppen bendtigt, als fur die
Informationsaufnahme. Es muss also eine Reduzierung der Informationsmenge auf
dem Weg zur Ausgabeschicht stattfinden. Diese Reduzierung ist im Prinzip eine
Verallgemeinerung. Beispielsweise werden aus verschiedenen Informationen, die
unser Abiturient zum Jurastudium bekommt einige wenige Informationen ausgewabhlt,
die ihm besonders bezeichnend fur dieses Studium erscheinen. Nur diese
Informationen werden an die Ausgabeschicht weitergeleitet und flieRen somit in die
Entscheidung ein. Es besteht somit die Gefahr, dass wichtige Informationen auf dem
Weg zur Ausgabeschicht verloren gehen, weil sie von unserem Abiturienten nicht als
so wichtig gewertet wurden. Letztlich ist dieser Informationsverlust erforderlich, um
eine Vereinfachung zu erzielen. Es handelt sich um eine Art sinnvollen
Filterungsprozess von Informationen. Nach welchen Kriterien jedoch gefiltert wird ist
haufig dem der die Entscheidung trifft gar nicht bewusst. Hier liegt die Gefahr, dass
die Filter von Anfang an auf wenig relevante Informationen eingestellt werden und
die fur das spatere Berufsleben relevanten Informationen dabei verloren gehen.



Wo finden Entscheidungen statt?

Wo in unserem Gehirn finden Entscheidungen statt? Beobachten Sie Ihre
Mitmenschen und Sie werden feststellen, dass sie bei schwierigen Entscheidungen
die Stirn runzeln. Tatsachlich finden wichtige Entscheidungsprozesse in unserem
Stirn-Hirn statt. Dies sind die vorderen Anteile des Gehirns, die wir fachlich als
Frontalhirn bezeichnen. Das Frontalhirn gliedert sich wiederum in einen oberen
Anteil, die Prafrontalregion und einen unteren Anteil, die Orbitalregion. In der
Prafrontalregion laufen viele Verbindungsbahnen zu anderen Gehirnregionen
zusammen. Von dort kann auf das Langzeitgedachtnis zugegriffen werden, es gibt
aber auch starke Verbindungen zu den Gefuhlszentren im mittleren Bereich unseres
Gehirns, dem limbischen System. Das Zentrum fir bildliche Vorstellungen und die
Sprachzentren haben ebenfalls Anschluss an die Prafrontalregion.

Das Frontalhirn ist also der ideale Ort um Entscheidungen zu treffen, weil hier
Informationen aus den verschiedensten Gehirnbereichen zusammenlaufen.

Wer trifft dort die Entscheidungen?

Dies ist noch nicht ganz geklart. Aus dem Gedé&chtnismanagement wissen wir, dass
in der Prafrontalregion eine Gedachtnisform beheimatet ist, die viel mit
Entscheidungen zu tun hat, das Arbeitsgedachtnis. Im Arbeitsgedachtnis werden
Informationen kurzfristig gespeichert und dann weiterverarbeitet. Der zentrale
Prozessor, welcher mit den Informationen arbeitet, ist die so genannte ,Zentrale
Exekutive“. Hier wird gerechnet, geplant, sortiert und verworfen, was fur eine
Handlung benétigt wird und was nicht. Eine kleine Denkfabrik ahnlich dem Prozessor
eines Computers. Der fur diese Arbeit bendtigte Arbeitsspeicher ist beim Menschen
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jedoch sehr klein. Es kdnnen nur wenige Informationen (5-9) zurzeit verarbeitet
werden. Die Téatigkeit des Arbeitsgedachtnis und seines Prozessors ist also schnell
an seiner Kapazitatsgrenze angelangt. Wir sehen dies daran, dass wir ungern im
Kopf rechnen. Eine typische Leistung des Arbeitsgedachtnisses, wie das Rechnen im
Kopf, wird héufig als sehr anstrengend empfunden und bei etwas komplizierten
Aufgaben kommt man schnell an seine Grenze. Dieser Tatsache verdankt der
Taschenrechner seinen grof3en weltweiten Erfolg.

Entscheidungsprozesse konnen auch mit Rechenleistungen verbunden sein, wenn
wir bei einem Kauf beispielsweise Preise vergleichen. Dann nehmen wir gern den
Taschenrechner zur Hilfe, weil wir wissen, wie leicht man sich verrechnet und dann
verkauft hat.

Tatsachlich wurde wissenschaftlich nachgewiesen, dass geforderte
Rechenleistungen wahrend einer Arbeitsaufgabe das Risiko fur Fehler deutlich
erhdhen. Deshalb versucht man in Risikobereichen wie dem Fliegen oder der
Bedienung technischer Anlagen, Rechenaufgaben weitgehend zu automatisieren.
Fehlentscheidungen hangen in solchen technischen Arbeitsbereichen nicht selten mit
Uberlastungen des Arbeitsgedachtnisses zusammen. Wir werden dies an spaterer
Stelle noch einmal aufgreifen.
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Probleme der Informationsverarbeitung

Informationen kommen bei Entscheidungen hohe Bedeutung zu, ohne Informationen
entscheiden wir praktisch blind. Aus diesem Grund ist der dominierende Ansatz
Entscheidungen zu verstehen und schlief3lich auch zu optimieren, das
Informationsverarbeitungsmodell. Wir treffen Entscheidungen sehr wahrscheinlich an
einem Ort unseres Gehirns, an dem sehr viele Informationen zusammenlaufen
(Prafrontalregion). Trotzdem kénnen wir nur verhaltnismafig wenig Informationen in
kurzer Zeit verarbeiten, weil unser Arbeitsgedéchtnis eine sehr geringe Kapazitat (5-
9 Informationen) aufweist. Es spricht also vieles dafir sich Zeit fir das Einholen und
Verarbeiten von Informationen zu nehmen. In verschiedenen Untersuchungen stellte
man fest, dass Profis sich vor allem Zeit fir die Informationssichtung nehmen und
dann verhaltnismalig schnell entscheiden kénnen. Anfanger nehmen sich dagegen
weniger Zeit fir das Einholen von Informationen und denken mehr Gber die
eigentliche Entscheidung nach. Tatsé&chlich ist die der Qualitat der Entscheidung von
Anfangern dann schlechter, als die von Experten.

Wir erkennen hier den zentralen Stellenwert von Informationen fir Entscheidungen.
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Entscheidungsschritte

An dieser Grafik lasst sich der schematische Ablauf von Entscheidungen erkennen.
Aus der Umgebung (Environment) gehen uns Informationen zu, die als
Entscheidungshinweise (Cues) dienen. Diese Informationen (Cues) filtern wir nach
bestimmten Kriterien, wobei wir einige bertcksichtigen und andere nicht relevante
Informationen verwerfen. Dieser Prozess erfordert unsere volle Konzentration
(Selective Attention). Je mehr Informationen wir aufgenommen haben, umso
deutlicher wird uns die Situation in der wir entscheiden. Dieses
Situationsbewusstsein (Situation Awareness) ist ein wichtiger Faktor fur gute
Entscheidungen. Stelllen Sie sich vor, dass Sie als Marketing-Manager Chancen fur
ein neues Produkt ihrer Firma einschatzen sollen. Je mehr Sie Uber die
Marktsituation wissen, desto besser wird ihre Einschétzung sein. Das Produkt hat
dann eine besonders gute Chance auf dem Markt, wenn es optimal an die
Bedurfnisse der Kaufer angepasst ist, gegentuber der Konkurrenz hervorsticht und
preislich sehr attraktiv gestaltet werden kann. Der Manager bendtigt also komplexe
Informationen, um die richtige Entscheidung zu treffen. Er muss diese Informationen
auch immer wieder aktualisieren, damit er auf Verdnderungen des Marktes reagieren
kann, beispielsweise, um die Werbestrategie fur sein Produkt neuen Stromungen
und Trends anzupassen. Zusammenfassend braucht er ein hohes
Situationsbewusstsein (Situation Awareness) um gute Marketing-Entscheidungen zu
treffen. Dieses Situationsbewusstsein erhélt er durch standige Marktbeobachtung,
wodurch er sich immer wieder aktiv mit den neusten Informationen versorgt.
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Die Suche nach Informationen

Informationen fur Entscheidungen (Cues) werden in der Regel aktiv gesucht. Dabei
ist unser Blickwinkel immer begrenzt. Wir sehen immer nur einen Teilausschnitt der
Situation und kénnen nicht alle Informationen gleichzeitig aufnehmen. Aul3erdem
entsteht subjektiv schnell das Gefiihl der Informationssattigung. Wenn Sie bedenken,
wie gering die Kapazitat unseres Arbeitsgedéachtnisses ist, mit dem wir Informationen
verarbeiten, kénnen Sie sich vorstellen, dass wir auch schnell das Gefiihl haben,
dass wir nun genug Informationen verarbeitet haben. Dieses Geflihl kann sich auch
dann einstellen, wenn wir einen grof3en Teil der Situation noch gar nicht erfasst
haben. Deshalb empfiehlt es sich , zunéchst einen Uberblick {iber die Situation zu
verschaffen und nur kurz bei den einzelnen Themenbereichen zu verweilen, um in
einem zweiten Schritt, die erkannten wichtigen Bereiche nacheinander abzuarbeiten,
sprich relevante Informationen zu beschaffen. Auf diese Weise lassen sich grolRe
Informationslicken vermeiden, welche die Entscheidungsqualitat zu stark
beeintrachtigen wirden.
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Die Informationssuche kann sich sehr unterschiedlich gestalten. In manchen Fallen
braucht man anfangs sehr viel Zeit, um Quellen aufzutun. Schwierige journalistische
Recherchen kdnnen sich so gestalten, oder die Entwicklung eines neuen Produktes.
In den meisten Fallen aber hat man schon nach relativ kurzer Zeit die meisten
Informationen die man bendétigt. Viele Kaufentscheidungen stellen hierfir ein Beispiel
dar. Es gibt eine Vielzahl von Informationen die leicht zugénglich sind. Dennoch
empfiehlt es sich, kritisch zu bleiben. Wenn Sie sich im Geschéft Gber ein neues Auto
informieren, erhalten Sie viele Informationen, aber nicht alle. In der Regel kommen
wir in solchen Situationen relativ schnell auf 80% der verfugbaren Informationen
(80%-Regel). Wir brauchen dann verhaltnismaRig viel Zeit und Energie um an die
fehlenden 20% heranzukommen. Im Falle eines Autokaufes kdnnte dies der
Vergleich ahnlichen Modellen anderer Hersteller sein.

Auch bei dem Typ der Informationssuche, die anfangs zéh verlauft und dann immer
mehr Informationen erbringt, komme ich irgendwann in einen Bereich, in welchem
relativ viele Informationen in kurzer Zeit kommen. Dies ist z.B. der Fall, wenn ich
mein Unternehmen teilweise in einem neuen Land ansiedeln méchte, um die
dortigen gunstigen Produktionsbedingungen und Marktchancen wahrzunehmen. Hier
ist der Informationsverlauf durch die untere Kurve (Marketing-Recherche) besser
dargestellt.

Fur beide Verlaufe einer Informationssuche qilt, dass es sehr zeitaufwendig ist, Uber
einen bestimmten Prozentsatz (meistens 80%) der Informationen hinauszugehen um
hundertprozentige Sicherheit anzustreben. Okonomischer ware es, sich klar zu

machen, auf welchem Abschnitt der Informationssuche (der Kurve) man sich gerade
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befindet und nach dem steilsten Anstieg der Kurve nur noch nach bestimmten
Informationen zu Suchen, welche fiir die Entscheidung absolut wichtig sind.

Wenn Sie nach hundertprozentiger Informationssicherheit streben, laufen Sie Gefahr
sich zumindest zeitlich zu verzetteln. Man nennt dieses Problem auch die
Perfektionsfalle!

Die Integration von Informationen fir Entscheidunge n

Die Suche nach Informationen kann sich durchaus kompliziert gestalten. Wenn Sie
eine Marktrecherche fur ein anderes Land oder eine Ihnen unbekannte Region
machen missen, kbnnen Sie manche Informationen nur vor Ort bekommen, andere
Informationen kommen vielleicht mit erheblicher zeitlicher Verzégerung und
schlie3lich kann es sein, dass Sie etwas wichtiges gehort haben, aber nicht
schriftlich Gberprifen kdnnen (Sinneskanale). Gerade Informationen die wir nur
gehort haben, kdnnen zu Missverstandnissen fiihren. Schlief3lich wurde sogar
nachgewiesen, dass Informationen sich in unserem Gedachtnis mit der Zeit
verandern. Das bedeutet, dass sie immer unzuverlassiger werden, je mehr Zeit
verstreicht. Wir erinnern uns oft nur noch an einen Teil der gegebenen Informationen
und erganzen die Lucken nach eigenem ermessen. Haufig tun wir dies unbewusst.

Ein weiteres Problem ist die richtige Einordnung von Informationen, wenn es um die
Beurteilung ihrer Glaubwirdigkeit geht. Oft ist es dafir erforderlich, die
Informationsquelle im Kopf zu haben. Dies fallt aber nicht immer leicht. Unser
Gedachtnis tendiert dazu, Informationen ohne Quellenangaben zu speichern. Wir
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wissen etwas, aber wir wissen nicht mehr genau woher wir es wissen. Dieser
Umstand kann bei entscheidungsrelevanten Informationen ins Dilemma fihren. Sie
wissen beispielsweise, dass eine bestimmte Vorschrift oder ein Gesetz erneuert
wurde, aber sie wissen nicht mehr wo sie es gelesen haben, obwohl Sie es jetzt noch
einmal genau nachlesen mussten. Das Quellengedachtnis hat den Ort der
Information nicht gespeichert. Unser Quellengedéachtnis wird verhaltnismaRig wenig
benutzt. Es ist untrainiert und daher h&ufig auch unzuverlassig. Wissenschatftler
haben Ihr Quellengedachtnis haufig bessert trainiert. Sie sind daran gewdhnt,
Informationen zu tberprufen und merken sich fur wichtige wissenschatftliche
Informationen auch die Quelle, aus der sie sie haben.

Fassen wir also zusammen: Die Informationsverarbeitung fir Entscheidungen kann
auch durch Gedachtnisleistungen beeinflusst werden. Manche Ged&achtnisarten, wie
das Quellengedéachtnis sind haufig schlecht trainiert und deshalb unzuverlassig.
Gerade zur Uberpriifung von Informationen benétigen wir aber die Quelle aus der die
Informationen stammen. Wir tun also gut daran, unser Quellengedachtnis zu
trainieren.

Die Gewichtung von Informationen

Wie viele Informationen brauchen Sie fir die Entscheidung, einen Regenschirm
mitzunehmen? Im Idealfall genau eine Information. Sie schauen aus dem Fenster
und sehen, dass es regnet. Hier ertbrigt sich die Suche nach weiteren
Informationen. Die Tatsache, dass es regnet hat eine Entscheidungsrelevanz von
100 %. Wenn Sie gleich am Anfang einer Informationssuche derartig
schwergewichtige Informationen finden, kdbnnen Sie die weitere Suche naturlich
einstellen. In unserem Beispiel hat der Regen eine Relevanz von 1, was 100 %
bedeutet. Stellen Sie sich nun vor, dass nicht Sie aus dem Fenster gesehen haben,
sondern eine Kollegin, die Ihnen sagt, dass es drauf3en nicht regnet. Sie sollten sich
nun fragen, ob sie der Kollegin glauben. Vielleicht glauben Sie Ihr ja nicht zu 100 %,
sondern nur zu 80 %. Dann ware die Glaubwiurdigkeit der Information, dass es nicht
regnet. 0,8. Es konnte ja sein, dass die Kollegin nicht richtig hingesehen hat.
Andererseits konnte es auch sein, dass Sie selbst vor ca. ¥ Stunde aus dem Fenster
gesehen haben und eindeutig festgestellt haben, dass es nicht regnet. In diesem Fall
ist die Information zwar glaubwurdig (100 %), aber sie ist schon ¥z Stunde alt. Sie ist
also nicht mehr so zuverlassig. Auch die Zuverlassigkeit einer Information kénnen sie
prozentual bewerten, vielleicht mit 70 %. Sie sehen an diesen kleinen Beispielen,
dass die Einschéatzung von Informationen auch etwas mit Schatzungen zu tun hat.
Haufig haben wir sogar unsere eigene kleine Statistik und leiten hieraus unsere
(Wahrscheinlichkeits-) Schatzungen ab. Wenn besagte Kollegin nach ihrer Erfahrung
meistens die falsche Antwort gibt, dann schatzen sie ihre Glaubwiurdigkeit von sich
aus niedriger ein. Unbewusst fuhren viele Menschen eine solche kleine Statistik.

Es kann durchaus Sinn machen die Relevanz, Glaubwirdigkeit und Zuverlassigkeit
von Information rechnerisch méglichst genau zu bestimmen. Beim Aktienhandel
spielen solche Rechnungen, wenn auch in anderer Form, eine Rolle.
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Wenden wir unsere Uberlegungen einmal auf den Immobilienhandel an. Die
Preisentwicklung am Immobilienmarkt Berlin.
Folgende Information steht zur Verfigung.

1. Auslandische Investoren sehen Berliner Wohnimmobilien zunehmend als
Investition und kaufen Wohnh&user im gro3en Stil auf.

2. Im letzten Jahr haben sich in Berlin 5000 neue Arbeitsplatze gebildet.

3. Das Preisniveau ist auch in den 1b Lagen gegenuber den neunziger Jahren
deutlich gesunken und steigt nun langsam wieder an.

Bevor Sie aus diesen Informationen eine Entscheidung machen, ob Sie sich eine
Immobilie in Berlin zulegen, sollten Sie diese nach Relevanz, Glaubwurdigkeit und
Zuverlassigkeit bewerten.

An der ersten Aussage konnen Sie sehen, dass Sie eine hohe Relevanz fur die
Preisentwicklung am Wohnungsmarkt haben kann, wenn es stimmt, was in der
Zeitung steht. Das Problem liegt also bei der Glaubwiirdigkeit, die sie vor allem
Uberprufen mussten.

Die zweite Aussage stammt aus einer offiziellen Statistik, der Sie glauben kdénnen.
Die Frage ist nur, welche Relevanz sie fur den Kauf einer Immobilie in Berlin hat. Auf
keinen Fall die gleiche Relevanz, wie die erste Aussage, denn trotz eines
Zusammenhanges zwischen Arbeitsplatzentwicklung und Wohnbedarfes kann man
aus einem so geringen Arbeitsplatzanstieg wenig machen.

Die dritte Aussage, kénnte ebenfalls fur einen Immobilienkauf in Berlin sprechen, das
Preisniveau ist auf jeden Fall relevant. Die Aussage ist auch glaubwurdig. Aber die
weitere Entwicklung des Preisniveaus bleibt dennoch offen. Sie kann mehr oder
weniger steil nach oben, oder auch nach unten gehen. Die dritte Aussage ist also vor
allem dann wenig zuverlassig, wenn man Sie als Hinweis auf die weitere
Preisentwicklung nimmt.

Wir haben also jede dieser Aussagen auf die Kriterien Relevanz, Glaubwirdigkeit
und Zuverlassigkeit hin durchdacht und stellen bei jeder Aussage andere Schwachen
fest. Diese Schwachen gilt es zu bertcksichtigen, was teilweise durch entsprechende
Computerprogramme sogar rechnerisch moéglich ist. Die kritische Frage ist dann nur,
woher die Werte stammen, die man fiir die einzelnen Bereiche einsetzt, um mit ihnen
zu rechnen.
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Wenn Informationen fehlen

Auch nach der Bewertung von Informationen kann es sein, dass Sie bei ehrlicher
Betrachtung feststellen missen, dass lhnen noch Informationen fir eine gute
Entscheidung fehlen. Sie sollten dann wie ein Profi handeln und diese Informationen
zunachst einholen, bevor Sie weiter entscheiden.

Haufig ergibt sich gerade aus der Bewertung und Filterung von Informationen, dass
diese luickenhaft sind und dringend erganzt werden muissen. Solche Feststellungen
kénnen zwar zu einer Verzdgerung von Entscheidungen fihren, was aber nicht so
nachteilig sein muss. Haufig wird die Zeit, die fur eine Entscheidung zur Verfigung
steht unterschatzt. Ursache sind psychologische Faktoren, wie Unsicherheit oder die
Angst zu spat zu kommen, die Beflrchtung, dass einem die Felle davon schwimmen
kénnen. Man sollte solche Beflirchtungen maoglichst objektivieren und sich nicht
davon treiben lassen. Eine Fehlentscheidung ist haufig nicht umkehrbar, aber in
jedem Falle braucht sie mehr Zeit, als eine grindlich durchdachte und gut
recherchierte Entscheidung.
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Probleme bei der Integration von Informationen

Wenn sehr viele Informationen zu Verfiigung stehen, kann dies zur Uberforderung
fuhren. Wie bereits erwéahnt hat unser Arbeitsgedachtnis nur eine sehr geringe
Kapazitat. Es ist also schnell Gberfordert. Unter Zeitdruck reduziert sich unsere
Fahigkeit mehrere Informationen im Kopf zu verarbeiten noch einmal. Stellen Sie
sich vor, sie haben einen stressigen Arbeitstag, viele Kunden rufen bei Ihnen an, um
ein Angebot ihrer Firma einzuholen. Sie schreiben sich natirlich alles auf, sind aber
gerade dabei einen grofRen Auftrag zu bearbeiten. Sie missen ein Angebot
kalkulieren und haben es dabei natirlich mit verschiedenen Einflussgréf3en zu tun.
Materialkosten, Arbeitskosten usw. Einen Teil der Berechnungen nimmt Ihnen der
Computer ab. Sie stellen nun fest, dass sie die Preiserwartung des Grof3kunden nur
erfullen kénnen, wenn Sie auf einen erheblichen Teil Ihres Gewinns verzichten.

Auf der anderen Seite sind eine Menge kleinerer Anfragen eingegangen. Lohnt es
sich eher, den kleineren Kunden ein glnstiges Angebot zu machen? Wurden Sie in
der Summe dort mehr verdienen? Kénnen Sie die Nachfragen in vertretbarer Zeit
befriedigen? Je groRer die Zahl von Informationen wird, die Sie fur diese
Entscheidung bewaltigen miussen, desto schwerer féllt es Ihnen die richtigen
Prioritaten zu setzen. Wissenschaftliche Untersuchungen haben gezeigt, dass
bereits bei mehr als 5 Informationen, die im Kopf zu bewaltigen sind, haufig keine
Prioritdten mehr gesetzt werden, d.h. die Informationen werden nicht mehr gewichtet.
In diesem Falle wirde das bedeuten, dass es schwierig ist, unter den vielen
Nachfragen interessante Kunden herauszufiltern, die sie vorrangig bedienen. Diese
fehlende Differenzierung fuhrt dann dazu, dass sie den Grof3kunden vorziehen,
obwohl sie an einigen kleineren Kunden vielleicht in der Summe mehr verdienen
konnten.

Ab einer bestimmten Menge von Informationen gewichten wir alle
Einzelinformationen gleich und dies fuhrt in unserem Beispiel dazu, dass zwischen
den einzelnen kleineren Nachfragen nicht mehr differenziert wird.

Auf anderem Gebiet nutzen Verkaufer diese menschliche Schwache aus, in dem sie
dem Kunden eine Vielzahl von positiven Eigenschaften des Produktes in kurzer Zeit
prasentieren. Er wird dann von den Informationen gleichsam erschlagen und hat
grol3e Probleme einzelne Informationen zu relativieren.

In solchen Situationen der Informationsuiberlastung werden besonders auffallige
Informationen dann leicht Uberbewertet. Das Gehirn halt sich an diesen
Informationen gewissermal3en fest. In unserem Geschéfts-Beispiel kann dies der
GroRkunde mit einem hohen Auftragsvolumen sein. Dies ist dann so beeindruckend,
dass eine weniger eindrucksvolle Information, wie die geringe Gewinnspanne in
diesem Fall nicht so intensiv beachtet wird. Es besteht die Gefahr einer
Fehlentscheidung, wenn andere Informationen, wie die zusatzlichen kleineren
Nachfragen nicht angemessen bertcksichtigt werden.

Wenn Sie auf der anderen Seite ein Auto kaufen wollen, kann es sein, dass gerade
die Taktik des Verkaufers, sie mit vielen Informationen einzunebeln, bei Ihnen zu
einer Uberbewertung von sehr auffalligen Informationen fiihrt, an denen sich Ihr
Gehirn festhélt. Vielleicht das schéne Design des Fahrzeugs oder die bequemen
Ledersitze. Sie kaufen dann das Auto trotz einer Vielzahl von gegebenen
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Informationen, die sie nicht wirklich beachten, nur wegen des Designs und der
Ledersitze. Daraus kann naturlich eine gravierende Fehlentscheidung resultieren.

Halten wir also fest: Zu viele Informationen fihren zu einer mangelhaften Gewichtung
von Einzelinformationen und einer Uberbewertung (overprocessing) von einigen
wenigen auffalligen Informationen.

Die nachfolgende Folie zeigt einige Beispiele unter welchen Bedingungen
Informationstiberlastung auftreten kénnen.
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Informationen abwagen

Legen Sie Informationen einmal auf die Waage, auch wenn dies ungewohnt fur Sie
sein sollte. Wenn sie beispielsweise eine Kaufentscheidung treffen wollen, kdnnen
sie die einzelnen Argumente gegeneinander abwagen. Der Begriff des Abwagens ist
in unserer Umgangssprache selbstverstandlich, aber wagen wir wirklich ab?
Voraussetzung fur ein echtes Abwagen ist, dass man den einzelnen Informationen
zunéachst ein Gewicht zu messen. Sie werden also gewichtet. Das Gewicht kann sich
beispielsweise aus der Bedeutung ergeben, welche man der Information fur die
Entscheidung gibt.

Bei einer Kaufentscheidung kdnnen sie in der Regel zwischen mehreren Alternativen
wéahlen. Deshalb werden wir im folgenden Beispiel zwei verschiedene Produkte
gegeneinander abwagen. Wenn Sie z.B. einen PDA, einen Mini-Computer fur die
Westentasche, kaufen wollen, hat vielleicht die Farbauflosung und GroRRe des
Bildschirms eine besondere Bedeutung. Diese Information erhalt also ein hoheres
Gewicht, als die anderen Informationen. Vielleicht ist der Preis fur Sie von gleicher
Bedeutung. Dann erhélt der Preis das gleiche Gewicht, wie der Bildschirm. Die
Frage, welches Betriebssystem der Computer hat, ist vielleicht nur halb so wichtig,
also erhalt die Information Betriebssystem nur das halbe Gewicht. Die
Entscheidung, welchen Wert eine Information hat, treffen Sie in diesem Falle ganz
allein, sie ist also subjektiv.
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Statt der Eigenschaften der zwei PDAs, die in der Grafik dargestellt sind, kdnnen Sie
auch Zahlenwerte eingeben. Wichtig ist, dass das Verhaltnis stimmt. Eine
Eigenschatft, die nur halb so wichtig ist, erhéalt auch nur den halben Wert.
Gleichwichtige Eigenschaften erhalten den gleichen Wert. Sie kbénnen also fir den
Preis den Wert 1 zuweisen. Wenn die Alternative A den besseren Preis hat,
bekommt sie einen Wert von 1 der hinterher auf die Waage gelegt wird. Die
Alternative B erhalt entweder einen niedrigeren Wert fir den Preis, oder gar keinen.
Dies vor allem dann, wenn der Preisunterschied gravierend ist.

Wenn das Betriebssystem nicht so wichtig ist, geht es nur mit einem sehr geringen
Wert auf die Waage. Auch hier bekommt die Alternative mit dem besseren
Betriebssystem den entsprechenden Wert auf ihre Seite. Zuletzt kénnen Sie die
Gewichte auf die Wage legen und schauen, wo der grof3ere Gesamt-Wert liegt, bei A
oder bei B.

Scheuen Sie sich nicht, Informationen, die lhnen vollkommen unwichtig sind, gleich
Null zu setzen, sonst kann es sein, dass diese Informationen doch noch Ihre
Kaufentscheidung beeinflussen.

Hersteller-Firmen tricksen gerne, indem sie Uberteuerte Produkte mit unnétigem
Schnick-Schnack versehen, um den hohen Preis zu rechtfertigen. Sie bauen in ihren
PDA beispielsweise einen MP3-Player ein, der auf Grund der begrenzten
Speicherkapazitat oder der schwachen Batterie des Gerates kaum zu nutzen ist.

Die Hersteller hoffen, dass sich der Kunde von diesem Zusatznutzen beeinflussen
lasst. Haufig gelingt das auch, wenn eben nicht kritisch abgewogen ist. Dann
entsteht folgende Situation.
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Eigentlich sprechen die Wichtigen Argumente fir die Alternative A. Der Hersteller
von B hat aber noch ein paar Zusatzeigenschaften fur seine Alternative aufzubieten.

Hierdurch kann eine Kaufentscheidung zu Gunsten der Alternative B beeinflusst
werden.
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Wenn Sie die zusétzlichen Eigenschaften von B nicht entwerten fihren diese dann
tatsachlich zu einer Kaufentscheidung fur den teureren PDA, obwohl Ihnen diese
Eigenschaften anfangs gar nicht wichtig waren. Wenn Sie dagegen die Gewichte fur
die Zusatzeigenschaften gleich 0 setzen, bleibt es bei der Alternative A.

Die Suche nach Entscheidungsalternativen

Bei vielen Entscheidungen haben Sie allerdings mehr als 2 Alternativen. In vielen
Féallen ist dies sogar von Vorteil, um wirklich die beste aller méglichen
Entscheidungen zu finden. Es empfiehlt sich daher am Anfang nach maoglichst vielen
Entscheidungsalternativen Ausschau zu halten. Alternativen, die Sie in dieser ersten
Entscheidungsphase nicht gefunden haben, kénnen schliel3lich nicht mit in Thren
Entscheidungsprozess eingehen. Die vorzeitige Einengung auf einige wenige
Alternativen ist ein haufiger Fehler bei Entscheidungsprozessen.

Als Methode fur das Auffinden von Entscheidungsalternativen empfiehlt sich unter
anderem ein so genanntes Brain-Storming. Sie notieren ohne jede Bewertung alle
Alternativen, die lhnen einfallen. Aussortieren kbnnen Sie spater immer noch. Brain-
Storming funktioniert im Team besonders gut, denn viele Képfe haben meist auch
viele Ideen. Man kann das Ergebnis auch in einer Mind-Map aufzeichnen.
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An dieser Stelle, dem Aufstellen von Entscheidungsalternativen kommt natirlich
unser Gedachtnis ins Spiel. Die meisten Entscheidungsalternativen beziehen wir aus
unserem Gedachtnis, weil wir auf &hnliche Entscheidungen aus der Vergangenheit
zurUckgreifen. Diese Gedachtnisleistung stellt daher auch einen der
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Schlusselprozesse von Entscheidungen dar. Die oben stehende Abbildung zeigt aber
neben dem Begriff ,Long Term Memory®, der fir Langzeitgedéchtnis steht auch die
Begriffe ,Attention”, ,Ressources” und ,Effort”. Attention steht fur die
Aufmerksamekeit, die wir fur diesen Prozess bendtigen und Effort flr die
Kraftanstrengung, die damit verbunden ist, auf unsere Ressourcen zurtickzugreifen.

Bei vielen Entscheidungen scheuen wir gerade diese Kraftanstrengung, moglichst
viele geeignete Entscheidungsalternativen herauszufinden.

Gerade wenn wir Routine-Entscheidungen treffen geben wir uns mit sehr wenig
Alternativen zufrieden. Wissenschaftler haben herausgefunden, dass wir bei solchen
Entscheidungen sogar eine einfache Wiederholung der zuletzt getroffenen
Entscheidung tendieren. Man nennt dies ,Recency-Effekt". Dies bedeutet, dass die
zuletzt getroffene Entscheidung einen erheblichen Einfluss auf die spater folgende
Entscheidung hat. Zumeist wird diese Entscheidung dann als Lieblingsalternative bei
neuen Entscheidungen favorisiert. Manchmal passiert aber auch das Gegenteil, dass
die zuletzt getroffene Entscheidung sich als Fehlentscheidung herausgestellt hat.
Dann neigt man dazu, diese Entscheidung auf gar keinen Fall zu wiederholen.

Eigentlich ist es verninftig, gute Entscheidungen zu wiederholen und
Fehlentscheidungen auf gar keinen Fall noch einmal in die
Entscheidungsalternativen einzubeziehen.

Leider verandert sich die Welt aber stéandig und die Situationen, in denen wir uns
entscheiden mussen, sind selten identisch mit vergangenen Situationen. Daher ist
jede wichtige Entscheidung auch eine neue Herausforderung, die sich nicht mit einer
einfachen Wiederholung meistern lasst. Man braucht dafir ein entsprechendes
Situationsbewusstsein, welches man aus aktuell zur Verfigung stehenden
Informationen beziehen muss.

Nachdem wir eine gentigende Zahl an Entscheidungsalternativen gefunden haben,
stehen wir vor der Aufgabe die besten Alternativen herauszufiltern. Dies tun wir nach
dem Drop-Out-Verfahren. Das Drop-Out-Verfahren besteht darin, wichtige Kriterien
zu formulieren, die eine geeignete Entscheidungsalternative auf jeden Fall erfillen
muss. Es handelt sich No-GO-Kriterien. Dies bedeutet, dass eine Alternative, welche
eine dieser Kriterien nicht erflllt nicht geht (No-Go). Sie scheidet also aus. Mit
solchen No-Go-Kriterien kann man die Zahl der Alternativen wieder eingrenzen, bis
im gunstigsten Falle 2 Alternativen tbrig bleiben.
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Die Grafik zeigt einige No-Go-Kriterien am Beispiel eines Entscheidungsprozesses
fur einen neuen Mitarbeiter. Die Bewerber, welche die Kriterien nicht erflllen, werden
aussortiert. Am Ende bleiben zwei Bewerber tbrig (Meier und Lehmann), die dann in
die nachste Entscheidungsstufe kommen.

Dies ist dann die eigentlich vergleichende oder abwégende Entscheidung zwischen
zwei Alternativen, mit der wir uns bereits beschaftigt haben. In unserem Beispiel
mussten nun die Vor- und Nachteile der Bewerber Meier und Lehmann
gegeneinander abgewogen werden.

Wenn dann eine Entscheidung zu Gunsten eines Bewerbers gefallen ist, sollte diese
noch einmal Gberpruft werden. Soll es tatsachlich dieser Bewerber sein? Ja oder
Nein? Es empfiehlt sich, Vor und Nachteile dieses Bewerbers gegeneinander
aufzulisten. Sollten die Vorteile deutlich Gberwiegen, wéare dies die endgultige
Entscheidung fir den Bewerber. Wenn aber Zweifel bestehen, sollte man tberlegen,
ob man den Entscheidungsprozess wieder aufrollt, méglicherweise auch nach neuen
Alternativen Ausschau halt. Auch die bisher aussortierten Bewerber kbnnten noch
einmal genauer angeschaut werden.
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Die Frage, warum man nach einer Abwagung zwischen zwei Alternativen die
verbliebene Alternative nicht einfach akzeptiert, sondern noch einmal Uberprift, ist
berechtigt. Wir miissen aber berucksichtigen, dass wir immer nur eine begrenzte
Anzahl von Alternativen in eine systematische Entscheidung mit einbeziehen
kénnen. Dies bedeutet haufig, dass eine noch bessere Alternative zu Beginn des
Entscheidungsprozesses nicht zur Verfigung stand. Vielleicht finden wir diese aber
am Ende des Entscheidungsprozesses, nachdem viele zuséatzliche Informationen
aufgetaucht sind, die wir am Anfang vielleicht noch nicht bewusst wahrgenommen
haben. Somit lohnt es, ein resiimierende Schlussentscheidung zu treffen, in welcher
man sich noch einmal alle Vor und Nachteile der bisher favorisierten Alternative
deutlich macht. Wenn Sie in dieser Phase der Entscheidung unzufrieden sind, kann
tatsachlich ein erneuter Durchlauf besser sein, als eine wenig befriedigende Losung.
Dies hangt naturlich auch vom Zeitfaktor ab. Haufig wird die zur Verfigung stehende
Zeit aber unterschatzt. Man ist der Meinung, dass weniger Zeit zur Verfiigung steht,
als objektiv tatsachlich vorhanden. Vermeiden Sie, sich unnétig unter Druck zu
setzen. Definieren Sie bereits am Anfang wie viel Zeit Sie sich fur eine Entscheidung
nehmen wollen und kénnen. Letztlich stellen Entscheidungen Projekte dar, fur die ein
bestimmter zeitlicher Rahmen geplant werden muss.

Fassen wir also die Elemente, die flr eine systematische Entscheidung bendtigt
werden einmal zusammen:

- Aufstellung von Entscheidungsalternativen, die der aktuellen Situation gerecht
werden.

31



- Aufstellung von Kriterien (no-go-Kriterien), die eine geeignete Alternative in
jedem Falle erfillen muss.

- Herausfiltern von maximal zwei besonders geeigneten Alternativen nach dem
Drop-Out-Verfahren.

- Die verbliebenen 2 Alternativen werden gegeneinander abgewogen, wobei die
Einzelinformationen, fir und wider gewichtet und dann auf die Wage gelegt
werden.

- Informationen werden grundsétzlich nach Relevanz fiir die Entscheidung,
nach Glaubwiurdigkeit und Zuverlassigkeit gewertet, bevor man sie in die
Waagschale wirft.

- Die verbliebene Alternative wird nicht einfach tlbernommen, sondern durch
Auflisten der Vor- und Nachteile noch einmal Uberprift (Ja/Nein-
Entscheidung)

- Sollte dieser letzte Entscheidungsdurchlauf unbefriedigend verlaufen, wird der
Entscheidungsprozess erneut aufgerollt, bzw. nach neuen Alternativen
gesucht.

Sie kénnen sich vorstellen, dass es nicht immer mdglich ist, eine solche
systematische Entscheidung zu treffen. Wenn die Zeit drangt greifen viele Experten
daher zu einer anderen Form der Entscheidung, welche zwar unsicherer ist, aber
dennoch sehr komplexe Informationsmuster bericksichtigen kann. Sie nennt sich
Recognition Primed Decision Making (RPDM).
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Weitere Entscheidungsstile

Solche schnellen Musterentscheidungen gelingen vor allem Experten in IThrem
Spezialgebiet. Erfahrene Arzte kénnen manchmal sehr schnell richtige Diagnosen
treffen, Schachmeister konnen Spielsituationen und geeignete Spielziige haufig auf
einen Blick beurteilen, der KFZ-Mechaniker weil3 in bestimmten Situationen auf den
ersten Blick, wo der Fehler liegt, Politiker riechen manchmal, welches die richtige
Entscheidung ist. Die Mustererkennung ist haufig vorbewusst, wenig reflektiert und
trotzdem richtig. Sie beruht in der Regel auf einer sehr hohen
Entscheidungserfahrung in bestimmten Bereichen. Die Achillesferse dieses
Entscheidungstyps ist jedoch die geringe Reflexion der Einzelinformationen, die nur
als Bestandteil eines Gesamteindruckes wahrgenommen werden. Die Qualitat der
Einzelinformationen wird also haufig zu wenig Uberprift, was zu Fehleinschatzungen
fehlen kann.

Die zweite Achillesferse ist die Moglichkeit der Verwechslung von ahnlichen Mustern.
Eine Lungenentziindung sieht manchmal wie eine Bronchitis aus, Politiker kénnen
ahnliche Situationen in der Vergangenheit mit aktuell etwas veranderten
Stimmungslagen in der Bevélkerung verwechseln. So setzte Roland Koch im
hessischen Wahlkampf 2007 auf auslanderkritische Tone, die ihn den Sieg kosteten.
In der vorangegangenen Wahl hatte dieses Muster funktioniert, aktuell war jedoch
der Trend in der Bevolkerung in Richtung soziale Gerechtigkeit gegangen. Von
bdsen Auslandern wollten die meisten hessischen Birger in 2007 nichts mehr héren.
Wie diese Beispiele zeigen, eignen sich Musterentscheidungen vor allem fir sich
wiederholende Routinesituationen. Wenn kritische Entscheidungen getroffen werden
mussen, sollten auch Experten zum analytischen Entscheidungsverhalten
zuriickkehren.
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Sinn dieser Zusammenfassung zum Thema Entscheidung ist es vor allem den Blick
fur das eigene Entscheidungsverhalten zu scharfen, um dadurch selbstkritischer und
hoffentlich richtiger entscheiden zu lernen. Die Fahigkeit das eigene
Entscheidungsverhalten zu Gberprifen nennt man metakognitiv, weil man tber
(meta) das eigene Denken (Kognition) reflektiert. Daher gehdért die Metakognition
auch zu den Schlisselprozessen von Entscheidungen.

Eine grofR3e Zahl von psychologischen Fallen kdnnen einem bei Entscheidungen in
die Quere kommen und deren Qualitat verschlechtern. Als Beispiel nannten wir
bereits das vorzeitige Ankern (festhalten) an Lieblingshypothesen (Entscheidungen)
obwohl noch nicht alle relevanten Informationen fur eine Entscheidung gesichtet
wurden. Die Kenntnis solcher psychologische Fallen ist also ebenso wichtig, wie die
Fahigkeit zur Metakognition.
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Psychologische Fallen bei Entscheidungen

Im Folgenden werden wir eine Auswahl von Psychologischen Fallen néher
anschauen:

- den Primacy-Effekt und den Recency-Effekt

- den Mere-Exposure-Effekt

- das Ankern bei Lieblingshypothesen

- die erstbeste Mdglichkeit und das Cognitive Tunneling
- der Framing-Effekt

- die Einschatzung von Wahrscheinlichkeiten
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Primacy-Effekt bel Hypothesen (first
Impressions are lasting)

: |

Problem: Eine zuerst aufgestellie
Hypothese wirkt wie ein Anker, der sich
im Bewul3tsein des Entscheiders
festsetzt und Alternativen blockiert

Der Primacy-Effekt

Es gibt fir uns Menschen nichts bestechenderes auf der Welt, als den ersten Blick.
Der erste Eindruck entscheidet Giber Sympathie und Antipathie in Beziehungen, aber
auch uber die moégliche Qualitat eines Stellenbewerbers, er entscheidet, ob wir ein
Produkt gerne kaufen mochten oder nicht, ob wir ein Buch lesen, einen bestimmten
Film sehen oder auf einer Website verweilen wollen. Der Effekt auf unser Gedéachtnis
ist, dass wir erste Eindrticke in der Regel sehr nachhaltig speichern. Auch die ersten
Informationen, die wir bei einer Entscheidungsfindung gefunden haben, werden
betont gespeichert, Selbstverstandlich gilt dies auch fir die erste
Entscheidungsalternative, die uns sinnvoll oder attraktiv erscheint. Wir nennen
diesen Effekt Primacy-Effekt. First Impressions are lasting. Der Primacy Effekt spielt
eine grof3e Rolle in unserem Leben, also auch bei Entscheidungen. Eigentlich ist es
ein Gedachtniseffekt.

Vermittelt Gber unser Gedéachtnis wirkt sich der erste Eindruck auf unsere
Entscheidungen aus.
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Die Haufigkeit mit der vergleichbare
Entscheidungen getroffen wurden spielt
eine Rolle

Klrzlich getroffene Entscheidungen
haben grol3en Einfluss (Recency-Effekt)

Das Gedachtnis hat aber noch eine andere Eigenschaft und spielt hier ebenfalls in
unsere Entscheidungsfindung hinein. Alles was wir zuletzt gesehen, gedacht und
erlebt, aber auch entschieden haben, spielt eine besondere Rolle bei aktuellen
Entscheidungen. Wir nennen diesen Effekt Recency-Effekt, weil er sich auf kirzlich
zurlckliegende Ereignisse bezieht.

Der Recency-Effekt

Recency-Effekte kdnnen gleichsinnige oder paradoxe Auswirkungen auf aktuelle
Entscheidungen haben. Wenn eine kirzlich getroffene Entscheidung sehr gelungen
war, neige ich dazu, sie zu wiederholen. Wenn die letzte Entscheidung allerdings
grundlich daneben gegangen ist, bin ich eher geneigt, bei der nachsten
Entscheidung das Gegenteil zu tun. In den achtziger Jahren wurde im Persischen
Golf ein Passagierflugzeug von einem US-Kriegschiff irrtimlich abgeschossen. Der
Kapitan hatte es fur eine feindliche Rakete gehalten. Hintergrund dieses Irrtums war
eine Fehlentscheidung eines amerikanischen Kriegsschiffes vor der Lybischen
Kuste, das auf einen Raketenangriff zu spét reagiert hatte. Es wurden viele
amerikanische Soldaten getotet. Der Kapitan wollte den Fehler des anderen
amerikanischen Schiffes keinesfalls wiederholen und schoss...zu frih!

Mere-Exposure-Effekt

Gedachtniseffekte spielen, wie wir sehen eine erhebliche Rolle bei Entscheidungen.
Die Werbung bedient sich eines ebenfalls bekannten Effektes, um Kéaufern die
Qualitat eines bestimmten Produktes zu suggerieren. Es handelt sich um den Mere-
Exposure-Effekt. Er beruht darauf, dass Dinge, die wir schon einmal gesehen oder
gehdrt haben, grundsatzlich einen héheren Stellenwert in unserem Gedéachtnis
bekommen, als neue Dinge oder Informationen. Damit verbunden ist héufig sogar
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eine Qualitdtsvermutung. Was wir schon mal gehort oder gesehen haben, wird fur
gualitativ hochwertiger gehalten, als komplett Neues! Daher spielt die Wiederholung
fur die Werbung eine besonders grof3e Rolle. Jede Wiederholung ist imstande ein
Produkt in den Augen der Verbraucher aufzuwerten. Irgendwann wird es dann schon
gekauft. Dieser Effekt scheint Gbrigens umso starker zu wirken, je weniger die
Information oder das Produkt reflektiert wurde. Man kann sich also gegen den
Exposure Effekt wehren, wenn man beilaufig erhaltene Informationen sofort bewertet
oder gar reflektiert. Je schneller die eigene Bewertung, desto geringer die Gefahr,
dass die Information Ihr Qualitatsranking nur von unserem Gedachtnis erhalt.

Die Werbepsychologie hat Ubrigens ganz ernsthaft versucht den Mere-Exposure-
Effekt an unserem Bewusstsein vorbei zu schmuggeln. In einer ganzen Reihe von
Untersuchungen versuchte man, durch sehr kurze Werbeeinblendungen unser
Bewusstsein zu unterlaufen. Diese konnten auf Grund der Kiirze der
Wahrnehmungszeit von den Versuchspersonen nicht bewusst wahrgenommen
werden. Interessanterweise wurden bei solchen unterschwelligen Wahrnehmungen
aber keine Auswirkungen auf das Entscheidungsverhalten der Versuchspersonen
festgestellt. Der Mere-Exposure-Effekt funktioniert offensichtlich nur bei bewussten
Wahrnehmungen. Zum Glick! Andernfalls hatten wir jetzt in unseren TV-
Programmen eine Ultrakurz-Werbung, unterhalb der bewussten
Wahrnehmungsschwelle. Getarnte Fernsehwerbung mitten im Spielfilm oder der
Talkshow!

Das Ankern bei Lieblingshypothesen

Nichts kann so stark sein, wie ein guter Irrtum.

Viele Untersuchungen haben gezeigt, dass wir eine einmal getroffene Einschéatzung
sehr ungern revidieren, auch wenn diese offensichtlich falsch ist. Ein starker Irrtum ist
uns haufig lieber, als eine schwache Wahrheit. Motivationspsychologisch handelt es
sich um ein verstehbares Ph&dnomen. Wenn wir vor eine Entscheidung gestellt sind,
kommen wir sehr schnell zu einer Hypothese, wie wir uns entscheiden koénnten.
Bereits vor Beendigung der Informationsaufnahme wird aus der Hypothese dann
eine vorlaufige Entscheidung. Viele Kaufentscheidungen leiden unter solchen
vorzeitigen Festlegungen auf eine Lieblingsalternative.

Wie schnell Lieblingshypothesen Gibermachtig werden, lasst sich auch an ganz
anderen Beispielen zeigen.

In der Politik gibt es eine professionelle Lust an vorzeitigen Festlegungen. Nehmen
wir ein Beispiel aus der internationalen Politik. Der Kreml ist der festen Uberzeugung,
dass der neue Raketenschild, der von den USA in Polen stationiert wird gegen
Russland gerichtet ist. Alle Informationen, die von den USA Uber das Projekt geliefert
wurden verstarkten diese Lieblingshypothese nur noch. Auch wenn diese
Informationen die Hypothese eher entkrafteten. Als einfacher Birger fragt man sich,
wie 10 (in Worten: Zehn) Abfangraketen die russische Atommacht bedrohen sollen?
Es hilft nichts, der Kreml ankert bei seiner Hypothese.

Umgekehrt waren die Amerikaner der festen Uberzeugung, dass der Irak
Massenvernichtungswaffen hatte. Spater stellt sich heraus, dass es nur sehr
schwache Informationen gab, die fur diese Hypothese sprachen. Nach dem
Einmarsch in den Irak fanden die Amerikaner absolut keine
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Massenvernichtungswaffen und Untersuchungen legen den Verdacht nah, dass
gegenlaufige Informationen vor Beginn des Irakkrieges unter den Tisch fielen. Man
hatte einfach kein Interesse an einer Entkraftung dieser Hypothese.

Nun ist Politik ohnehin wenig transparent und man weif3 haufig nicht, was die wahren
Motive von Politikern sind.

Aber auch bei Arzten (hier Psychiater) lie sich dieser Mechanismus feststellen.
Psychiater blieben nach einer amerikanischen Untersuchung aus den sechziger
Jahren bei ihrer zuerst getroffenen Diagnose, auch dann wenn vollig gegenlaufige
Informationen Uber die Erkrankung des Patienten gegeben wurden.

Auch diese Untersuchung spricht fur ein Ankern bei Lieblingshypothesen.

Auch im zwischenmenschlichen Bereich finden wir dieses Phdnomen. Wer sich eine
Meinung Uber einen Anderen gebildet hat, l&sst sich davon in der Regel nur schwer
abbringen. Am ehesten sind noch Kinder bereit neue Informationen zur Anderung
ihrer Einschatzung zu nutzen. Deshalb kann der argste Feind auf dem Spielplatz
plétzlich zum gréf3ten Freund werden und umgekehrt.

In der Luftfahrt flhrte das Ankern bei Lieblingshypothesen schon zu schweren
Katastrophen. Beim Absturz der Birgen-Air-Maschine vor der Dominikanischen
Republik war der Ungliickspilot der festen Uberzeugung, dass sein Flugzeug zu
schnell war. Die Informationen eines defekten Geschwindigkeitesmessers wurden
denen des intakten Parallelsystems vorgezogen. Wie das geschehen konnte, lasst
sich kaum noch erklaren. Offensichtlich konnte sich der Pilot nicht rechtzeitig von
seiner ersten Entscheidungshypothese I6sen und erkannte den Irrtum erst, als das
Flugzeug unrettbar ins Meer trudelte, weil es in Wirklichkeit viel zu langsam war.
An diesem Beispiel lasst sich noch eine andere psychologische Falle erkennen, die
gerade unter Zeitdruck zu schweren Fehlentscheidungen fuhren kann.

Cognitive Tunneling (geistige Einengung)

Die Fehleinschatzung des Birgen-Air-Piloten fiihrte vor allem deshalb zur
Katastrophe, weil er unter Zeitdruck stand. Hatte er genug Zeit gehabt, ware eine
Korrektur der Geschwindigkeit und ein Abfangen des zu langsam fliegenden
Flugzeuges vielleicht noch mdglich gewesen. Paradoxerweise fuhrte aber gerade der
subjektiv erlebte Zeitdruck zu einer Einengung auf die falsche
Entscheidungsalternative.

Haufig glaubt der gestresste Entscheider, keine Zeit fur die Erwagung anderer
Alternativen zu haben. In Wirklichkeit steht auch in Notfallen oft mehr Zeit zur
Verfiigung, als man glaubt. Daher lernen Piloten und Arzte, aber auch
Kraftwerksingenieure etc. in Notféllen so viele Informationen wie mdglich einzuholen.
Eine vorlaufig getroffene Entscheidung kann dann auf Grund neuer Informationen
jederzeit korrigiert werden.

Im schlimmsten Fall bleibt ein Entscheider unter Zeitdruck aber bei seiner
getroffenen Einschatzung und ist nicht in der Lage gegenlaufige Informationen
geistig weiter zu verarbeiten. Es resultiert eine Art Tunnelblick, die als Cognitive
Tunneling bezeichnet wird. Gerade unter starkem Stress kommt es vor, dass
Menschen nur noch einen kleinen Ausschnitt ihrer Umgebung wahrnehmen und alles
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andere ignorieren. Entscheidungen unter Stress kdnnen demnach ohne ein
entsprechendes Training zu extremem Fehlverhalten fuhren.

Wie kommt man aber aus einer solchen psychologischen Entscheidungsfalle heraus.
Bei der Beantwortung dieser Frage hilft uns der folgende Abschnitt tber den
Framing-Effekt.

Der Framing Effekt

Frame bedeutet soviel wie Rahmen. Der psychologische Rahmen in dem eine
Entscheidung stattfindet ist au3erordentlich wichtig. Wie gehen wir an eine
Entscheidungssituation heran. Glauben wir, dass es etwas zu gewinnen gibt, oder
furchten wir alles zu verlieren. Ist das Glas halb voll oder ist es halb leer?

Solche psychologische Voreinstellungen bestimmen nicht selten den Ausgang und
Erfolg von Entscheidungen.

Wer negativ an Entscheidungen herangeht gerat sehr viel leichter unter Stress.
Stress fuhrt dann haufig zu dem kognitiven Tunnelblick und verhindert verninftige
Entscheidungswege. Moglicherweise ist es auch dem Birgen-Air-Piloten so
gegangen. Der Voice Recorder aus der Unglicksmaschine legt dies jedenfalls nahe.
Offensichtlich |0ste das starke Schiitteln des Flugzeuges in dem grenzwertigen
Flugzustand Panik bei den Piloten aus.

Gehen wir zuriick in den etwas undramatischeren Alltag. Prifungssituationen sind
klassische Beispiele fur Framing-Effekte. Die innere Einstellung mit der man in eine
Prifung geht entscheidet haufig Gber den Prifungserfolg. Die Erwartung nicht zu
bestehen (die auch wahrend einer Prifungssituation plotzlich auftauchen kann) fihrt
haufig zu falschen Antworten (Entscheidungen). Umgekehrt kann eine positive
Einstellung zu den eigenen Chancen den eigenen Erfolg gewissermal3en bahnen.
Die Chancen auf richtige Antworten (Entscheidungen) in der Prifung steigen
vergleichsweise an.

Ein weiteres Beispiel fur einen Framing-Effekt ist die Verlust-Aversion (siehe oben).
Verlust-Aversion bedeutet in diesem Zusammenhang, dass Verluste, die angefallen
sind zu Fehlentscheidungen fuhren kénnen, wenn der Entscheider zu stark darauf
fokussiert die Verluste nachtraglich auszugleichen oder gar in Gewinne
umzuwandeln. Bei Investments ist es haufig besser eine problematische Immobilie
schnell zu verkaufen, auch wenn dies zu Verlusten fiihrt. Ahnliches gilt fiir Aktien und
andere Wertpapiere. Die Verlust-Aversion fuhrt haufig zu der Phantasie, die Wiste
doch noch zum bliihen zu bringen, was aber in der Regel nicht gelingt. Im Alltag gibt
es viele Beispiele fur diesen Framing Effekt. Ein Auto, dass zu teuer gekauft wurde
und in das weiter investiert wird, ein Partnerschaft, die schon in der ersten Phase
nichts gutes verheil3en lasst, ein neuer Job der schlecht anfangt und die Unfahigkeit
mit dem Lotto-spielen aufzuhdéren, weil man sich dann eingestehen muss, jahrelang
sein Geld weggeworfen zu haben.

Es fallt uns schwer, Verluste zu realisieren und deshalb bleiben wir manchmal lange
Zeit an schlechten Entscheidungen hangen. Dariliber vergessen wir haufig, uns
neuen, chancenreichen Investitionen zuzuwenden, obwohl wir dort wahrscheinlich
sehr viel groRere Chancen hatten.
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Der Einfluss statistischer Wahrscheinlichkeiten
auf das Ergebnis eigener Entscheidungen wird
generell unterschatzt

Dramatische Ereignisse (Katastrophen)
werden in lhrer Wahrscheinlichkeit tberschatzt

Die Wahrscheinlichkeit eines Gewinns durch
das Eingehen eines Risikos wird in der Regel
unterschatzt. Es wird in der Regel die sichere,
wenig gewinntrachtige Alternative gewahit.

Die Berucksichtigung von Wahrscheinlichkeiten

Ein weiterer Schwachpunkt in unseren Entscheidungen stellt haufig die
Berucksichtigung von Wahrscheinlichkeiten dar. Wie wahrscheinlich ist es, dass ich
einen Sechser im Lotto habe? Wie wahrscheinlich brennt mein Haus ab? Wie
gefahrlich ist der Flug in den Urlaub? Wie hoch ist die Wahrscheinlichkeit, dass ich
bei einem Terroranschlag ums Leben komme? Wie grol3 ist meine Gefahr arbeitslos
zu werden? Wie grol3 ist meine Gefahr eine Panne mit dem Auto zu haben?

All diese Alltagsereignisse werden von Wahrscheinlichkeiten bestimmt, die ich
maoglichst bei meinen Entscheidungen einbeziehen sollte. Wenn ich eine hohe
Wahrscheinlichkeit sehe, arbeitslos zu werden, sollte ich mich moglichst nicht zu
hoch verschulden. Viele Menschen halten die Flugreise auf die Philippinen fur
geféahrlicher, als den Weg mit dem Auto zur Arbeit.

Nach der Wahrscheinlichkeitsrechnung verhalt es sich genau umgekehrt. Man
konnte meinen, dass Versicherungen nichts anderes tun, als mit ihnren Kunden
Wetten darliber abzuschlieRen, ob ihr Haus abbrennt oder nicht. Als Grundlage
dienen den Versicherungsunternehmen statistische Wahrscheinlichkeiten. Dabei
werden die Versicherungspolicen immer so gerechnet, dass das Unternehmen mit
einem Plus und der Kunde mit einem Minus herauskommt. Versicherungen sind also
grundsatzlich ein Verlustgeschaft fur die Kunden.

Die Kunden gehen dieses Verlustgeschéaft haufig wissentlich ein, weil sie die
Wahrscheinlichkeit fur einen personlichen Schadensfall berschatzen. Die
allermeisten Versicherungsvertrage laufen schadensfrei oder mit Bagatellschaden
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ab. Die Fehleinschéatzung der tatsachlichen Wahrscheinlichkeiten fihrt hier haufig zu
falschen Entscheidungen der Verbraucher. Davon lebt ein ganzer Wirtschaftszweig.

Die Medien helfen bei den Fehleinschatzungen von Wahrscheinlichkeiten kraftig mit,
in dem sie seltene oder statistisch unbedeutende Ereignisse in den Vordergrund
riicken, weil sie Sensationscharakter haben oder an unbewusste Angste riihren.
Beispiele sind: Auslanderkriminalitat, Arbeitslosigkeit die durch Auslander verursacht
wird, die in Deutschland einwandern, Terrorismusgefahr, Schiffskatastrophen,
Hauserbrande, Flugzeugabstlrze usw.

Nehmen wir die Hypothese, dass die Einwanderung von billigen Arbeitskraften aus
dem Osten uns unsere Arbeitsplatze kostet. Jahrlich haben wir eine offizielle
Nettozuwanderung von 20 000 arbeitsfahigen Auslandern. Diese nehmen in der
Regel Arbeitsplatze an, die frei sind. Dadurch schaffen sie in bestimmten
Wirtschaftszweigen (z.B. Landwirtschaft, Baugewerbe) Produktivitdtszuwachse, die
sich positiv auf abhangige Wirtschaftszweige (Maschinenbau, Dienstleistungen)
auswirkt. Sie generieren also ein Wirtschaftswachstum, das Arbeitsplatze schafft.

Unter dem Strich kann es sogar zu einem Plus bei den Arbeitsplatzen kommen. Die
Wahrscheinlichkeit dass uns zugewanderte Auslander die Arbeit wegnehmen ist also
sehr gering. Haufig ist das Gegenteil der Fall. Es ist aber sehr viel wahrscheinlicher,
dass unsere strikte Abriegelung gegen ausléndische Arbeitskrafte zu vermehrter
Schwarzarbeit fihrt. Wenn es ndmlich keinen Schwarzarbeitsmarkt gebe, wirden
bestimmte Wirtschaftszweige (Dienstleistungen, Bau) schnell in Schwierigkeiten
geraten. Der Schwarzarbeit-Markt wird mit einem Finanzvolumen von vielen
Milliarden Euro geschéatzt. Hier gehen uns dann gro3e Summen an
Steuereinnahmen und Sozialversicherungsbeitrdgen verloren. Zusammenfassend
fuhrt die bloRe gesellschaftliche Angst von auslandischen Arbeitskraften tberrollt zu
werden, zu dieser Abriegelungspolitik die wiederum zu grof3en 6konomischen
Verlusten und zum Abbau von Arbeitsplatzen fihrt.

Diese politischen Fehlentscheidungen haben etwas mit fehlerhafter Einschatzung
von Wahrscheinlichkeiten und zugleich einer ausgepragten negativen Voreinstellung
in der Bevolkerung (Framing-Effekt) zu tun. Das Englische und das Irische
~Wirtschaftswunder” wurde tbrigens zu einem grof3en Teil durch die zugewanderten
Arbeitnehmer aus osteuropaischen Staaten erwirtschaftet.
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Habe ich genug Informationen fur die Entscheidung?
Welche Infermationen fehlen mir?

Unter welchem objektiven Zeitdruck stehe ich?
\Welche Entscheidungsalternativen habe ich bisher

gepruft?
Welches sind die Risiken meiner Entscheidung?

Welches ist der durch die Entscheidung angestrebte
Gewinn ?

Habe ich eine Lieblingshypothese und welche anderen
Hypothesen lasse ich gelten?

Welche Voreinstellungen beeinflussen mich?

Zu welchem Aufwand bin ich bereit, um meine
Entscheidung zu optimieren?

Self-Monitoring (Selbstuberwachung) bei Entscheidun gen:

Fassen wir zusammen: Entscheidungen werden vor allem durch Informationen
bestimmt. Am Anfang einer Entscheidung steht also die aktive Suche nach
Informationen. Deren Integration zu einer Entscheidung kann aufwendig sein, wenn
viele Informationen vorliegen. Dies fuhrt leicht dazu, dass wichtige Informationen
unter den Tisch fallen.

Wir halten uns dann relativ schnell an einer Lieblingshypothese fest, die wir dann
nicht weiter prifen. Hier empfiehlt es sich grundsatzlich mehrere
Entscheidungsalternativen gegeneinander antreten zu lassen. Informationen missen
bei der Integration gewichtet werden. Die Einschatzung der Glaubwiurdigkeit und
Relevanz hat hier die hochste Bedeutung. Es gibt allerdings keine allgemein
anerkannte Methode der Gewichtung. Einen Vorschlag haben wir oben gemacht. Es
gibt Entscheidungsmethoden, die helfen komplexe Informationsmuster schnell zu
verarbeiten. Eine Methode ist die komplexe Mustererkennung. Diese wird vor allem
von Experten angewandt.

Psychologische Voreinstellungen kénnen schnell zu einer Entscheidungsfalle
werden. Am Bekanntesten ist der Framing-Effekt, der sich in seiner einfachsten Form
als negative oder positive Voreinstellung beschreiben lasst. Das Ged&achtnis spielt
eine grol3e Rolle bei Entscheidungen. Der Recency-Effekt und der Primacy-Effekt
sind Beispiele fur die Bedeutung des Gedachtnis fur die Auswahl von
Entscheidungsalternativen. Der Mere-Exposure-Effekt ist ein weiteres Beispiel,
welche Rolle unser Gedachtnis bei der Wahl von Entscheidungsalternativen spielt.
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Die Voraussage von Entscheidungsergebnissen fallt uns haufig schwer. Wir haben
eine angeborene Schwache bei der Schatzung von Wahrscheinlichkeiten. Insgesamt
halten wir auffallige, dramatische oder sehr riskante Ereignisse fur wahrscheinlicher,
als sie wirklich sind. Die Medien fordern diese Tendenz durch sensationsbetonte
Berichterstattung. Wir furchten uns bei Entscheidungen oft mehr vor den Risiken, als
dass wir die Chancen sehen. Wir entscheiden daher in der Regel tbervorsichtig.
Allerdings kehren wir dieses Verhalten um, wenn wir gerade etwas verloren haben.
Die Verlust-Aversion treibt uns zu riskanterem Verhalten an, um eingetretene
Verluste doch noch ausgleichen zu kénnen.

Wir sollten bei allen wichtigen Entscheidungen genug Zeit einplanen, damit wir uns in
Ruhe kritisch prifen konnen. Fehlentscheidungen sind schnell getroffen. Eine
standige Selbstiiberwachung bei Entscheidungsprozessen (siehe Abbildung)
vermindert das Risiko von Fehlentscheidungen.

3%

Das Ergebnis einer Entscheidung kann
mehrdeutig, zufallig oder unklar sein

Das Ergebnis kann mit erheblicher
Verzogerung kommen

Das Ergebnis kann unvollstandig sein (es
wird ein Gewinn realisiert, aber ein
moglicher grofRerer Gewinn bei einer
anderen Entscheidung wird nicht
erkannt)

Zuletzt das Feed-Back

Am Ende jeder Entscheidung steht das Ergebnis. Der Zeitpunkt zu dem wir unser
Entscheidungsergebnis beurteilen kdnnen ist dabei sehr variabel. Bei der
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Studienwahl kann bereits nach dem ersten Semester eine Fehlentscheidung deutlich
werden. In anderen Féllen erkennen wir die falsche Studienentscheidung aber erst,
wenn wir uns um eine Stelle auf dem Arbeitsmarkt bemuhen.

Die Einstellung eines neuen Mitarbeiters kann ein durchaus gutes
Entscheidungsergebnis sein. Aber moéglicherweise hatten wir noch einen besseren
Bewerber flr die ausgeschriebene Position bekommen.

Entscheidungsergebnisse liefern uns haufig ein unsicheres Feed-Back. Auf diese
Weise bleibt die mdgliche Optimierbarkeit unserer Entscheidung haufig unklar. Wir
halten ein Investment fur erfolgreich, wenn wir Gewinn damit machen. Sollten wir
aber feststellen, dass ein anderes Investment viel mehr Gewinn abwirft, wird aus
unserer guten Entscheidung pl6tzlich eine Fehlentscheidung.

Das Ergebnis definiert also im Wesentlichen die Qualitat unserer Entscheidung.
Haufig kommt das Feed-Back wesentlich verzdgert, manchmal bleibt es ganz aus.

Wir haben uns entschieden mit dem rauchen aufzuhdren, obwohl es uns
gesundheitlich nicht schlecht ging. Wann kénnen wir mit einem Feed-back fir diese
Entscheidung rechnen? Am Lebensende? Woran bemisst sich das
Entscheidungsergebnis? An dem Erreichen der durchschnittlichen Lebenserwartung,
dem Ausbleiben von schweren Herz-Kreislauf-Erkrankungen? Das Ergebnis von
Entscheidungen ist meist unsicher.

Wir sprechen auch von unsicheren Entscheidungen (uncertain choices). Nur ganz
wenige Situationen sind mit sicheren Entscheidungen verbunden (certain choices)
bei denen wir das Ergebnis vorhersagen kdnnen. Ein festverzinsliches Wertpapier
ist eine sichere Entscheidung in Bezug auf die Zinsen, die ich bekomme. Aber selbst
hier kdbnnen wir vorher nicht die effektive Rendite vorhersagen, weil wir nicht wissen,
wie hoch die Inflationsrate sein wird.

Gewohnen wir uns also daran, dass Entscheidungen fast immer unsicher sind.
Dennoch gehdort das Entscheidungsergebnis als Feed-Back zu einer guten
Entscheidungstechnik. Es liefert uns wichtige Informationen, wie wir unsere
Entscheidung weiter optimieren kénnen.

Zuletzt sei erwahnt, dass Entscheidungsmodelle seit Jahren Gegenstand
wissenschaftlicher Untersuchungen sind. Daher empfehle ich zur Vertiefung und
teilweise auch zur Wiederholung den zweiten Teil dieses Buches. Dort wird es um
den aktuellen Stand der psychologischen Entscheidungsforschung gehen.

Vielen Dank!
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Wissenschaftliche Untersuchung von
Entscheidungsprozessen

von Sonke Paulsen

Einleitung:

Entscheidungen durchziehen unseren Alltag wie ein roter Faden. Mit grol3er
Selbstverstandlichkeit entscheiden wir, aufzustehen, mit dem Auto einen bestimmten
Weg zur Arbeit zu fahren, um dort einer Tatigkeit nachzugehen, die ebenfalls eine
Vielzahl von Entscheidungen erfordert. Jede einzelne Entscheidung immer wieder
neu zu Uberprufen oder zu analysieren, wére Ubertrieben. So treffen wir
Routineentscheidungen, d.h. wir verwenden bekannte Entscheidungsmuster in
haufig wiederkehrenden Situationen.

Erst, wenn wir vor unerwarteten, nicht alltdglichen oder besonders folgeschweren
Entscheidungen stehen, reichen Routineentscheidungen nicht mehr aus. Wir missen
dann eine wirklich neue Entscheidung treffen, die an die besondere Situation
angepasst ist.

Die Hauptursache von Entscheidungsproblemen ist dabei eine mangelhafte
Entscheidungsgrundlage, z.B. beim Fehlen von Informationen, die wir fir eine gute
Entscheidung bendtigen.

Die Kaufentscheidung fur einen neuen Computer kann durch das Fehlen von
Informationen ebenso erschwert werden, wie die Planung der ndchsten Urlaubsreise.
Die Berucksichtigung aller relevanten Informationen fur eine wichtige Entscheidung
leuchtet jedem ein. Dennoch ist man manchmal dazu gezwungen, trotz eines
eklatanten Informationsmangels zu entscheiden, z.B. unter Zeitdruck.

Soll man bei einem Stau auf der Autobahn, die nachste Abfahrt nehmen, um sich
auf der Landstrasse durchschlagen? Diese Entscheidung muss getroffen werden,
auch wenn wichtige Informationen fehlen. Wer weil3 schon, was einen auf der
Landstrasse erwartet - Baustellen, Umleitungen, noch mehr Staus- oder freie Fahrt
bis zu nachsten Autobahnauffahrt? Die fehlenden Informationen machen diese
Entscheidung zum Risiko.

Manchmal sind Entscheidungen aber auch so komplex, dass eine Uberwaltigende

Informationsmenge integriert werden musste, um eine angemessene Entscheidung
zu finden.
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So manchen ereilt dieses Dilemma vor einer Bundestagswahl. Welche Partei hat
welches Programm. Der Teufel steckt haufig im Detail. Hat die favorisierte Partei
wirklich ein Programm, das den eigenen Interessen und Anschauungen entspricht?
Einfach nach der Farbe zu wahlen, funktioniert heute nicht mehr. Viele Wéhler sind
nach der Wahl enttauscht, auch, weil sie die widerspriichlichen Wahlversprechen
ihrer Partei nicht mehr tberblicken kénnen. Politische Programme von grof3en
Parteien reichen inzwischen an den Umfang von Telefonblchern heran. Manchmal
sind sie auch so aussagekraftig.

Es zeigt sich hier ein weiteres Problem, das man mit Informationen bekommen kann,
die als Entscheidungsgrundlage dienen sollen.

Es kann sehr schwierig werden, Informationen in ihrer Bedeutung zu gewichten.
Wenn im Wahlprogramm meiner Partei viele Punkte stehen, mit denen ich
Ubereinstimme, aber zugleich zwei Punkte, die mir vollkommen inakzeptabel
erscheinen, wie entscheide ich mich dann? Rechne ich einfach positive und negative
Punkte gegeneinander auf, oder gewichte ich die Punkte in ihrer Bedeutung, die sie
fur mich haben? Das Dilemma besteht darin, dass es keine festen Regeln gibt, nach
denen man einzelne Informationen gewichtet.

Niemand sagt uns, mit welchem Faktor wir entscheidende Informationen
multiplizieren mussen, um sie gegen andere nicht so wichtige Informationen
aufrechnen zu kdnnen. Entscheidungen lassen sich in aller Regel eben nicht
berechnen.

In diesem Dilemma werden wichtige Dinge haufig "aus dem Bauch heraus"
entschieden.

Gefuhlsentscheidungen sind ein Weg, Entscheidungen zu treffen, mit denen man
durch ausfiihrliche Uberlegungen nicht weiter kommt. Wir haben dann wenigstens
das Gefuhl eine personliche und individuelle Entscheidung getroffen zu haben.

Im Folgenden werden Sie leider erfahren, dass solche Gefuihlsentscheidungen gar
nicht so unverwechselbar und persoénlich sind, wie man annehmen méchte.
Psychologisch betrachtet werden unsere Entscheidungen von verschiedenen
Voreinstellungen beeinflusst, die alles andere als individuell sind. Wenn wir schnell
und spontan entscheiden unterliegen wir in hohem Mal3e psychologischen
Entscheidungsmustern, welche unsere Entscheidung automatisch in eine
vorgegebene Richtung lenken. Merkmale solcher Muster (heuristics) sind ihre
Austauschbarkeit, weshalb man sie auch als Entscheidungsschablonen bezeichnen
konnte.

Eine Menschenmenge lauft im Falle einer Massenpanik eher nach links als nach
rechts, wenn dazu die Mdglichkeit besteht. Diese Richtung der Massenflucht wird
zunachst auch dann eingeschlagen, wenn alle Notausgange rechts liegen. Wie wir
sehen sind solche Entscheidungsschablonen haufig nicht der Situation angemessen.
Sie fuhren oft zu Fehlern. Nun kénnte man einwenden, dass es sich bei meinem
Beispiel um Massenpsychologie und nicht um die Entscheidung eines Individuums
handele. Das ist richtig, aber leider gibt es fur individuelle Entscheidungen ebenso
viele Schablonen mit denen wir reinfallen kénnen.

Eine typische Schablone stellt die Verlust-Aversions-Entscheidung dar, die auch als

"Endowment-Effekt" bezeichnet wird. Diese besteht z.B. darin, eine verlustreiche
Investition wider alle Vernunft fortzusetzen, in der Hoffnung, die Verluste wirden sich
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doch noch in Gewinne verwandeln. Problematisch wird dies im Investmentbereich.
Investitionen in unrentable Anlagen werden sogar noch erhéht, in der Hoffnung, dass
sich letztlich doch der ersehnte Profit einstellt. In Finanzkreisen nennt man dieses
Vorgehen: "Throwing good money after bad money".

Dieses Entscheidungsmuster ist nicht nur ziemlich unreflektiert, es kann auch ruinés
sein. Einige Beispiele hierzu finden Sie in dem entsprechenden Kapitel.

Am Ende dieses Manuskriptes werden Sie vielleicht feststellen, dass eine grindlich
durchdachte, unter Einbeziehung aller verfligbaren, aber auch im Bewusstsein aller
nicht verfigbaren Informationen, getroffene Entscheidung, die gréf3ten
Erfolgsaussichten hat.

Experten unterscheiden sich in ihrem Entscheidungsverhalten vor allem dadurch von
Anfangern, dass sie relativ mehr Zeit auf das Einholen von Informationen verwenden,
die als Entscheidungsgrundlage dienen sollen. Trotzdem brauchen sie insgesamt
nicht langer fur eine Entscheidung, als ein Anfanger. Sie nutzen nur die zur
Verfligung stehende Zeit fur die wichtigste Entscheidungsphase; der Sichtung von
relevanten Informationen.

Grundbegriffe:

Wenn man zum Experten in Entscheidungsfragen werden mochte, empfiehlt es sich,
einige psychologische Grundbegriffe kennen zu lernen. Diese helfen beim Verstehen
des Themas.

Nicht jeder, der dieses Buch liest will jedoch zum Experten werden. Dennoch
empfehle ich auch denen, die einfach nur wissen wollen, wie man sich besser
entscheiden kann, die nachfolgenden Grundbegriffe zu erarbeiten. Aus ihnen ergibt
sich dann fast zwangslaufig, welche Zutaten man fir eine gute Entscheidung
bendtigt.

Arten von Entscheidung:

Entscheidungen lassen sich auf unterschiedliche Weise klassifizieren. Eine Variante
ist die Einteilung nach Wahlmaoglichkeiten.

- Einfache Entscheidung (go-nogo)
- Konkurrierende Entscheidung (multiple choice)
- Offene Entscheidung (free choice)

AuRerdem lassen sich Entscheidungen nach zwei weiteren Kriterien unterscheiden:

- Sichere Entscheidung (certain choice)
- Unischere Entscheidung (uncertain choice)

Einfache Entscheidungen mussen nicht immer einfach sein. Wenn es um die Frage
geht, ob man eine bestimmte Aktie, Immobilie oder ein Automodell kaufen soll,
handelt es sich formal um eine einfache Entscheidung, weil es ,nur” eine
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Entscheidung zwischen kaufen oder nicht kaufen ist. Es handelt sich also um ja/nein
Entscheidungen. Dennoch kénnen gerade diese Entscheidungen psychologisch
gesehen unglaublich schwierig sein. Dies ist besonders der Fall, wenn sie mit vielen
Unwégbarkeiten verbunden sind. Wir unterscheiden deshalb spater zwischen
sicheren und unsicheren Entscheidungen und werden feststellen, dass die
unsicheren Entscheidungen die eigentlichen Entscheidungsprobleme aufwerfen.
Sichere und unsichere Entscheidungen sind bei allen drei genannten
Entscheidungstypen mdglich.

Auch der zweite genannte Entscheidungstyp, der mehrfache Wahlmdoglichkeiten
beinhaltet, kann sicher oder unsicher sein. Mehrfache Wahlmdglichkeiten findet man
beispielsweise beim vergleichenden Kauf von ahnlichen Produkten oder Marken. Es
stellt sich dann die Frage, ob man lieber dieses oder jenes Produkt kaufen soll. In
diesem Fall handelt es sich um eine vergleichende Entscheidung (komparative
Entscheidung).

Wenn ich Uber alle Informationen verfiige, um die richtige Entscheidung zu treffen, ist
es eine sichere Entscheidung. Sollten mir wesentliche Informationen nicht zur
Verfiigung stehen, wird die Entscheidung unsicher. Allerdings gibt es auch unsichere
Entscheidungen, bei denen alle denkbaren Informationen zur Verfiigung stehen. Ein
gutes Beispiel stellt hier wieder der Aktienkauf dar. Die Entscheidung zwischen
verschiedenen Aktien einer Branche, in diesem Falle von Pharma-Unternehmen,
kann durch eine grindliche Recherche uber die wirtschaftliche Situationen der
jeweiligen Unternehmen flankiert werden und bleibt dennoch eine unsichere
Entscheidung.

Das Auftreten unerwarteter Nebenwirkungen eines Medikamentes mit
entsprechenden Schadensersatzklagen oder Geriichte Uber eine mdgliche
Ubernahme durch einen Konkurrenten, kdnnen ein sicher eingestuftes Wertpapier
plétzlich zu einer extrem unsicheren Wahl machen. Dies lasst sich aus
Komplexitatsgrinden vorher nie sicher einschétzen. Daher handelt es sich bei der
Auswahl von Aktien fir ein Depot haufig um unsichere Wahlentscheidungen.

Schliel3lich gibt es die freie Wahl (free-choice) bei der keine Wahlalternative
festgelegt ist. Die Entscheidung setzt also zunachst die Suche nach einer
Wabhlalternative voraus.

Ein Beispiel ware die Berufswahl eines Jugendlichen oder die Suche nach einem
Urlaubsziel.

Die freie Entscheidung ohne Einschrankung der Wahlmdglichkeiten ist im Alltag eher
selten. Zumeist sind wir so gut organisiert, dass wir zu vielen anstehenden
Entscheidungen schon bestimmte Wahlmdglichkeiten im Kopf haben: Zu welchen
Friseur oder Zahnarzt wir gehen oder welche Jogging-Strecke wir uns aussuchen.
Die freie Wahl fordert unsere Kreativitat. Die Suche nach

Entscheidungsmdéglichkeiten kann sich schwierig gestalten. Wenn ein Unternehmer
Uber eine Neuausrichtung der Firma nachdenkt oder tiber einen neuen Firmensitz.
Wenn dann mehrere Entscheidungsalternativen feststehen wird aus der freien
Entscheidung (free-choice) eine konkurrierende Entscheidung (multiple choice). Die
Frage, ob es sich jeweils um eine sichere oder unsichere Entscheidung handelt,
hangt dann wieder von den jeweiligen Wabhlalternativen ab.
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Wissenschatftliche Betrachtungsweisen:

Entscheidungsprozesse (decision making) lassen sich wissenschaftlich betrachten
und untersuchen. Unterschiedliche Forschungsansétze flhrten dabei zu
verschiedenen Betrachtungsweisen von Entscheidungen.

Am meisten verbreitet ist dabei die Betrachtung nach dem
Informationsverarbeitungsmodell. Im Vordergrund stehen die Informationen, die fur
jede gute Entscheidung erforderlich sind. Idealerweise stellen Entscheidungen die
Vereinfachung vieler Informationen zu einer Antwort dar (Wickens, 2002). Das
Modell der Informationsverarbeitung beruht auf einer genauen Analyse der
menschlichen Verarbeitung von Informationen und berticksichtigt hierbei alle
bekannten Fakten aus der kognitiven Psychologie. Die Sinneskandle tber die wir
Informationen aufnehmen, die Aufmerksamkeit, welche wir hierfir benétigen, die
Gedéachtnisleistungen, die erforderlich werden, das kritische Nachdenken tber
Informationen und die Bildung von Entscheidungshypothesen. Schlie3lich wird das
Verhalten, das einer Entscheidung folgt, psychologisch untersucht.

Entscheidungsprozesse werden also zu einem Flussdiagramm in welchem die
einzelnen Schritte der Informationsverarbeitung aufeinander aufbauen.

Anhand dieses Modells lassen sich Fehler, die zu einem schlechten
Entscheidungsresultat fuhren den einzelnen Verarbeitungsschritten gut zuordnen,
der Entscheidungsprozess wird transparent. Aus diesem Grunde orientiert sich das
vorliegende Skript in seiner Struktur an dem Informationsverarbeitungsmodell.

Nachteil dieses Modells ist jedoch, dass es keine Erklarungen fir innere
Entscheidungsmotive liefert. Ware lediglich eine optimale Informationsverarbeitung
Voraussetzung fur gute Entscheidungen, konnten uns Computer die
Entscheidungsarbeit abnehmen. Dies scheint aber nicht der Fall zu sein. Computer
dienen, wie wir spater sehen werden, Uberwiegend dem Vorbereiten von
Entscheidungsalternativen. Die eigentliche Wabhl trifft dann der Mensch. Es scheint
also bei Entscheidungen einen Faktor zu geben, der rein menschlich ist und der sich
nicht im Informationsverarbeitungsmodell darstellen lasst. Dieser Faktor hat etwas
mit innerer Motivation und der Situationswahrnehmung zu tun. Lassen sich diese
Faktoren einer menschlichen Entscheidung wissenschatftlich untersuchen?

Zsambock und Klein (1997) gingen der Frage nach, ob sich Menschen in einer
simulierten Situation bei gleicher Fragestellung anders entscheiden als in einer
realen Umgebung. Sie fanden erhebliche Unterschiede. Die jliingste Form der
Entscheidungs-Forschung beruht auf dieser Feststellung eines eklatanten
Verhaltensunterschiedes in experimentellen und realen Situationen. Marktforscher
wuirden das Kaufverhalten von Kunden gern vorhersagen. Sie fihren daher recht
ausgeklugelte Interviews durch, ob potentielle Kunden dieses oder jenes Produkt
kaufen wurden. Nachgewiesen wurde aber ein erheblicher Unterschied zwischen

51



dem mundlich gedufRerten und dem dann wirklich gezeigten Kaufverhalten. Die
Befragten sagten das Eine und kauften das Andere. Diese kognitive Dissonanz
zwischen geaul3erter Absicht und tatsachlichem Verhalten konnte ebenfalls mit dem
Unterschied zwischen kinstlichen und realen Entscheidungssituationen zu tun
haben.

Ein neuer Forschungsansatz des ,naturalistic decision making“ scheint also eine
gewisse Berechtigung zu haben. Dieser musste sich auf Beobachtungen und
Untersuchungen menschlicher Entscheidungen in mdglichst realen und nicht
experimentellen Situationen beziehen.

Leider ergibt sich hieraus ein wissenschatftliches Dilemma: Wissenschaftliche
Untersuchungen missen unter gleich bleibenden Bedingungen stattfinden, die in der
Regel nur in einer experimentellen Situation herstellbar sind. Reale Situationen sind
zu komplex, um die so genannten unabhangigen Variablen, welche in einer
Untersuchung konstant gehalten werden sollten, berechenbar zu machen.

Eine weitere ungeklarte Frage ist die nach der Qualitat von Entscheidungen. Gibt es
bestimmte Kriterien flr eine gute oder eine schlechte Entscheidung? Ein
Forschungsansatz von Edwards (1987) und Lehto (1997) beschaftigt sich mit dieser
Frage. Als Kriterium fur eine gute Entscheidungsqualitat wird der Erfolg gewahlt. In
diesem Sinne wird eine optimaler Profit oder Vorteil bei minimalem Verlust oder
Nachteil durch eine gute Entscheidung angestrebt. Dieser etwas merkantil wirkende
Ansatz lasst sich durchaus auf verschiedenste Entscheidungsebenen tbertragen.
Der Vorteil muss dabei nicht materieller Art sein, es waren auch ideelle oder
emotionale Vorteile denkbar. Dennoch strebt der Forschungsansatz von Edwards
und Lehto nach einer Art ,Gold-Standard” bei der Optimierung von
Entscheidungsprozessen.

Es geht also um eine rationale und normative Entscheidungsforschung. Wer gewohnt
ist, Entscheidungen als etwas sehr individuelles aufzufassen, wird mit dieser
Forschungsrichtung seine Schwierigkeiten haben. Im Wirtschaftsbereich oder im
Arbeitsleben an der Schnittstelle zwischen Mensch und Technik haben solche
Forschungsrichtungen aber durchaus ihre Berechtigung.

Informationsverarbeitungsmodell:

Wenn Experten dem Einholen von Informationen eine so hohe Bedeutung flr
Entscheidungen zumessen, drangt sich auch folgende Frage auf. Wie kommt man an
die Informationen, welche man fir eine Entscheidung benétigt?

Mit dieser Frage befassen sich so genannte Informationsverarbeitungsmodelle
ebenso, wie mit der Frage, wie aus Informationen Entscheidungen werden.

Nach diesen Modellen ist eine Entscheidung idealerweise die Vereinfachung vieler
Informationen zu einer Antwort. Vielleicht ist diese Anschauung etwas zu einfach,
aber sie umfasst einen wichtigen Bereich von Entscheidungen. Schlie3lich lasst sich
ohne Informationen kaum etwas entscheiden.

52



Schlusselprozesse von Entscheidungen:

Die Suche nach Entscheidungshinweisen zur Hypothese nfindung.

Informationen, die bei der Entscheidungsfindung helfen sollen, missen folgende
Eigenschaften haben:

1. Sie mussen richtungweisend fir die Entscheidung sein (diagnosticity).
Regentropfen weisen auf Regen hin und haben daher eine hundertprozentige
Diagnostizitat. Regenwolken haben dementsprechend eine geringere Diagnostizitat.

2. Sie mussen zuverlassig (reliability) und glaubwurdig (credibility) sein. Der
Wetterbericht ist zwar nicht immer zuverlassig, aber die gegebenen Informationen
sind glaubwiirdig. Das Hochdruckgebiet mit Kern Gber den Azoren hat tatséchlich
schon Mitteleuropa erreicht. Eine glaubwiirdige Information des Wetterberichtes.
Dennoch ist die Vorhersage, dass morgen uberall in Deutschland die Sonne scheint,
nicht zuverlassig. Hochnebelfelder kdnnten beispielsweise vieler Orts den
ungetribten Sonnenschein verhindern. Die Vorhersage ist dann glaubwirdig, wenn
sie die mangelnde Zuverlassigkeit mit einbezieht. Wenn die Wetterfee im Fernsehen
behaupten wirde, dass es morgen garantiert sonnig wird, kann man getrost an ihrer
Glaubwiurdigkeit zweifeln. Wenn Sie dagegen einfach nur die Aussage macht, dass
es wahrscheinlich sonnig wird, schrankt sie die Zuverlassigkeit ihrer Information
schon selbst ein. Dadurch wird ihre Aussage glaubwiirdig. Schlie3lich wissen wir alle,
dass es keinen hundertprozentig zuverlassigen Wetterbericht gibt.

Glaubwirdigkeit und Zuverlassigkeit sind also tatsachlich zwei unterschiedliche
Kriterien, um Informationen einzuschétzen.

3. Informationen muassen in ihrem Wert fir die Entscheidung, unabhangig von ihrer
physikalischen oder sinnlichen Auffalligkeit oder Unauffalligkeit gewichtet werden.
Fur einen Piloten kann ein optisch wenig auffalliger Anstieg des Oltemperaturzeigers
schon ein Entscheidungsgrund sein, einen Flug vorzeitig zu beenden.

Auch in weniger dramatischen Situationen kdnnen unauffallige Informationen
wichtige Entscheidungshinweise bieten. Beim Kauf eines Computers kann die
Lautstarke des Lufters, die man in einem Geschéaft mit der Ublichen Gerauschkulisse
kaum wahrnimmt spéter erheblichen Arger verursachen. So eine Information kann
sogar kaufentscheidend sein.

Informationsrecherche:

Die Qualitat von Entscheidungen hangt nicht zuletzt von einer grindlichen
Recherche erforderlicher Informationen ab. Die Zeit, die hierflr zur Verfigung steht
ist in der Regel begrenzt. Anfanger mit Entscheidungskompetenz in irgendeinem
Bereich machen héaufig den Fehler, sich bei der Recherche von Informationen,
welche sie fur eine Entscheidung brauchen, zu sehr zu beeilen, um dann mehr Zeit
fur die eigentliche Entscheidung zu haben. Entscheidungen werden aber nicht
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besser wenn mehr Zeit fiir die eigentliche Entscheidung zur Verfiigung steht. Die
eigentliche Expertise zeigt sich hier im Verhalten von erfahrenen Profis, die einen
wesentlich grofR3eren Teil der Entscheidungszeit auf die Informationssuche
verwenden als Anfanger. Die Frage, warum Experten mehr Zeit auf die eigentliche
Informationssuche verwenden, als Anfanger ist nicht ganz leicht zu beantworten.
Schliel3lich gibt es auch viele Beispiele, die zeigen, dass Experten wesentlich
schneller entscheiden, als Anfanger. Schachmeister spielen allein mit der
Schnelligkeit ihrer Entscheidungen einen Anfanger an die Wand. Dennoch nutzen sie
den groReren Teil der Entscheidungszeit, um sich einen Uberblick uber die
Spielsituation zu verschaffen und mogliche Ziige voraus zu denken. Erfahrene Arzte
erkennen Erkrankungen recht schnell an Symptomkonstellationen, fir deren
Erhebung ein Anfanger objektiv mehr Zeit bendtigt. Man kénnte also glauben, dass
sie anteilig weniger Zeit fir die Symptomerhebung bendtigen. Eine mdgliche
Erklarung bietet aber eine Untersuchung an Psychiatern. Diese werden mit der Zahl
der erhobenen Symptome sicherer in ihrer Diagnose.

Der Grund fur einen Experten so viel anteilige Zeit auf die Informationsrecherche zu
verwenden scheint mit der angestrebten Entscheidungssicherheit
zusammenzuhangen. Andererseits konnte dies auch bedeuten, dass Experten sich
des Risikos von Fehlentscheidungen auf Grund von fehlenden Informationen eher
bewusst sind, als Anfanger.

Ein Gag beschreibt diesen Umstand fur den Medizinbereich. Die Entwicklungsstufen
eines Arztes vom Anfanger zum Experten wird wie folgt beschrieben: Zuerst kommt
das Stadium der begrindeten Unsicherheit, dann das Stadium der unbegriindeten
Sicherheit und schlie3lich das Stadium der unbegriindeten Unsicherheit. Interessant
sind hier vor allem die beiden letzten Stadien.

Ein Anfanger ist bei mangelnder Erfahrung mit Recht unsicher. Mit zunehmender
Erfahrung wird dann aus der Unsicherheit eine Sicherheit, die von dem angehenden
Experten jedoch noch nicht richtig eingeordnet wird. Er hat bereits bestimmte
Symptomkonstellationen fir die gangigen Erkrankungen im Kopf und kann diese
relativ schnell zuordnen. Dies verleiht ihm zwar ein Sicherheitsgefiihl, welches aber
nicht wirklich angemessen ist. Der angehende Experte kennt die Sonderfélle, die
Tucken und Fallstricke bei der Diagnose von Erkrankungen noch nicht, weshalb er
sich haufig in falscher Sicherheit wiegt.

Der wirkliche Experte trifft zwar qualitativ hochwertige Entscheidungen, ist sich aber
der immanenten Unsicherheiten von Diagnosen und medizinischen Entscheidungen
bewusst. Deshalb bleibt er offen fir neue Informationen tber einen Patienten, die
vielleicht eine Korrektur erforderlich machen. Selbst bei einer sehr hohen
Diagnosesicherheit verbleibt der erfahrene Experte im Stadium einer gewissen
Unsicherheit, welche auf den ersten Blick unbegriindet erscheint, weil alles auf eine
bestimmte Diagnose oder Therapieentscheidung hindeutet. Dieses Stadium wird
daher als ,unbegriindete Unsicherheit* bezeichnet.

Fur Experten ist die Information also der Schlissel zur optimalen Entscheidung. Die
Prioritat liegt fur ihn auf der Recherche aller erforderlichen Informationen. Er bleibt
offen flr abweichende und unerwartete Informationen, welche seine Entscheidung
beeinflussen kénnen.
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Wie viel Zeit kann und darf man aber auf die Recherche von Informationen
verwenden? Entscheidungen sind haufig zeitkritisch, was bedeutet, dass die zur
Verfigung stehende Zeit sehr begrenzt sein kann.

Der Zeitaufwand, der fur das aufsuchen von Informationen erforderlich ist, wurde
besonders im Zusammenhang mit Rationalisierungsprozessen und Produktivitat im
industriellen Umfeld untersucht. Drury entwickelte 1975 ein Verhéltnis von
erforderlicher Zeit und gefundenen Fehlern in der Sortierung eines Produktes nach
bestimmten Qualitatskriterien. Es handelte sich dabei um eine exponentielle
Funktion, die fir das Aufsuchen von Informationen auch in anderen
Zusammenhangen experimentell reproduzierbar war.

Der Verlauf der Kurve zeigt, dass 80% der Produktfehler in vergleichsweise kurzer
Zeit gefunden wurden. Eine weitere Steigerung der Trefferquote Gber 80% hinaus
erfordert dann einen unverhaltnisméRig hoheren Zeitaufwand. AuRerdem haben
exponentielle Funktionen die Eigenschaft, dass sie zwar gegen 100% oder einen
anderen vorgegebenen Zielwert streben, diesen aber nicht erreichen. Auf die
Informationssuche tbertragen wirde dies bedeuten, dass 100%ige
Informationssicherheit, durch Recherche ,aller” Informationen nicht erreichbar ware.

Die Recherche bliebe unter dem Blickwinkel dieser Untersuchungen zwangslaufig
immer unvollstdndig. Die Suche nach absoluter Informationssicherheit wére also
immer zum Scheitern verurteilt. Auch das Anstreben einer 99% Sicherheit ware mit
einem immensen Zeitaufwand der Informationsrecherche verbunden. Ein solcher
Perfektionsanspruch fuhrt insbesondere bei zeitkritischen Entscheidungen in die
Blockierung und Entscheidungsunfahigkeit. Die Versuch Unsicherheiten bei
Entscheidungen auszuschliel3en kann also in die Perfektionsfalle fuhren. Dies lasst
sich dort beobachten, wo eher auf die Risiken, als auf die Chancen von
Entscheidungen geachtet wird, was beispielsweise in Verwaltungen gelegentlich der
Fall ist.

Dennoch liegt ein kritischer Punkt jeder Entscheidung im mdglichen Fehlen wichtiger
Informationen, die unter zeitkritischen Bedingungen nicht recherchiert werden
konnten.

Fehlen wichtiger Informationen zur Entscheidungsfin dung:

Das Fehlen von bestimmten Informationen kann Entscheidungswert haben, wird aber
haufig nicht beachtet. Dabei kann eine einzige nicht verfiigbare Information eine
komplexe Entscheidung zu Fall bringen kann. Die komplette Indizienkette in einem
Strafprozess wird durch ein bewiesenes Alibi des Angeklagten gegenstandslos. Der
geplante Standortwechsel eines internationalen Unternehmens kann durch einen
unerwarteten Wahlausgang in dem betreffenden Land scheitern. Ausstehende
Informationen kénnen bei Entscheidungen im letzten Moment fir gravierende
Uberraschungen sorgen.

Auch bei banalen Entscheidungen, wie dem Kauf eines Computers kann ein sehr
attraktives Angebot das man sich ausgesucht hat zu einem Fehlkauf werden, wenn
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das Luftergerdusch bei hoherer Prozessorbelastung zum Storfaktor wird. Eine
Information, die beim Kauf vielleicht nicht verfigbar war. Wenn man sich einmal auf
diese Weise verkauft hat, wird man bei zuktinftigen Kaufentscheidungen grof3en
Wert auf ein leises Ventilatorgerdusch des PC’s legen. Allerdings wird kein Verkéaufer
von sich aus auf einen lauten Lifter hinweisen. Die Information ist also schwer
zuganglich.

Bei der Einstellung eines neuen Mitarbeiters kann alles zum Besten stehen. Kurze
Zeit spater stellt sich heraus, dass der Betreffende ein schweres Alkoholproblem hat.
Diese fehlende Information macht die Einstellung zu einer Fehlentscheidung.

Wir haben haufig die durchaus pragmatische Tendenz anhand der vorliegenden
Informationen zu entscheiden. Wenn dann wichtige Informationen fehlten und die
Entscheidung zum Fehlschlag machen, entschuldigen wir uns gern. Wir hatten diese
Informationen ja leider nicht. Je folgenschwerer eine Fehlentscheidung ist, desto
eher kommen wir in die Verantwortung, trotz der offensichtlich fehlenden
Informationen eine Entscheidung getroffen zu haben, die wir lieber nicht getroffen
hatten. Experten mit bestimmten Entscheidungskompetenzen lernen daher, bei der
Informationssuche besonders auf die fehlenden Informationen zu achten. Kein Pilot
beginnt einen Flug ohne wirklich die neueste Wettervorhersage bekommen zu
haben. Wer einen Gebrauchtwagen kauft wird sinnvoller Weise versuchen
Informationen tber die Vorbesitzer zu bekommen.

Ein alterer Herr mit Einfamilienhaus und Garage behandelt ein Fahrzeug anders, als
ein Handwerker, der das Fahrzeug als Firmenwagen genutzt hat. Ein Unfall mit
Rahmenschaden ist eine kaufrelevante Information, die trotz gesetzlicher
Vorschriften nicht immer leicht zu bekommen ist.

Wir sehen, dass relevante Informationen auch fehlen kdnnen, wenn sie versehentlich
oder absichtlich zuriickgehalten werden.

Aber auch missverstandlicher oder tendenziéser Umgang mit Informationen kann
dazu fihren, dass ausstehende Informationen Uibersehen oder einfach ignoriert
werden.

Das schwere Flugzeugungliick auf Teneriffa, bei dem zwei Jumbo-Jets miteinander
zusammenstiel3en, lasst sich auf die Startentscheidung eines Kapitans bei
unvollstandiger Informationslage zurtckfuhren. Er begann den Startlauf, obwohl eine
entgegenkommende B-747 noch nicht das Verlassen der Runway gemeldet hatte.
Der Co-Pilot wies den Kapitan zwar auf die ausstehende Information hin, allerdings
nicht sehr nachdrticklich. Diese Fehlentscheidung flhrte zu ca. 500 Toten. Der
Fehler war unverstandlich, da es sich um einen sehr erfahrenen Piloten handelte, der
sich normalerweise wichtiger Informationen versichern sollte, um eine Uberlegte
Entscheidung zu treffen. Ein anderes Faktum in diesem Unfallbericht war jedoch
auch die Tatsache, dass die Crew unter Zeitdruck stand. Zeitdruck scheint ein
wesentlicher Faktor zu sein, der zum Ubersehen von vorhandenen Informationen,
aber besonders zu mangelnder Bewusstheit beztiglich wichtiger ausstehender
Informationen fuhren kann. Aber nicht nur das tbersehen fehlender Informationen
sondern auch die Integration vorhandener Informationen scheint unter Zeitdruck
beeintrachtigt zu sein.

56



Integration von Informationen:

Stile der Informationsintegration

Informationen, die zu einer bestimmten Entscheidung benotigt werden kdnnen auf
sehr unterschiedliche Weise aufgenommen werden.

Ein Autofahrer, der einen bekannten Weg fahrt, achtet nicht mehr auf Wegweiser
oder ahnliche Hinweisschilder. Er nimmt intuitiv bestimmte Wegpunkte (waypoints)
wahr, die in Landschaftsmerkmalen, Hausern oder nur einer besonderen Kurve
bestehen kénnen. Niemand kommt auf die Idee, auf dem Weg von der Arbeit
nachhause in den Stral3enatlas zu schauen, wenn die Strecke taglich gefahren wird.
Informationen entlang des Weges werden hier beilaufig registriert, ohne besonders
dartber nachzudenken. Wir nennen diese Art der Informationsaufnahme ,Pattern
recognition”, was sich am treffendsten als wieder erkennen von Mustern beschreiben
l&sst. Solche Muster erleichtern die Informationsaufnahme ebenso, wie die
eigentliche Entscheidung. In der Regel gehort zu einem wieder erkannten Muster
auch immer eine bestimmte Entscheidung. Ein erfahrener Arzt kann die Erkrankung
eines Patienten manchmal auf einen Blick erkennen, weil er das Muster der
sichtbaren Symptome wieder erkennt. Hierzu gehort dann in aller Regel auch eine
bestimmte Therapieentscheidung.

Ein Kraftfahrzeugmechaniker hoért am Klang eines Motors die defekte Nockenwelle
und entscheidet, welche Reparatur hier notwendig ist.

Das Erkennen von bekannten Informationsmustern spielt vor allem bei
Routineentscheidungen eine wichtige Rolle. Die Aufnahme auch komplexer
Informationen kann dabei auf Grund vorhandener Erfahrung fast mihelos erfolgen.
Ein sehr erfahrener Schachspieler erkennt Spielkonstellationen als Muster, ohne die
Position aller Figuren im Einzelnen durchdenken zu missen. Hierdurch verbraucht er
wesentlich weniger Zeit und Energie fir einzelne Spielziige, als ein Anfanger.
Anders verhalt es sich, wenn wir vor neue Entscheidungen gestellt werden.
Entsprechend vorhandener Erfahrungen kdnnen hier vielleicht noch bestimmte
Bereiche von Informationen als Muster wahrgenommen werden. Ein Autofahrer, der
haufig in den Metropolen unterwegs ist, wird in einer unbekannten Grof3stadt
vielleicht eher ein Gespur dafir entwickeln, wie er vom Stadtzentrum auf die néachste
Autobahn kommt, wo er die richtigen Hinweisschilder suchen muss. Vielleicht erkennt
er anhand der Bebauung, ob es sich noch nahe dem Stadtkern oder schon im
Vorstadtbereich befindet.

Viel mehr Muster stehen ihm allerdings nicht zur Verfligung, die tbrigen
Informationen muss er sich einzeln zusammensuchen. Vielleicht schaut er in einen
Stadtplan oder auf eine Durchfahrtskarte, er wird auf jedes einzelne Hinweisschild
achten, um seinen Weg zu finden. Diese Art der Informationsintegration besteht also
in einer wesentlich mihevolleren Methode. Jede einzelne Information (z.B.
Hinweisschild) muss gesondert zur Entscheidung herangezogen werden, es sollte
maoglichst keine Information (Wegweiser) Uibersehen werden. Der Fahrer braucht hier
seine volle Konzentration.
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Ahnlich verhalt es sich, wenn ein Kraftfahrzeugmechaniker mit einem
funktionsunfahigen Motor konfrontiert wird, der ihm auf den ersten Blick keine
Hinweise auf die Storungsursache liefert. Im schlimmsten Falle muss der den
gesamten Motor systematisch untersuchen, um die Stérung einzugrenzen. Wenn der
Motor nicht Gber eine computergestitzte Stérungsdiagnose verfugt, muss
Mechaniker selbst systematisch und analytisch vorgehen, um die entscheidenden
Informationen zu finden, die ihn zur Diagnose flhren. Hierbei ist groRe Sorgfalt
erforderlich, da Ubersehen Informationen den Erfolg der Suche erheblich
beeintrachtigen konnen. Der Teufel liegt also im Detail und lasst sich nicht durch eine
schnelle Mustererkennung entlarven. Ein Arzt, der mit einer unbekannten oder
seltenen Erkrankung konfrontiert wird, geht &hnlich vor. Symptom fur Symptom,
Untersuchung auf Untersuchung tastet er sich an die Erkrankung heran. Kritische
und analytische Bewertung der Befunde ist hier erforderlich, der Arzt darf kleinste
Symptome nicht aul3er Acht lassen, da er sonst Gefahr |auft, die falsche
Therapieentscheidung zu treffen.

Stellen wir also anhand der genannten Beispiele zwei grundsatzliche Arten der
Informationsintegration gegeniber:

- wieder erkennen von bestimmten Informationsmustern (pattern
recognition)

- systematische Aufnahme und Bewertung von bisher unbekannten
Informationen (aktive Informationssuche und Analyse)

Aus diesen verschiedenen Stilen der Informationsintegration resultieren auch
verschiedene Arten von Entscheidungen. Im ersten Falle haben wir es meist mit
Routineentscheidungen zu tun, im zweiten Falle mit besonderen oder einmaligen
analytischen Entscheidungen. Gerade hier spielen Probleme der
Informationsverarbeitung eine besonders grol3e Rolle, weil hier jede einzelne
Information aufgenommen, bewertet und gewichtet werden muss. Wir werden diesen
Prozess in den folgenden Abschnitten genauer betrachten.

Informationstberlastung (Overload):

Informationen, so wichtig sie fur Entscheidungen sind, konnen schnell zuviel werden.
Unser Kurzzeitgedéachtnis, welches zur Zwischenspeicherung von eintreffenden
Informationen dient, verflgt Uber eine Kapazitat von lediglich 5-9
Informationseinheiten (Items).

Wenn nun innerhalb kurzer Zeit, wir sprechen hier von wenigen Minuten, mehr als 9
Informationen verarbeitet werden miissen, entsteht Uberforderung. Unter Zeitdruck
sinkt diese Kapazitat sogar noch ab. Wir unterscheiden vom Kurzzeitgedachtnis noch
einen Arbeitsspeicher, welcher mit eingehenden Informationen rechnet, sie zuordnet
und bewertet. Auch dieser Arbeitsspeicher verfugt Uber eine vergleichbar geringe
Kapazitat.

Man kann also beim besten Willen niemals mehr als 10 eingehende Informationen
zeitnah im Kopf verarbeiten. Manche Entscheidungen erfordern aber die
Bericksichtigung von wesentlich mehr Informationen, die haufig in kurzer Zeit
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eintreffen. Man muss dann auf &uf3ere Merkhilfen zurtickgreifen. Manchmal wird eine
gezielte Uberlastung mit Informationen aber auch als Taktik eingesetzt.

Sie werden vielleicht schon einmal einen Verkaufer erlebt haben, der Sie mit
Informationen Uber das neue Automodell oder den Computer tUberh&uft. Diese
Taktik, wenn es denn eine ist, fihrt dazu, dass man sich nicht mehr in der Lage fuhlt
eine objektive Entscheidung zu treffen. Man wird von dem Uberangebot an
Informationen formlich paralysiert und entscheidungsunfahig. Mancher Verkaufer
versucht auf diese Weise Uber offensichtliche Schwachen eines Produktes
hinwegzutauschen. Vor lauter angebotenen Informationen werden dann die
fehlenden wichtigen Informationen nicht mehr bemerkt. Allerdings kommen wir auch
in anderen Alltagsbereichen schnell in eine Informationstiberlastung.

Bereits die Handynummer eines Bekannten Uberlastet unser Gedachtnis kurzfristig,
da sie aus mehr als 9 Ziffern beinhaltet. Wir merken dies daran, dass wir die Nummer
sofort aufschreiben missen, da sie bereits nach wenigen Sekunden nur noch
unvollstandig im Gedachtnis befindet. Wenn wir den richtigen Zeitpunkt verpassen,
ist die Nummer schnell vergessen.

Ebenso ergeht es uns mit Fahrplaninformationen, die wir telefonisch von der
Auskunft der Bahn erhalten. Es fallt dann schwer eine Entscheidung zu treffen,
welches die beste Zugverbindung ist. Wir helfen uns nattrlich dadurch, dass wir die
Informationen mitschreiben. Allerdings hilft auch das Mitschreiben nicht immer, wenn
der Uberblick verloren geht. Die wirklich giinstigste und beste Zugverbindung
herauszufinden, erfordert bereits ein entsprechendes Informationsmanagement, um
nicht in eine Informationstiberlastung zu kommen. Der erste Schritt ist in diesem
Falle, schon vor dem Einholen der Fahrplaninformationen eine Checkliste mit
Kriterien aufzustellen, die nach eigenem Ermessen fir eine gute Entscheidung zu
beachten sind. In unserem Beispiel kdnnten dies neben den Abfahrts- und
Ankunftszeiten, die Zahl der Umstiege oder auch die Art der Ziige sein. Auch der
Preis konnte eine Rolle spielen. Wenn man eine solche Checkliste aufgestellt hat,
verfugt man Uber ein wirksames Filtersystem, um eingehende Informationen schnell
zu sortieren und zuzuordnen. Wenn ich mich von vornherein auf ICE-Verbindungen
festgelegt habe und andere Zugverbindungen ausschliel3e, laufe ich nicht mehr so
leicht Gefahr von den ,anrollenden” Fahrplaninformationen tberfordert zu werden.

Es gibt allerdings Bereiche, in denen korrekte Entscheidungen trotz
Informationstiberlastung getroffen werden mussen. Krisenmanagement im
Katastrophenfall stellt einen solchen Bereich dar. In solchen Fallen helfen konkrete
Einsatzplane, die sprungartig ansteigende Informationsflut zu kanalisieren. Zentrale
Koordinationsstellen missen dann entsprechend vorbereitet sein, um die richtigen
Entscheidungen zu treffen. Krankenh&user verfiigen zumindest teilweise tber
Katastrophenplane, um eine grol3e Zahl von Verletzten aufnehmen und richtig
versorgen zu konnen. Technisches Hilfswerk, Polizei, Feuerwehren und Bundeswehr
sind mit ahnlichen Katastrophenplanen ausgestattet. Verkehrspiloten verfiigen tber
so genannte Notfallchecklisten (Emergency Procedures), die bei Notlagen helfen die
unerwarteten Informationen zu bewaltigen und hieraus die richtigen
Entscheidungsalternativen zu entwickeln. Bei Privat-Piloten fehlen solche
Notfallchecklisten weitgehend, oder sie werden haufig nicht zur Kenntnis genommen.
Daraus resultieren immer wieder vermeidbare Unfélle, bei denen als Ursache nicht
selten eine Informationsiiberlastung mit daraus resultierenden Fehlentscheidungen
festgestellt wird.
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Es gibt eine lange Geschichte von Unféllen, die auf Grund von menschlichem
Versagen bei Informationsiberlastung geschehen sind. Besonderns unangenehm
wird es, wenn eintreffende Informationen widersprichlich sind. Der Birgen-Air-
Absturz in der Karibik stellt ein solches Beispiel dar. Die Piloten waren trotz eines
offensichtlich defekten Instrumentes gestartet. In jedem gréReren Flugzeug gibt es
zwel unabhéngige Systeme, so dass die Piloten auf das parallele, funktionierende
Instrument umgeschaltet haben. Allerdings war der Autopilot versehentlich auf das
defekte System geschaltet und lieferte dementsprechend andere
Steuerungsinformationen als die intakten Instrumente. Die Piloten waren von den
widersprtchlichen Informationen zuletzt so verwirrt, dass Sie das Flugzeug in einen
Uberzogenen Flugzustand brachten, aus dem heraus es abstlirzen musste.

Noch eindrucksvoller war die Informationsiberlastung in Verbindung mit
widerspruchlichen Informationen, die zum Reaktorungliick von Tschernobyl gefiihrt
hat. Die Ingenieure lie3en sich hier von defekten Instrumenten irritieren, die
widerspruchliche Angaben Uber die Reaktortemperatur machten. Ein
Abschaltversuch wurde dementsprechend mit viel zu hohen Reaktortemperaturen
durchgefuhrt, was zu einer Kernschmelze und den entsprechenden katastrophalen
folgen fuhrte. Die Verwirrung die aus der Vielzahl von widerspruchlichen
Informationen resultierte vereitelte jede sinnvolle Gegenmalinahme und fuhrte dazu,
dass das Betriebspersonal die Katastrophe immer weiter ungewollt vorantrieb.

Informationstiberlastung spielt aber nicht nur an der Schnittstelle zwischen Mensch
und Technik eine Rolle. Wirtschaftliche Fakten kbnnen eine so Uberwaltigende
Informationsmenge darstellen, dass Unternehmensentscheidungen trotz eines guten
Informationsmanagements extrem schwierig werden. Unternehmensfusionen stellen
sehr komplexe Herausforderungen im Bewaltigen von Informationsbergen dar.

Differentielle Gewichtung von Informationen:

Selten kommt man in die gltickliche Situation, Informationen einfach addieren zu

kénnen, um zu einer richtigen Entscheidung zu kommen. Wenn der Wetterbericht
Regen vorausgesagt hat, beim Blick aus dem Fenster dunkle Wolken am Himmel
hangen und die ersten Regentropfen an der Fensterscheibe héngen, lassen sich

diese Informationen sehr einfach zu der Entscheidung addieren, dass man einen

Regenschirm mitnehmen sollte.

Wenn aber nur der Wetterbericht Regen vorausgesagt hat, drauf3en aber die Sonne
vom blauen Himmel strahlt und man so wenig wie mdglich mitschleppen mdchte, ist
es mit der einfachen Entscheidung fur oder gegen den Regenschirm schon vorbei.
Es kann sein, dass der Wetterfrosch sich geirrt hat und heute Uberhaupt kein Regen
mehr kommt. Man weil3 es aber nicht. Regenwolken kdnnen schnell aufziehen und
dann ist man ohne Regenschirm nicht so gut dran. In diesem Augenblick missen die
Informationen fur sich genommen und gegeneinander gewichtet werden. Wie viel
Bedeutung messe ich dem Wetterbericht bei? Wie sehr vertraue ich auf die
Zuverlassigkeit des blauen Himmels? Es findet eine Wertung statt, die man auch
rechnerisch ausdriicken konnte. Jede Information wird mit einem Faktor von 0-1
versehen.
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Wenn die Information fur eine bestimmte Entscheidung spricht wird sie positiv mit
einem (+) gewichtet, spricht sie dagegen erhalt sie ein negatives (-) Zeichen. Wenn
der Wetterbericht nicht hundertprozentig zuverlassig erscheint, was in der Regel der
Fall ist, bekommt er einen Wert der kleiner ist als 1. Sagen wir also die Information
Wetterbericht erhalt +0,5 fur die Entscheidung, einen Regenschirm mitzunehmen.
Die dagegen stehende Information, dass der Himmel strahlend blau ist, erhélt,
entsprechend meiner personlichen Wahrscheinlichkeitsschatzung -0,7. Wenn man
beide Informationen gegeneinander aufrechnet erhalt man -0,2 fir den Regenschirm.
Ein wenig tiberzeugender Punktwert also. Die Uberlegung, dass der Regenschirm
nicht mehr so gut in meine ohnehin schon volle Tasche passt, wird als Information
vielleicht mit dem Faktor -0,8 versehen. Zusammen mit dem blauen Himmel ergibt
das einen Wert von -1 fir den Regenschirm. Die Entscheidung fallt dann eben gegen
den Regenschirm, wenn nicht weitere Informationen hinzukommen, die das
Verhaltnis verandern.

Hier noch einmal die Rechnung in Ubersicht:

Wetterbericht sagt Regen voraus:+0,5 (50%ige Zuverlassigkeit unterstellt)
Der Himmel ist strahlend blau:  -0,7 (70%ige Zuverlassigkeit angenommen)
Schirm passt nicht in Tasche: -0,8 (80%ige Relevanz fur Entscheidung)
Punktwert fir den Regenschirm: -1 (Schirm abgelehnt, da negativer Wert)

Naturlich handelt es sich bei den Bewertungen jeweils um Phantasiewerte, die ich
mir ausgedacht habe. Wir werden aber spéater sehen, dass man mit sehr
realistischen Werten Entscheidungen angemessen errechnen kann.

Dieses kleine Rechenbeispiel einer Gewichtung von Informationen mag banal
klingen, ist es aber nicht. Bereits der Regenschirm beweist in vielen Fallen, dass wir
nicht immer die richtigen Entscheidungen treffen, weil wir eine gewisse mentale
Schwache haben, Informationen richtig zu gewichten. Wer sagt uns auch, welche
Sicherheit auf einer Skala von 0-1 der Wetterbericht heute hat? Kein Mensch kann
wirklich einschatzen, wie hoch die Wahrscheinlichkeit ist, dass es bei blauem Himmel
am selben Tag noch regnet. Wir fischen also gewissermal3en im Triben, wenn wir
bestimmte Informationen realistisch gewichten wollen, um eine gute Entscheidung zu
treffen.

In beruflicher Hinsicht gelingt uns dies haufig besser. Ein Arzt ist sehr wohl in der
Lage Symptome nach ihrem Aussagewert fir eine bestimmte Erkrankung zu
gewichten. Er tut dies zwar nicht, wie wir in unserem Beispiel, indem er die
Erkrankung ausrechnet, aber gewichtet die Informationen dennoch. Erfahrene Arzte
liegen nach verschiedenen wissenschaftlichen Untersuchungen in Ihren Diagnosen
meist besser als Computer, welche die Diagnosen nach einem ausgekltigelten
System berechnen.

Allerdings scheint die Fahigkeit, Informationen richtig zu gewichten von der

fachlichen Kompetenz und Erfahrung sowie einem gewissen Trainingsniveau
abzuhangen. Eine amerikanische Untersuchung in verschiedenen Krankenhausern
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ergab, dass Krankenschwestern dann den Arzt zu alarmierten, wenn eine bestimmte
Zahl von Symptomen bei einem Patienten tGberschritten war, und zwar unabhangig
von deren Gewicht und Bedeutung. Hier wurden Informationen offensichtlich weniger
gewichtet, als im ersten Fall.

Wie wir sehen werden fallen solche differentiellen Gewichtungen von Informationen
jedoch auch in sehr professionellen Bereichen haufig recht mager aus.

Gehen wir einmal an die Boérse und schauen, wie professionelle Anleger auf neue
Wirtschaftsinformationen reagieren. Haufig lasst sich erkennen, dass ein
Zusammentreffen mehrer negativer Wirtschaftsinformationen Kursstlrze auslésen
konnen.

Die plotzlichen Aktienverkaufe, die dafir verantwortlich sind, werden tiberwiegend
von Boérsenprofis veranlasst. Dabei reicht es manchmal, dass mehrere an sich
unabhangige Negativinformationen zusammentreffen. Zwei Unternehmen derselben
Branche kdnnen eine Gewinnwarnung aus ganz unterschiedlichen Grinden
herausgeben. Die Hintergrinde werden in den seltensten Fallen genau bewertet.
Wenn dann noch eine erwartete Zinssenkung ausbleibt oder andere vermeintlich
negative Informationen eintreffen, kdnnen Borsianer in einen regelrechten
Verkaufsrausch geraten.

Selten gewichten sie solche Informationen realistisch. Sowohl die Uberbewertung,
als auch die Unterbewertung von Aktien oder eines ganzen Borsensegmentes
beruhen haufig auf dieser mangelhaften Gewichtung von Einzelinformationen. Nicht
sehr beruhigend, dass Profis hier haufig ebenso unangemessene Entscheidungen
treffen, wie Anfanger.

Wie gewichtet man aber Informationen realistisch, um ihnen einen angemessenen
Einfluss auf eine Entscheidung zu geben. Die oben erwahnte einfache
Rechenmethode funktioniert nur bei wenig komplexen Entscheidungen, bei denen
die Bedeutung der einzelnen Informationen abgeschéatzt und in Zahlen gefasst
werden kann.

Die meisten dieser Zahlen haben etwas mit Statistik oder Wahrscheinlichkeit zu tun.
Wenn ich abschatzen mdchte, wie hoch die Wahrscheinlichkeit fir Regen ist, kann
ich mich bei den Meteorologen erkundigen. Sie verfligen lUber statistisch ermittelte
Wahrscheinlichkeitswerte, die sich in Prozentzahlen ausdricken lassen. Diese
Prozentzahlen kénnen dann in Faktoren umgewandelt werden, die ich fir meine
Entscheidungsberechnung brauche.

In der Wirtschaft spielen solche Wahrscheinlichkeiten eine erhebliche Rolle.
Insbesondere Versicherungen benétigen Schadenswahrscheinlichkeiten, fur die
Wirtschaftlichkeitsberechnung eines bestimmten Versicherungsangebotes.
Autohersteller berechnen voraussichtliche Absatzzahlen ihrer neuen Automodelle auf
Grund von statistischen Wahrscheinlichkeiten. Bei diesen und vielen anderen
Beispielen gibt es allerdings gentigend entscheidungsrelevante Faktoren, die nicht
durch vorhandene Statistiken eingeschatzt werden kdnnen. Es lasst sich nur schwer
voraussagen, ob ein bestimmtes Automodell auf die erhoffte K&ufergunst trifft.
Unerwartete Katastrophen kbnnen Schadenserwartungen in der
Versicherungsbranche tbertreffen und trotz sehr geringer Wahrscheinlichkeit kann
es eben doch regnen.
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Die Gewichtung von Informationen lasst sich also nie mit hinreichender Sicherheit fir
eine spétere richtige Entscheidung vornehmen. Allerdings hat man keine andere
Wahl. Informationen mussen richtig gewichtet werden, damit sie angemessen in eine
Entscheidung einfliessen.

Hypothesenbildung:

Grundlagen fur Entscheidungen sind, nach der Informationsverarbeitungs-Theorie,
Informationen, die als Hinweise (cues) fungieren und fur eine Entscheidung
unterschiedliches Gewicht und Bedeutung haben kénnen.

Cues mussen wahrgenommen, gefiltert, bewertet und miteinander integriert werden.

Hier spielt die realistische Wahrnehmung der Situation eine grof3e Rolle.

Zur Verarbeitung von Cues sind Aufmerksamkeit und Ged&achtnis erforderlich.

Da Entscheidungen immer zukinftige Handlungen betreffen, ist die Einschatzung
von haufig wiederkehrenden Informationen bzgl ihrer Entwicklung in der Zukunft
(Trends) von besonderer Bedeutung.

So reicht es beim Kauf von Aktien nicht aus, lediglich den Kursanstieg innerhalb
einer Woche zu beriicksichtigen. Eine realistische Bewertung des Kursverlaufs
erfordert die Einbeziehung von vielen Kurs-Informationen Uber einen langen
Zeitraum. Die daraus resultierende Einschatzung des zukunftigen Trends kann den
kurzfristigen Kursverlauf erheblich relativieren. Wenn der Wert beispielsweise
innerhalb der letzten Monate schon stark Gberdurchschnittlich gestiegen ist, kann
maoglicherweise nur noch ein sehr flacher Kursanstieg oder ein Kursverlust erwartet
werden.

Diese an sich sehr einleuchtenden statistischen Uberlegungen werden
interessanterweise bei Entscheidungen haufig vernachlassigt. Wir werden im
Folgenden sehen, dass Menschen eine generelle Schwache darin haben, sich
statistische Trends vorzustellen. Insbesondere gibt es ein erhebliches Problem,
neben linearen Trends, die sehr viel haufigeren exponentiellen Entwicklungen
abzuschatzen.

Ich werde hierauf noch naher eingehen.

Ein anderes Problem besteht darin, eine regelhafte Entwicklung, z.B. die
Preisentwicklung auf dem Immobilienmarkt auch in Hinsicht auf mégliche
Ausnahmen einzuschéatzen. Stellen sie sich vor, Sie wollen ein Haus in Minchen
kaufen. Es liegt nahe die Angebote an den vorhandenen Durchschnittspreisen zu
messen. Was Uber dem Durchschnittspreis liegt erscheint Ihnen zu teuer, was unter
dem Durchschnittspreis liegt erscheint Ihnen giinstig. Dennoch kénnen Sie sich an
einem solchen gunstigen Angebot erheblich die Finger verbrennen. Sie kennen
namlich nicht die Variabilitdt der Immobilienpreise fir den betreffenden Stadltteil, die
erheblich vom Durchschnittswert abweichen kann. Je mehr Angebote Sie in einer
bestimmten Preisklasse entdecken, desto weniger kbnnen Sie sich vorstellen, dass
es viele Immobilien gibt, die dort erheblich billiger oder teurer sein mussten.

Die Variabilitat von Informationen meint die Abweichung von einem bestimmten

Durchschnitt. Diese wird haufig unterschatzt, wenn die Menge der Informationen, die
in einem Durchschnittsbereich liegen sehr grol3 ist.
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Das Schatzen von Trends, die nicht linear, sondern exponentiell sind, fallt besonders
schwer.

Exponentielle Verlaufe von Entwicklungen werden meist unterschatzt.

Am Beispiel des Aktienmarktes zeigt sich, dass exponentielle Kursverlaufe sowohl
von Anlegern, als auch von Anlageberatern in die Zukunft linear prognostiziert
werden. Auch wenn wir in verschiedensten Bereichen exponentielle Entwicklungen
feststellen, scheint es so etwas wie eine mentale Vorliebe fir lineare Prozesse zu
geben. Dies kann im Falle des Aktienmarktes nicht nur zu einer Unterschéatzung des
Kursanstieges sondern auch des Kursverlustes fihren.

Ein anderes Beispiel, wie exponentielle Verlaufe unterschétzt werden kbnnen, kommt
aus der Politik. Die deutsche Wiedervereinigung fing ziemlich harmlos an. Aus der
Sowijetunion kamen verhaltene Liberalisierungs-Signale (erste Informationen), die in
der Politik der DDR-Fuhrung nicht aufgegriffen wurden. Zugleich gab es Hinweise fir
einen maoglichen wirtschaftlichen Zusammenbruch der kommunistischen
Hemisphare. Wer hatte aus diesen Informationen noch wenige Monate vor dem Fall
der Mauer eine exponentielle Entwicklung in nur einem Jahr zur Wiedervereinigung
Deutschlands und dem Zusammenbruch der Sowjetunion prognostiziert?

Offensichtlich kbnnen wir nur lineare Entwicklungen von monotonen
Informationsreihen gut abschatzen, bei exponentiellen Entwicklungen beharren wir
auch auf unserem linearen Urteil und haben Schwierigkeiten unsere Prognose
deutlich nach oben oder nach unten zu korrigieren.

Diese Art des (Fehl-)Urteils nennt man konservative Einschatzung (conservative
estimation) oder Konservative Extrapolation.

Die Hinweisverarbeitung (cue procession) zur Hypoth esenbildung und
Entscheidungsfindung findet in 4 Teil-Prozessen sta tt:

1. Die Konzentration auf Informationen idealerweise nach der Gewichtung ihres
diagnostischen Wertes.

2. Das Erkennen von typischen Informationsreihen und Mustern, die auf eine
Situation hinweisen (Mustererkennung, pattern recognition).

Ein Beispiel ist das Zusammentreffen mehrerer bekannter Krankheitssymptome bei
einem Patienten, welche den Arzt umgehend zur richtigen Diagnose und Behandlung
fuhren, weil ihm dieses Muster bekannt ist.

3. Erwartungen und Vorannahmen lber die Situation muissen mit den
eingegangenen Informationen abgeglichen werden.

Sie kbénnen ebenso die wahrgenommenen Informationen und Muster a priori
beeinflussen.

Informationen werden in der Regel nicht vorbehaltlos aufgenommen. Zumeist ist man
bei der Informationssuche schon mit dem Zweck beschaftigt, dem die Informationen
dienen sollen. In unserem Falle sollen sie zumeist eine schon vorhandene
Entscheidungshypothese unterstitzen. Haufig hat man bereits eine
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Lieblingshypothese, von der man hofft, dass die herangezogenen Informationen
diese stutzen.

Beim Kauf eines neuen Autos wird haufig nach Sympathie entschieden. Ein
bestimmtes Modell gefallt oder gefallt nicht. Gerade hat man sich in ein Auto so
richtig verguckt, schon kommen Informationen, die eigentlich gegen einen Kauf
sprechen. Es entbrennt ein innerer Kampf zwischen dem Kaufwunsch
(Lieblingshypothese) und den gegenlaufigen Informationen. Beispielsweise kénnte
der Wagen mit der gewiinschten Ausstattung viel teurer werden, als man erwartet
hat, oder den Dieselmotor gibt es nicht mit Russfilter, was zu héheren Steuern und
somit Unterhaltskosten fuhrt. Es gibt in der Regel immer eine Vielzahl von
Informationen, die gegen eine bestimmte Entscheidung sprechen. Das ist eben die
Qual an Entscheidungen, dass sie nie eindeutig richtig sind.

Haufig werden aber ab einem bestimmten Grad der Uberzeugtheit eingehende
Informationen, die eine Entscheidung betreffen, nicht mehr fir diese bertcksichtigt.
Die Wiirfel sind dann gefallen, zumeist deshalb, weil die gewéhlte
Entscheidungshypothese so attraktiv ist, dass man sie nur sehr ungern loslassen
mdochte. So entstehen Fehlentscheidungen, die vermeidbar gewesen waren, weil
bereits Informationen vorlagen, die eindeutig gegen die Entscheidung gesprochen
hatten.

Auf diesen Punkt kommen wir spéater noch einmal, wenn es um Voreinstellungen
(auch Vorurteile) die unsere Entscheidungen erheblich beeinflussen kénnen.

4. Uberpriifung einer Annahme oder Hypothese iiber die aktuelle Situation durch
testen und ausprobieren.

Wenn Entscheidungen folgenschwer sein kénnen, ist es vernunftig, mogliche
Entscheidungsalternativen zunachst auszuprobieren. Das geht allerdings nicht
immer, weil Handlungen ja in der Realitat durchgefuhrt werden und somit auch beim
Ausprobieren zu Folgen fuhren.

So werden innerhalb einer Firma Innovationen aus dem Organisationsbereich
zunachst in einem kleinen begrenzten Bereich ausprobiert, bevor die Neuerungen
auf das gesamte Unternehmen Ubertragen werden.

Die Suche nach entscheidungsrelevanten Informationen kann durch folgende
Umstande behindert werden:

1. Mangelnde Bewusstheit dartiber, dass noch wichtige Informationen fehlen.
Gute Entscheider, machen sich den Mangel an Informationen bewusst und
suchen diese, bevor sie entscheiden

2. Die Informationen sind sehr zahlreich und miussen integriert werden.
Wenn die Diagnostizitat und Reliabilitat einer Information weniger als 1,0
betragt, sind mehrere Informationen zur Entscheidungsfindung zu integrieren.
Wenn nur einige wenige Informationen zur Verfigung stehen, ist der
Integrationsvorgang nicht so komplex, wie bei einer hohen Zahl relevanter
Informationen. Hier wird dann eine selektive Filter-Strategie erforderlich, wobei
jede Information in ihrer Bedeutung gewichtet werden muss.
Entscheidungen werden durch das Heranziehen vieler Informationen nicht
besser, haufig aber sicherer.
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Mehrere Psychiater stimmen nach einer Untersuchung von Oskamp (1965)
mit zunehmenden Informationen, die sie Uber einen bestimmten Patienten
bekommen, in ihrer Diagnose immer besser Uberein.

Unter Zeit-Stress kann eine hohe Zahl von gegebenen Informationen die
Qualitat der Entscheidung sogar verschlechtern (Wright 1974).

Dies ist immer dann der Fall, wenn die Fulle der Informationen eine
angemessene Einbeziehung unmdglich erscheinen lasst. Der Entscheider
sieht den Wald vor lauter Ba&umen nicht. Unter Zeitdruck wird dann die
erstbeste Losung gewahlt, um maoglichst schnell aus der
"Entscheidungsklemme" herauszukommen. Man kdnnte solche
Entscheidungen unter Informations-Uberlastung (Over-load) auch als
Befreiungsschlag bezeichnen. Die Entscheidung muss vom Tisch, egal wie.
Haufig folgt dann hieraus eine kleine oder gréf3ere Katastrophe.

Die Integration von sehr vielen Informationen zu einer Entscheidung stellt
deshalb ein Problem dar, weil wir mit unserem Gehirn nur tGber einen sehr
begrenzten Arbeitsspeicher verfigen. Die Informationsmenge, welche wir
kurzfristig in unserem Arbeitsgedachtnis behalten kénnen betragt weniger als
100 Byte. Dies bedeutet, dass wir etwa 7-9 Items (z.B. Begriffe oder Zahlen)
fur einen Zeitraum von einer Minute im Kopf jonglieren und verarbeiten
kénnen. Was in dieser kurzen Zeit keinen weiteren Anschluss an unser
Gedéachtnis gefunden hat, geht verloren.

Bei der Integration gré3erer Informationsmengen spielt daher die Fahigkeit,
Informationen sinnvoll zusammenzufassen (chunking) und entsprechend zu
gewichten, eine entscheidende Rolle. Gute Entscheider haben diese
Féahigkeit, allerdings auch nur bis zu einer bestimmten Grenze. Wenn
Informationen, die fir eine Entscheidung zu bericksichtigen sind auch durch
geschicktes Zusammenfassen nicht mehr auf ein handhabbares oder besser
"kopfhabbares” Mal3 herunterzubrechen sind, muss in der Regel gerechnet
werden. Computer taugen zwar grundsatzlich nicht dazu, Entscheidungen zu
treffen, aber sie stellen ein gutes Instrument dar, um Entscheidungen
vorzubereiten. Gerade bei sehr komplexen Informationslagen empfiehlt sich
die Anwendung von Excel und Co. um das Mengenproblem in den Griff zu
bekommen.

Grundsatzlich gilt auch bei sehr komplexen Informationslagen, dass gute
Entscheider den grof3ten Teil der zur Verfiigung stehenden Entscheidungszeit
auf die Sichtung und Bewertung der relevanten Informationen verwenden.
Anstehende Geschéfts- und Investitionsentscheidungen erfordern diese
Vorgehensweise zwingend. Die Einschatzung von Marktchancen fur ein neues
Produkt oder die Kalkulation von erwarteten Renditen sind informationell hoch
komplexe Aufgaben. In der Gesundheitsbranche kdnnen allein die
umsatzsteuerlichen Probleme den Erfolg von Investitionen nachhaltig
beeintrachtigen.

Manche Investitionen rechnen sich in diesem Bereich allein durch die
Tatsache, dass Umsatzsteuer vermieden werden kann. Eine Vielzahl von
Aspekten erfordert daher bei komplexeren Entscheidungen eine Vorbereitung
der eigentlichen Entscheidung durch entsprechende Fach-Teams.
Einzelpersonen (auch Top-Manager) sind in ihren Entscheidungen von einer
guten Informationsintegration solcher Teams abhéngig. Selten haben

66



erfahrende Top-Manager noch die Chance durch ihre personliche Expertise
weitgehend eigenstéandig und dennoch erfolgreich zu entscheiden. Solche
Expertenentscheidungen funktionieren dann in der Regel nach dem Prinzip
der Mustererkennung (Recognition primed decision making). Ein erfahrener
Entscheider erkennt dabei in einem komplexen Informationsfeld, welches ihm
vorgetragen wird, ein ihm bekanntes Muster auf welches er die richtige
Antwort kennt. Er entscheidet dann wirklich auf der Grundlage eines
komplexen Informationsmusters, welches er (vielleicht als einziger in seinem
Unternehmen) im Kopf hat. Solche Entscheidungsmuster sind aber gerade
bei strategischen Entscheidungen nicht die Regel, sie passen eher in
operative Bereiche, in denen Entscheidungen sich haufig wiederholen. So ist
das Mustergeleitete Entscheiden (pattern recognition) eher bei haufig
wiederkehrenden Routineentscheidungen anwendbar.

3. Informationen werden haufig nicht nach dem Entscheidungswert, den sie
haben, gewichtet, sondern vor allem nach der Dominanz, mit der sie
hervorstechen (salience). So werden zentral im Blickfeld liegende, besonders
augenfallige Informationen leicht Gberbewertet, obwohl ihre Diagnostizitat
(Aussagewert fur die Entscheidung) geringer sein kann, als die von
Ubersehenen, wenig hervorstechenden Informationen. Unterbewertet werden
haufig auch Informationen, die einen hoheren geistigen Aufwand bei der
Auswertung erfordern. Dies sind z.B. Daten, die erst umgerechnet werden
mussen, oder sprachliche Informationen, die nicht auf Anhieb verstanden
werden (Johnson, Payne und Bettmann 1988,1990). Festgestellt wurde auch
eine Tendenz, das Fehlen von wichtigen Hinweisen fir eine bestimmte
Hypothese, also eine Informationslicke, grundsatzlich geringer zu bewerten,
als vorhandene Hinweise. Entscheidungen scheinen also einer
positivistischen Tendenz zu folgen. Wenn ein Patient ein bestimmtes
Symptom nicht aufweist, fliel3t diese Tatsache weniger in die Diagnose des
Arztes ein, als die faktisch festgestellten Symptome (Balla 1980).

4. Es gibt eine Vielzahl experimenteller Untersuchungen, die zeigen, dass
Informationen wéahrend eines Entscheidungsprozesses nicht differentiell
gewichtet werden. Obwohl eine Information eine viel geringere Reliabilitat
oder Diagnostizitat haben kann, als eine andere Information, werden im
Entscheidungsprozess beide Informationen gleichwertig behandelt. Das ist
auch dann der Fall, wenn ein Entscheider durchaus in der Lage ist, den Wert
der beiden Informationen fir die Entscheidung differenziert zu beurteilen. Dies
kann zu erheblichen Fehleinschatzungen fuhren. Man nennt diese Art der
,Gleichmacherei” von Informationen wéahrend eines Entscheidungsprozesses:
as-if-heuristic. (Informations are treated, as if they were on equal reliability.)
Rosi und Madden (1979) fanden, dass Krankenschwestern, dann den Arzt zu
einem Patienten riefen, wenn die Zahl der Symptome anstieg, ohne die
Bedeutung der einzelnen Symptome fur den Zustand des Patienten zu
gewichten. Hieraus resultierten entsprechende Fehl-Alarmierungen.

Fur die Einschéatzung eines neuen Mitarbeiters, der sich gerade in der
Probezeit befindet, werden haufig Informationen ganz unterschiedlicher
Bedeutung herangezogen. So kann Kollege A berichten, dass der Neue ihn
nicht immer freundlich grusse, Kollege A erganzt, dass er ziemlich lange
brauche, um sich in das Computerprogramm einzuarbeiten und schlief3lich
meint Kollege B, dass der Neue bereits 2 mal unpunktlich zur Arbeit
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erschienen ist. Andererseits halt Kollege B den Neuen fir sehr kompetent und
freundlich im Umgang mit Kunden. Insbesondere als es neulich eine
Beschwerde gab, habe er sich sehr geschickt verhalten.

Diese kleine Informationssammlung tber den "Neuen" kann von einem
Vorgesetzten der tUber die Weiterbeschaftigung nach der Probezeit
entscheiden muss sehr unterschiedlich gewertet werden. Eine
Herangehensweise ware das einfache Aufrechnen von positiven gegen
negative Punkte. Nach dieser Methode hatte die Neue keine Chance, die
Probezeit zu Uberstehen, weil die negativen Informationen tiberwiegen.
Allerdings entfallt hier auch jegliche differentielle Gewichtung der
Informationen. Kllger ist es, den einzelnen Informationen Werte beizumessen,
welche den Leistungserwartungen entsprechen, die an den "Neuen" gestellt
werden. Auf einer Skala von 1-10 I&sst sich die Wichtigkeit einzelner
Erwartungen, die an den neuen Mitarbeiter gestellt werden beziffern. Die Zahl
1 wirde dabei fur eine sehr geringe und die Zahl 10 fr eine sehr hohe
Bedeutung stehen. Sagen wir, dass in unserem Betrieb die Plnktlichkeit der
Arbeitsaufnahme eher eine mittlere Bedeutung hat (so um die 4), andererseits
wird viel Wert auf ein gutes Betriebsklima gelegt, weshalb Freundlichkeit
gegenuber Mitarbeitern eine héhere Bedeutung hat (so um die 6). Das
schnelle Einarbeiten in die EDV-Programme wird erwartet. Allerdings werden
hier keine Wunder verlangt und der Neue hat sich schlie3lich einigermal3en
gut damit ausgekannt (die Bedeutung liegt hier vielleicht bei 5). Der
freundliche und geschickte Umgang mit den Kunden des Unternehmens hat
fur jede Firma eine solch existentielle Bedeutung, dass diese auf jeden Fall
mit 10 bewertet werden muss. Damit der Vorgesetzte nun zu einer
einigermal3en abgewogenen Entscheidung kommt, kann er die Informationen,
die er Uber den Neuen erhalten hat mit den vorgenannten Wichtigkeitswerten
multiplizieren. Abhangig von der Art der Bewertung kénnte er den errechneten
Wert auch als positiven oder negativen Wert darstellen. Hiernach hatte der
Neue im Bereich der Punktlichkeit 40 Minuspunkte gesammelt, im Bereich der
Freundlichkeit zu Mitarbeitern 60 Minuspunkte. Im Bereich des positiven
Kundenkontaktes hatte er aber 100 Pluspunkte gesammelt. Das Verhaltnis
ware also trotz des nominellen Uberwiegens von Negativinformationen
ausgeglichen, vorausgesetzt, der Neue hat sich nun wirklich zufrieden stellend
in das EDV-Programm der Firma eingearbeitet. Dies sollte der
Personalvorgesetzte vor dem Ende der Probezeit noch einmal prifen, weil der
Neue auch nach der hier angestellten differentiellen Gewichtung der
Informationen auf der Kippe steht. Eine solche Informationsgewichtung mit
Faktoren hat zusétzlich den Vorteil, dass ein Mitarbeiter im Gespréach sehr
deutlich erkennen kann, wo er mit seinen Leistungen steht und in welchen
Bereichen er sich auf jeden Fall verbessern muss, um die Probezeit zu
Uberstehen. Aul3erdem verlieren Personalentscheidungen auf diese Weise
viel von ihrem Schrecken. Der Verdacht der Wilktr oder gar des Mobbings
wird bei einer solchen differentiellen Herangehensweise an Informationen
Uber Mitarbeiter eher abgeschwécht. Entscheidungen im Personalbereich
lassen sich auf diese Weise zumindest teilweise objektivieren.

. Experten kdnnen unter bestimmten Bedingungen sehr schnelle und intuitive
Entscheidungen fallen. Dies beruht auf einer Erkennung bestimmter Muster
von Informationen, die in der Regel miteinander zusammenhangen und an
eine ahnliche frihere Situation erinnern (pattern recognition). Diese Art der
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Entscheidungsfindung ist in der Regel nur unter Zeitdruck sinnvoll. Sie wurde
als RPD (recognition primed decision making) bezeichnet (Klein 1989).
Wenn die zusammenhangenden Informationsmuster, die eine RPD
ermdglichen, nicht sicher erkennbar sind, sollte diese intuitive
Entscheidungsart auch von Experten vermieden werden, da dann eine
grundliche analytische Einschatzung der Informationen zu qualitativ besseren
Entscheidungen fihrt.

Typische Informationsmuster und Haufigkeit von Ents cheidungen:

Haufig werden Informationsmuster gesucht, die als reprasentativ fur ahnliche
Informationsmuster bei zuriickliegenden Entscheidungen angesehen werden. Man
sucht also nach bekannten Mustern, die im Gedéachtnis gespeichert sind und die
Wiederholung einer dhnlichen friheren Entscheidung mdglich machen. Je mehr
Informationen auf ein bekanntes Muster hinweisen, desto wahrscheinlicher werden
sie als reprasentativ fur eine bestimmte Hypothese oder Diagnose und die daraus
folgende Entscheidung angesehen.

Die Entscheidungsfindung wird dabei eher von dem persénlichen Bekanntheitsgrad
des Musters, als von objektiven Faktoren bestimmt. Ein Arzt, der 4 von 5 Symptomen
einer bekannten Krankheit erkennt, hat ein solches Muster gefunden. Er kann
trotzdem die falsche Diagnose treffen, wenn er weitere Faktoren, wie z.B. die
Haufigkeit der Erkrankung in der Bevdlkerung nicht mit einbezieht. Die Erkennung
reprasentativer Muster fuhrt haufig dazu, dass ein Faktor wie die allgemeine
Haufigkeit einer Diagnose vernachlassigt werden. Wenn von den genannten 4
Symptomen drei flr eine andere, aber wesentlich haufigere Diagnose sprechen
wirden, ware die Wahrscheinlichkeit dennoch hoch, dass der Arzt sich fur die sehr
viel seltenere Erkrankung entscheidet, bei der 4 Symptome zutreffen. Die
Wahrscheinlichkeit einer Fehldiagnose wirde damit deutlich steigen.

Lediglich wenn wenige oder keine reprasentativen Informationen zur Verfiigung
stehen gibt es eine hdhere Bereitschaft, sich nach der Haufigkeit zu entscheiden.
(Christenssen-Szalanski, Bushyhead 1981, Fischhoff, Bar-Hillel 1984)

Verfugbarkeit von Entscheidungsmustern und Hypothes en im Ged&achtnis

Fur die Entscheidungsfindung sind aber nicht nur die Zahl und das Muster von
Informationen, die auf eine bestimmte Entscheidung hinweisen erforderlich, sondern
auch die Abrufbarkeit und Verfligbarkeit eines Entscheidungsmusters im Gedachtnis.
Entscheidungen, die vor kurzem gefallt wurden beeinflussen die aktuell anstehenden
Entscheidungen in hohem Mal3e, obwohl objektiv verdnderte Umsténde vorliegen
maogen (Recency-Faktor). Die Haufigkeit mit der bestimmte Entscheidungen getroffen
werden spielt ebenfalls eine Rolle. Zuletzt ist der intellektuelle Aufwand, mit dem man
zu einer Entscheidung kommt, ein Einflussfaktor. Je einfacher eine Entscheidungs-
Hypothese ist, desto attraktiver wird sie und desto grol3er ist die Wahrscheinlichkeit,
dass sie umgesetzt wird. (Tversky, Kahnemann 1974)
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Uberschéatzung der Sicherheit eigener Entscheidungen

Bei Entscheidungsprozessen wird meist eine Anfangshypothese oder erste
Einschéatzung der notwendigen Entscheidung getroffen. Diese sollte dann anhand
der zur Verfigung stehenden Informationen auf Stimmigkeit geprift werden.
Weitere Informationen fir diese Prifung heranzuziehen, stellt eine Entscheidung
innerhalb der Entscheidung dar.

Verschiedene Untersuchungen zeigen, dass es eine generelle Tendenz zur
ungepriiften Uberschatzung der Richtigkeit eigener Meinungen gibt.

Weit tiber 50% der Autofahrer sind der festen Uberzeugung, dass sie zu den 25%
der sichersten Fahrer gehdren (Svenson 1981).

Bei verschiedenen Schatzaufgaben, in denen das Eintreten bestimmter Ereignisse
nach ihrer Wahrscheinlichkeit beurteilt werden sollte, lag die subjektive Sicherheit der
Probanden, richtig geurteilt zu haben, 20-30% lber der tatsé&chlichen Korrektheit der
Urteile.

Die Uberschatzung der eigenen Urteilssicherheit fand sich auch bei Augen-Zeugen
(Bornstein, Zickafoose 1999)

Zusammenfassend liegt die Hauptproblematik der Uberschatzung_ eigener
Hypothesen und Meinungen in der vorzeitigen Beendigung ihrer Uberprifung und
der ungentigenden Suche nach weiteren erhartenden Informationen.

Primacy und Recency bei Entscheidungsprozessen

Haufig entwickelt allerdings diese erste Hypothese eine solche Attraktivitat fir den
Entscheider, dass er es deshalb unterlasst, nach weiteren Informationen zur
Bestatigung zu suchen. (First impressions are lasting!)

Es handelt sich um einen Primacy-Effekt (das erste haftet am besten im Gedéachtnis),
der in verschiedenen Untersuchungen (z.B. Tolcott, Marvin, Bresoick 1989-
Untersuchung bei militarischen Entscheidungstragern) nachgewiesen wurde. Man
kénnte diesen Effekt auch einen mentalen Anker nennen, der dann einen Vorrang
gegenuber spateren neuen Entscheidungshypothesen erhalt. Informationen werden
teilweise ,passend gemacht®, um diese erste Hypothese zu halten.

Andererseits gibt es bei der Entscheidungsfindung auch einen Recency-Effekt (das
zuletzt Gehorte oder Gesehene haftet am besten im Gedachtnis), der bei der
Informationssammlung zumindest den Vorteil hat, dass auch die letzten
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eingegangenen Informationen bericksichtigt werden. Dieser Recency-Effect wird
zum Beispiel beim Schlusspladoyer in einen Prozess oder bei der Conclusio in einem
Vortrag ausgenutzt.

Die Entscheidungsfindung des Gerichtes oder das Verstandnis des Vortrages kann
hier noch einmal wirkungsvoll beeinflusst werden.

Das Festhalten an falschen Hypothesen/Entscheidunge n

Das Festhalten an einer Hypothese kann so weit fliihren, dass nur noch
Informationen, die die Hypothese (Entscheidung) stiitzen, wahrgenommen werden.
Informationen kénnen auch im Sinne der Hypothese uminterpretiert werden, bzw.
nicht passende Informationen werden ignoriert.

Arkes und Harkness (1980) fanden sogar, dass Entscheider mit einer festgelegten
Hypothese, diese riickblickend mit Informationen stiitzen wollten, die sie gar nicht
wirklich bekommen hatten. Informationen wurden also auch zugunsten der
,Lieblingshypothese” unbewusst erfunden.

Es resultiert eine Art, ,kognitiver Tunnelblick” (cognitive tunnel vision, Woods,
Co0k1999).

Im Persischen Golf wurde Ende der achtziger Jahre von dem Kriegsschiff USS
Vincennes ein Passagierflugzeug abgeschossen, obwohl Radarinformationen darauf
hinwiesen, dass es sich nicht um ein feindliches Kampfflugzeug handelte.

Fur das Phanomen der falschen Sicherheit mit seinen negativen Konsequenzen auf
die Qualitat von Entscheidungen gibt es folgende Erklarungsansatze:

1. Es scheint schwieriger zu sein mit negativen Informationen (die eine
Hypothese oder Entscheidung verneinen) umzugehen, als mit positiven
Informationen, welche die Anfangshypothese stiitzen (Clark, Chase, 1972).

2. Ein Hypothesenwechsel oder eine Hypothesenkorrektur
(Entscheidungskorrektur) erfordert einen héheren kognitiven Aufwand, als das
Beharren auf einer Hypothese (Entscheidung).

3. Wir achten sehr auf die Effekte von umgesetzten Hypothesen und
Entscheidungen und lassen uns hiervon beeindrucken, obwohl es sich dabei
haufig um Effekte der ,sich selbst erfillenden Prophezeiung” handelt. So kann
ein Lehrer, der ein Kind fir besonders begabt halt, durch intensive Férderung
des Kindes seine Hypothese stitzen.

Ein Wissenschatftler fuhrt nur solche Experimente durch, welche in ihrem
Ergebnis seine Lieblings-Hypothese nicht widerlegen kdénnen.

Trotz aller Probleme mit der Objektivitat ist das hypothesengeleitete Suchen von
Informationen effektiver, als das zufallige Suchen.

Es ist eine geistige Herausforderung, alternative Hypothesen
(Entscheidungsmdglichkeiten) gleichberechtigt nebeneinander stehen zu lassen, um

71



sich der besseren Hypothese schrittweise durch zunehmende Evidenz
(Informationen, die die Hypothese bestatigen, bzw. nicht falsifizieren) zu n&hern.

Die eigentliche Entscheidung (choice of action)

Die sichere Entscheidung

Vorausgesetzt wir verfiigen tber alle Informationen, die wir fir eine Entscheidung
bendtigen und vorausgesetzt wir wissen, welchen Effekt unsere Entscheidung haben
wird, sind wir in der glucklichen Lage eine sichere Entscheidung (certain choice) zu
fallen. Dies ist z.B. bei einer Kaufentscheidung der Fall, bei der wir Uber alle
Informationen bzgl. des angebotenen Produktes verfligen. Vor und Nachteile werden
gegeneinander aufgewogen. Es handelt sich somit um eine vergleichende
(kompensatorische) Methode.

Die unsichere Entscheidung:

Unsichere Entscheidungen resultieren meist daraus, dass Informationen zur
Entscheidungsfindung fehlen, oder aus Zeitgriinden nicht berticksichtigt werden
konnen. Aber auch wenn alle Informationen vorhanden sind, kann eine Unsicherheit
Uber den Effekt einer Entscheidung bestehen.

Unsichere Entscheidungen sind in unserem Alltag haufig, weil wir es zumeist mit
komplexen Situationen zu tun haben, die von zufélligen Faktoren beeinflusst werden.
Ein Arzt muss einen Patienten auch dann behandeln, wenn er sich Uber die
Diagnose nicht hundertprozentig sicher ist. Man stellt einen Mitarbeiter ein, ohne
ganz sicher zu sein, ob er seinen Job gut machen wird. Ein neues Produkt, wird auf
den Markt gebracht. Der Markterfolg lasst sich nicht vorhersagen. Es gibt eine
Vielzahl an Beispielen fir unsichere Entscheidungen.

Die meisten unsicheren Entscheidungen bewegen sich in einer Dichotomie zwischen
Gewinn und Verlust. Dies bedeutet, dass jede Entscheidung ein Gewinnpotential
(good outcomes) und ein Verlustpotential (bad outcomes) beinhaltet.

Unsichere Entscheidungen sind somit immer mit Risiko behaftet.

Die Informationen, Uber die man, als Entscheidungsgrundlage verfiigt, stellen

Pradiktoren (Vorhersagen) fur ein positives oder negatives Ergebnis einer
bestimmten Entscheidung dar. Diese Pradiktoren missen nach ihrer Bedeutung bzgl.
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der Entscheidung gewichtet werden. Fur die Einstellung einer Stewardess spielt das
gepflegte AuRere eine wesentlich groRere Rolle um eine erfolgreiche Tatigkeit in
diesem Bereich vorherzusagen, als bei einem Arbeiter im Stral3enbau. Die
auRerliche Erscheinung wird als Pradiktor fir gute Leistungen bei der Stewardess
erheblich héher bewertet, als bei dem Bauarbeiter.

Geldanlagen beinhalten h&aufig sowohl Gewinn-, als auch Verlustrisiken. Das
Ergebnis einer Anlageentscheidung sollte méglichst viel Gewinn, bei mdglichst
geringem Risiko ausweisen. Wie hoch die Gewinnchancen und die Verlustrisiken beli
einer Geldanlage sein durfen bestimmt der Anleger. Als Pradiktoren kann er
beispielsweise die Risikoklassen von Investmentfonts oder Zinssatze von
Festgeldanlagen heranziehen. Ein vorsichtiger Anleger wird eher niedrige Risiken
bevorzugen und daflr auf einige gewinntrachtige, aber mit Risiken behaftete Anlagen
verzichten. Ein offensiver Investor wird dagegen eher auf Anlagen mit hoher
Gewinnspanne setzen, auch wenn diese ein erhebliches Verlustpotential beinhalten.
Die Art der Entscheidung wird hier also von Voreinstellungen erheblich beeinflusst.
Das Ergebnis der Entscheidungen lasst sich anhand der Voreinstellungen aber nicht
vorhersagen. Es kann durchaus sein, dass der vorsichtige Investor am Ende den
groReren Gewinn hat.

Viele Menschen investieren aber auch bewusst Geld in verlustreiche Anlagen,
gerade weil sie sich gegen Verluste absichern méchten.

Wer eine Feuerversicherung, eine Hausratversicherung oder eine
Rechtsschutzversicherung abschliel3t nimmt bewusst einen finanziellen Nachteil in
Kauf, um groRReren Verlusten vorzubeugen, auch wenn diese ihn statistisch gesehen
sehr wahrscheinlich nicht treffen werden. Die Kosten-Nutzen-Analyse vor einer
Entscheidung hangt stark von der Voreinstellung (z.B. der Angst vor
Vermogensverlusten) ab. Wenn eine Versicherung abgeschlossen wird, besteht der
Nutzen lediglich in der Minimierung eines statistisch ohnehin geringen Risikos.

In welchem Mal3e Voreinstellungen sich auf Entscheidungsprozesse auswirken, soll
im Folgenden gezeigt werden.

Direkte Wiederholung von Entscheidungen (direct ret rieval):

Entscheidungen werden manchmal allein auf der Basis vergangener Entscheidungen
getroffen, d.h. sie werden einfach wiederholt. Das hat den Vorteil, dass der Aufwand
fur eine Entscheidung gering gehalten wird.

Diese Entscheidungsart ist sinnvoll, wenn die aul3eren Bedingungen konstant und
gut einschatzbar sind.

Der Weg den man zur Arbeit fahrt, ist eine Entscheidung die tausende Male auf
dieselbe Weise getroffen werden kann, ohne dass dies problematisch ware.
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Wenn sich neuerdings eine Baustelle mit erheblichen Staus auf dem Arbeitsweg
befindet, zwingt dies zu einer neuen Entscheidung, die einen héheren Aufwand mit
sich bringt und erneut den Kriterien fir eine unsichere Entscheidung unterliegt (z.B.
findet sich auf der Alternativroute vielleicht ein weiteres Nadel6hr mit noch hoherem
Zeitverlust).

Verlust-Aversion:

Experimentelle Untersuchungen (Kahnemann, Tversky 1984) weisen darauf hin,
dass Menschen, vor die Wahl gestellt, einen Gewinn zu erzielen oder einen
drohenden Verlust abzuwenden, letzteres in den Mittelpunkt ihrer Entscheidung
stellen. Es lasst sich eine tiefgehende Verlust-Aversion feststellen, die mogliche
Gewinnchancen bei der Entscheidungsfindung in den Hintergrund treten l&sst.

Es handelt sich hier um ein psychologisches Moment, das sich eben nicht auf
objektive Gewinn-Verlust-Wahrscheinlichkeiten grindet, sondern auf menschliche
Grundeigenschatften.

Die meisten Menschen lehnen eine Wette um einen Dollar ab, die eine
funfzigprozentige Gewinn- und Verlustchance beinhaltet. Die Moglichkeit des
Verlustes dominiert psychologisch den méglichen Gewinn. Erst wenn man deutlich
mehr gewinnen, als verlieren kann, wird die Wette interessant Dies gilt auch, wenn
die Wahrscheinlichkeit, zu gewinnen, mit der H6he des Gewinns extrem sinkt.
Lotterien basieren auf diesem Prinzip: Je héher der Gewinn bei sehr niedrigem
Einsatz (Verlust), desto besser ist die Akzeptanz, auch wenn die
Gewinnwahrscheinlichkeit minimal ist.

Umgekehrt passt hierzu die Tendenz sich gegen Verluste auch dann abzusichern
(durch Versicherungen), wenn diese extrem unwahrscheinlich sind.

Es scheint eine generelle menschliche Schwache zu bestehen, statistische
Wahrscheinlichkeiten realistisch in Entscheidungen einzubeziehen.

(Beispiel: Was ist gefahrlicher: In den Urlaub zu fliegen oder zuhause bleiben? —
Statistisch das zuhause bleiben, weil dort die meisten Unfélle passieren — dennoch
wird der Urlaubsflug als gefahrlicher wahrgenommen.)

Die Wahrnehmung von Wahrscheinlichkeiten
Es zeigen sich auch bei Entscheidungsprozessen einige Grundprobleme wenn es
um die Einbeziehung von Wahrscheinlichkeiten fur eintretende Ereignisse geht.

1. Der Einfluss von statistischer Wahrscheinlichkeit auf das Ergebnis einer
eigenen Entscheidung wird generell unterschatzt.

2. Sehr seltene Ereignisse (Terrorismus, Gewaltverbrechen, Flugzeugabsttirze)
werden in ihrer Wahrscheinlichkeit fiir den Einzelnen stark tiberschéatzt, umso
mehr, je hervorstechender und dramatischer sie erscheinen.

3. Die Wahrscheinlichkeit eines Gewinns durch das Eingehen eines Risikos wird
im Allgemeinen unterschéatzt. Bei der Wahl zwischen einer sicheren und wenig
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gewinntrachtigen Entscheidung und einer riskanteren sehr gewinntrachtigen
Entscheidung, wird in der Regel die erste Alternative gewahlt (Kahnemann,
Tversky 1984)

Der ,Framing-Effekt”, unterschiedliche ,Blickwinkel fur Entscheidungen®

Vor die Wahl gestellt, einen Dollar ohne Risiko zu bekommen, oder zwei Dollar mit
einer flinfzigprozentigen Wahrscheinlichkeit, wéahlen die meisten Leute die erste,
sichere Gewinn-Alternative (,take the money and run®).

Wenn nun aus der Gewinnmaglichkeit eine Verlustmdglichkeit gemacht wird, kommt
es zu einer gegenteiligen Entscheidung:

Vor die Wahl gestellt, einen Dollar sicher zu verlieren, oder zwei Dollar mit einer
funfzigprozentigen Wahrscheinlichkeit zu verlieren, wahlt die Mehrheit die zweite,
riskantere Alternative. (Kahnemann, Tversky 1984)

Weitere Untersuchungen lassen den Schluss zu, dass die Konstellation, ob ein
maoglicher Gewinn oder Verlust in den Vordergrund gestellt wird, die Entscheidung
selbst erheblich beeinflusst (d.h. die Wahrnehmung ob das Glas halb voll ist, oder
halb leer).

Nimmt man eine negative Wahl (zwischen zwei Ubeln) entscheidet sich die Mehrheit
fur die riskantere Alternative, wenn diese beinhaltet, dass ein negatives Ergebnis
oder ein Verlust ganz abgewendet werden kann (es dominiert die Verlust-Aversion).
Wenn man dagegen eine positive Wahl zuldsst (zwischen einem sicheren kleinen
Gewinn und einem unsicheren groReren Gewinn) entscheiden sich die meisten
Menschen fur den sicheren Gewinn, wenn dieser in einem angemessenen
Verhaltnis zu der riskanteren zweiten Alternative steht ("Lieber den Spatzen in der
Hand, als die Taube auf dem Dach").

Dieser, als Framing-Effekt bezeichnete, psychologische Entscheidungsautomatismus
kann eine erhebliche Wirkung entfalten:

Ein Investor, der eine schlechte Anlageentscheidung getroffen hat, steht vor der
Wabhl, sich aus der Investition zuriickzuziehen und die Verluste zu akzeptieren, oder
durch zusatzliche Investitionen in diese Anlage die Verluste vielleicht auszugleichen,
bzw. in Gewinne zu verwandeln (Verlust-Aversion als Motiv). Letzteres ist die
Entscheidungsalternative mit dem héchsten Risiko.

Arkes und Bazermann (1985 und 1998) fanden, dass viele Menschen sich dann fir
die zweite sehr riskante Alternative entschieden, wenn sie selbst die ursprtingliche
falsche Anlageentscheidung getroffen hatten (Fehler ausbiigeln oder ungeschehen
machen?). Sie warfen gewissermal3en ,good money after bad money*.

Im Unterschied dazu tendierte die Gruppe derjenigen, die vor die gleiche Alternative
gestellt wurde, aber nicht fur die erste, falsche Anlageentscheidung verantwortlich
waren, zu einer Beendigung der Investition, auch wenn hohe Verluste realisiert
werden mussten. Diese Feststellung legt nahe, dass es fir Unternehmen besser sein
kann, bei verlustreichen Investitionen in der Vergangenheit, den verantwortlichen
Manager sofort abzulésen, um weitere Verluste zu vermeiden.
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Das Entscheidungsergebnis (Analyse und Feedback)

Normative Entscheidungsprozesse:

Eine weitere Uberlegung in diesem Zusammenhang ware die, wie man die Qualitat
einer Entscheidung uberhaupt beurteilen kann. Gibt es so etwa wie eine optimale
Entscheidung? Oder gibt es zumindest eine optimale Methode, nach der man
Entscheidungen treffen kann?

Es liegt Nahe, dass diese Fragen auch auf die Schaffung von
Entscheidungsstandards zielen und nach allgemein anwendbaren Kriterien hierfur
fragen.

Es handelt sich somit um die Suche nach Regeln und Normen fir optimale
Entscheidungen (Gold-Standard). Dennoch wird die Suche nach der “goldenen
Entscheidungsregel” niemals zu perfekten Entscheidungen fuhren. Es gibt hier ein
grundsatzliches Dilemma. Eine Entscheidung besteht immer aus mindestens zwei
Alternativen, denn sonst ware es ja keine Entscheidung. Die einfachste
WahImdoglichkeit besteht zwischen Ja und Nein. Sowie eine solche Wahlmdglichkeit
besteht, muss auch jede Alternative einen bestimmten Vorteil erkennen lassen.
Wenn dies nur bei einer Alternative der Fall ist, handelt es sich nicht mehr um eine
echte Entscheidung, weil die andere Alternative mangels erkennbarer Vorteile
ohnehin nicht in die Wahl kdme. Letztlich bedeutet dies, dass Entscheidungen nur
zwischen Alternativen getroffen werden, die irgendwelche moglichen Vorteile
aufweisen. Dies bedeutet aber auch, dass die Entscheidung fur eine Alternative auch
den Verzicht auf die Vorteile einer anderen Alternative mit sich bringt. Es kann also
niemals eine perfekte Entscheidung geben.

Kompromisse zwischen zwei oder mehr Entscheidungsmaoglichkeiten scheitern
haufig gerade daran, dass diese wiederum mit Verzicht auf Vorteile einer moglichen
Entscheidungsalternative verbunden sind, oder neue Nachteile bringen. So ist die
Suche nach Kompromissen zwar ein wichtiger Schritt, um mdglichst optimale
Entscheidungen zu erzielen, aber dennoch nicht automatisch der richtige Weg.
Stellen Sie sich vor, Sie sind familiar gebunden und auf Job-Suche. lhre Familie
erwartet von Ihnen, dass Sie in Wohnortndhe bleiben, das beste Angebot haben Sie
aber in einer Stadt, die 500km entfernt liegt. In 100km Entfernung gibt es noch ein
Angebot, welches Sie nicht begeistert, das aber noch besser ist, als der angebotene
Job am Wohnort. Jetzt hangt es von lhren inneren Prioritaten ab, mit welchem dieser
Angebote Sie am besten leben konnen. Die beste Mdglichkeit ist dann meist nicht
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das Mittelding in 100km Entfernung, sondern das Angebot, welches die deutlichsten
Vorteile in der einen oder anderen Richtung aufweist. Wem es eindeutig das
wichtigste ist, zuhause zu bleiben, der wird zunachst den miesen Job am Wohnort
annehmen, vielleicht in der Hoffnung, dass sich bald etwas Besseres auftut. Wer
aber seine Prioritat auf die berufliche Karriere legt, wird sich fir den attraktiven Job in
500km Entfernung entscheiden und dies auch gegentber seiner Familie vertreten.
Dieses Beispiel zeigt, dass Kompromisse nicht immer den Gold-Standard darstellen,
weil sie dazu tendieren in beiden Richtungen nur noch schwache Vorteile zu
besitzen. In unserem Beispiel ware der Job in 100km Entfernung nur massig attraktiv
und trotzdem nicht wirklich wohnortnah. Die Fahrt wahrend der Woche wéare mit
erheblichem Aufwand verbunden, ein "fauler Kompromiss" also? Mir ist keine Studie
bekannt, die untersucht, wie viele Menschen diese Art von Kompromiss eingehen
wurden. In meinem Bekanntenkreis wirden sich jedoch einige fir die letzte Losung
entscheiden. Nach meiner Meinung ist die Ursache hierflr ein wiederum relativ gut
untersuchtes psychologisches Phanomen.

Die meisten Menschen unterschéatzen die Gewinnchancen die mit Risiken
einhergehen. Dies lasst sich experimentell recht gut belegen. Von zwei méglichen
Entscheidungsalternativen wird tiberwiegend die risikoarme gewahlt, auch wenn
diese mit sehr viel geringeren Gewinnchancen einhergeht, als die riskantere
Variante. Dies wurde insbesondere anhand des Investitionsverhaltens untersucht.
Untersuchen wir diese Feststellung einmal anhand unseres Beispiels mit den Job-
Angeboten. Die erste Variante beinhaltet das Risiko am Wohnort auf einer miesen
Stelle zu versauern. Die letzte Variante beinhaltet das Risiko, sich von der Familie zu
entfremden. Die mittlere Variante reduziert beide Risiken in gewissem Umfang
beinhaltet jedoch grundsatzlich beide Risiken (100km Entfernung vom Wohnort ist
kein Pappenstiel und der Job ist nur massig attraktiv man kann also auch dort
versauern). Schauen wir uns jetzt die Chancen an. Der 500 km entfernte Job ist sehr
attraktiv und beinhaltet sehr gute berufliche Chancen, dies kdnnte sich auch positiv
auf die Familie auswirken (mehr finanzielle Méglichkeiten, vielleicht lohnt sogar ein
Umzug). Die erste Variante beinhaltet die Chance weiterhin ganz nahe an der
Familie zu sein und vielleicht ergibt sich aus dem unattraktiveren Angebot ja doch
eine Chance auf eine attraktivere Moglichkeit.

Deutlich wird in jedem Fall, dass man sich mit der Kompromiss-Variante fur Nachteile
in beiden Bereichen, beruflich und privat entscheidet. Ist diese Variante nach den
vorgenannten Uberlegungen immer noch die attraktivste? Wenn ja, gehoren Sie zu
der Mehrheit der Menschen, die vor allem auf Risikominimierung Wert legt.

Alltagsorientierte Entscheidungsprozesse (naturalis tic decision making):

Wissenschaftliche Untersuchungen finden haufig in einer experimentellen Situation,
in einem Labor, statt. Dies gilt auch flr psychologische Experimente. In einer
moglichst neutralen und Uber alle Versuchsdurchgadnge konstanten Atmosphére,
werden den untersuchten Personen z.B. Entscheidungsaufgaben gestellt.

Solche experimentellen Situationen entsprechen allerdings nicht immer dem Alltag,
in dem wir Entscheidungen zu treffen haben. Im Alltag spielen &uf3ere Ablenkung,
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Beeinflussung durch andere Menschen, fachliche Entscheidungskompetenz oder
konkrete Arbeitsplatzbedingungen ebenfalls eine Rolle.

Daher wird in aktuelleren Untersuchungen die Beobachtung von
Entscheidungsprozessen in realen Alltagssituationen (auf3erhalb des Laboratoriums)
angestrebt, wo Expertise und Komplexitat mit den jeweiligen Vor- und Nachteilen
eine wichtige Rolle spielen.

Stellen Sie sich zwei Situationen vor.

Sie werden in einem Labor vor die Entscheidung gestellt, einen imaginéren
Lottoschein auszufillen, bei dem sie 10 Euro bezahlen wirden und vielleicht 1
Million Euro gewinnen kdnnten, oder als Alternative 10 Euro als Geschenk bar auf
die Hand bekamen. Wie wirden Sie sich in dieser theoretischen Situation
entscheiden, wenn Sie wissen, dass dies nur ein Experiment ist und Sie in
Wirklichkeit ohne Gewinn und ohne Verlust nachhause gehen werden?

Nach verschiedenen experimentellen Untersuchungen entscheiden sich die meisten
Leute in einer solchen Labor-Situation fur das Geschenk in H6he von 10 Euro.

Auf dieses Entscheidungsprinzip: ,Take tue money and run* werden wir spater noch
in einem anderen Zusammenhang zuriickkommen.

Stellen Sie sich vor, sie stehen am Freitagabend an der Lottoannahmestelle und
wollen gerade Ihren Lottoschein fur diese Woche abgeben. Jetzt komme ich auf Sie
zu und biete Ihnen 10 Euro als Geschenk an, wenn Sie diese Woche lhren
Lottoschein nicht abgeben! Wenn Sie wissen, dass Sie vielleicht einen Gewinn von
einer Million Euro nicht bekommen, weil Sie die 10 Euro genommen und lhren
Lottoschein nicht abgegeben haben, wie wiirden Sie sich entscheiden?

Wenn Sie in dieser realen Situation sind, werden Sie wahrscheinlich eher dazu
neigen, lhren Lottoschein abzugeben und das Geschenk von 10 Euro schweren
Herzens ausschlagen. Dennoch sind solche unmittelbaren Alltagssituationen bisher
wenig untersucht worden.

Grundsatzlich scheint eine erheblicher Unterschied zwischen dem
Entscheidungsverhalten von Menschen in kinstlichen Situationen (Labor,
Experiment) und realen Situationen (Alltag) zu bestehen. Es scheint so, als ob
Menschen ihr eigenes Verhalten im Alltag selbst nicht sicher vorhersagen kdnnen.
Entsprechende Erfahrungen wurden bei Untersuchungen zum Kaufverhalten von
Kunden gemacht. Hier zeigte sich, dass eine Mehrheit von Kunden auf die blof3e
Frage, welches Produkt sie kaufen wirden anders antworten, als beim tatséchlichen
Kauf.

Vielleicht haben Sie schon einmal erlebt, dass sie in der sicheren Absicht, ein
bestimmtes Produkt zu kaufen, in den Laden gegangen sind, und mit einem
anderen Produkt herausgekommen sind.

Entscheidungen im Alltag sind eben schwer vorherzusagen, auch fir den
Entscheider selbst. Als Konsequenz hieraus unterscheidet man von vornherein die
Einstellung von Menschen und deren tatsachliches Verhalten. Da hier haufig die
Schere zwischen Einstellung und Verhalten erheblich auseinander geht, spricht man
von einer kognitiven Dissonanz. Diese kognitive Dissonanz scheint im Alltag sehr viel
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ausgepragter zu sein, als in einer kunstlichen Laboruntersuchung. Auch dies spricht
fur eine eher Alltagsorientierte Forschung.

Situationsbewusstsein (situation awareness):

Eine der wichtigsten Grundlagen von Entscheidungsprozessen ist die Fahigkeit,
Besonderheiten der aktuellen Situation im Vergleich zu &hnlichen, vorangegangenen
Situationen festzustellen. Gemeint ist also die flexible Anpassung von
Entscheidungen an verschiedene auf3ere und innere Umstande. Es liegt nahe, dass
hier die Informationsaufnahme und Verarbeitung erneut eine entscheidende Rolle
spielt. Mangelhaftes Situationsbewusstsein ist bei Entscheidungen oft ein kritischer
Punkt. Ende der neunziger Jahre, als die Aktienmarkte in den Himmel wuchsen,
gaben viele Berater lhren Kunden Kaufempfehlungen, die oft nur auf der Tatsache
beruhten, dass bestimmte Aktien in den letzten Jahren kontinuierlich gestiegen
waren. Solche Empfehlungen hatten in den neunziger Jahren zumeist Erfolg.
Deshalb wiederholten viele Berater namhafter Geldinstitute auch gegen Ende des
Jahrzehntes einfach ihre Kaufempfehlungen. Dabei wurde die Tatsache ignoriert,
dass sich die meisten Aktien gegen Ende des Jahrzehntes auf einem deutlich
Uberhdhten Preisniveau befanden.

Die meisten Standard-Werte und erst recht die Aktien des neuen Marktes waren
bereits massiv Uberbewertet. Diese Situation war héchst gefahrlich. Die wenigsten
Berater machten ihre Kunden auf diese brisante Situation an der Borse aufmerksam.
Der folgende unvermeidliche Borsen-Crash war voraussehbar. Ein angemessenes
Situationsbewusstsein ware durch die Berticksichtigung einiger weniger
Informationen herstellbar gewesen.

Die bekannte Dauer eines Borsenzyklus, die ungtinstiger werdenden Relationen von
Unternehmensgewinnen und Aktiengewinnen und das massive Missverhaltnis von
realem Unternehmenswert und der Borsendotierung vieler Unternehmen, hatte die
Anlageentscheidungen in dieser Zeit zugunsten vorsichtiger Zurtickhaltung und
Umschichtung von Gewinnen in sichere Anlagen beeinflussen miissen. Davon war
aber keine Rede, weil das Situationsbewusstsein fehlte und relevante Informationen
schlicht ignoriert wurden. Auf diese Weise verloren Millionen Kleinanleger ihre
Ersparnisse.

Riskante Entscheidungen im Alltag

Die vorgenannten Untersuchungen weisen darauf hin, dass psychologische
Voreinstellungen Entscheidungsprozesse im Alltag nicht nur beeinflussen, sondern
auch dramatische Fehlentscheidungen verursachen kdnnen.

Die Pleite der englischen Bank, Stanley und Morgan, die mal3geblich von einem
anfangs erfolgreichen, dann aber immer tiefer in einen Teufelskreis von
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Fehlinvestitionen verwickelten Investmentmanager in Fernost verursacht wurde, ist
ein Beispiel, wie 0.g. psychologische Voreinstellungen (throwing good money after
bad) zu katastrophalen Fehlentscheidungen fihren kénnen. Eine Konsequenz
daraus ist, dass Manager nach einem grof3eren Misserfolg ihrer
Investitionsstrategien eher friher als spater ausgewechselt werden.

Der Abschuss eines Passagierflugzeuges im Persischen Golf durch das US-
Kriegsschiff USS Vincennes resultierte aus dem Zusammentreffen mehrerer
psychologischer Voreinstellungen, wie der Uberschiatzung der Sicherheit von
Informationen (das Radarbild des Flugzeuges war zweideutig), dem Recency-Effekt
(einige Zeit zuvor war ein US-Schlachtschiff von einer libyschen Rakete schwer
getroffen worden, weil man das Objekt zu spat identifiziert hatte), und dem
Festhalten an falschen Hypothesen (anchoring). Die einmal getroffene Einschéatzung,
dass es sich um ein militdrisches Flugobjekt handele, wurde nicht mehr kritisch
Uberpruft.

Wie bereits erwahnt, fihrt die mangelnde Fahigkeit, statistische
Wahrscheinlichkeiten realistisch in Entscheidungsprozesse zu integrieren dazu, dass
alltdgliche Gefahren (z.B. im StralRenverkehr) intuitiv unterschétzt und viel seltenere
aber spektakularere Gefahren, wie die Angst vor terroristischen Anschlagen in ihrer
Wahrscheinlichkeit Gberschétzt werden. Ein gefahrliches Fahrverhalten auf der
Autobahn, als Ursache jahrlich vieler tausender Verkehrstoter ist paradoxerweise viel
weniger abschreckend, als ein Anschlag auf Bali, dem einhundert Urlauber zum
Opfer fallen.

Eine weitere Ursache riskanter Fehlentscheidungen im Alltag hangt ebenfalls mit der
Fehleinschatzung von Wahrscheinlichkeiten, jedoch auch mit der Tendenz zur
unreflektierten Wiederholung von Entscheidungen zusammen. Das Treffen einer
neuen Entscheidung in einer bekannten Alltagssituation erfordert mehr Anstrengung
als das Aufrechterhalten der alten Entscheidung. So hat es sehr lange gedauert, bis
die Autofahrer den Sicherheitsgurt akzeptierten. Dies, obwohl die Statistik ein
deutliches Sicherheitsplus durch den Gurt nachwies. Interessanterweise hat die
Einfuhrung von bequemen Rollgurten hier einen wesentlichen Beitrag zur
Risikominimierung geleistet. Es scheint, als ob der Bequemlichkeitsfaktor auch bei
der Risikominimierung eine erhebliche Rolle spielt.

Die Paradoxie, dass ausgerechnet statistisch sehr unwahrscheinliche Gefahren von
Menschen Uberschatzt und gemieden werden, wahrend sehr wahrscheinliche
Gefahren kaum Beachtung finden, lasst sich bei folgenden Attributen von Risiken
besonders deutlich nachweisen:

1. Starke Publizitat und Medienprasenz von seltenen Risiken.

2. Risiken die unkontrollierbar, katastrophal oder unausweichlich erscheinen
(Naturkatastrophen)

3. Der ,Unheimlichkeitsfaktor (unknown-factor) beschreibt Gefahren, die nur
erahnt und mangels konkreter Erfahrungen bisher nicht realistisch
eingeschatzt werden kdénnen. (Genmanipulation, Risiko neuer Technologien,
neue Infektionskrankheiten)
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Die vorgenannten Faktoren bewirken offensichtlich eine deutlich intensivere und
tiefere psychische Pragung und tben so in viel hdherem Mal3e Einfluss auf
Entscheidungsprozesse aus, als die rein statistische Gefahrdungswahrscheinlichkeit.

Entscheidungsstrategien (Die Entscheidung in der En tscheidung)

Entscheidungen finden haufig unbewusst oder wenig reflektiert statt. Dies ist sogar
eine Notwendigkeit, weil wir sonst von der Vielzahl der Entscheidungen, die wir im
Alltag zu treffen haben, Gberfordert waren.

Entscheidungsroutinen zeigen folgende haufige Merkmale:

1. Direkter Ruckgriff auf vorherige Entscheidungen
(Entscheidungswiederholung, direct retrieval strategies)

2. Ruckgriff auf bekannte Entscheidungsmuster (availibility heuristic)

3. Erkennen von bestimmten Situationsmustern und entsprechend angepasste
Entscheidungen (recognition primed decision)

4. Festhalten an zuerst gewéhlten Entscheidungsalternativen (Primacy Effekt,
Anchoring)

Diese Methoden erleichtern die Entscheidungsroutine, passen aber in der Regel
nicht mehr, wenn wesentliche Situationsanderungen eintreten.

Beispiel: Der Arzt der an einem Tag die finfundzwanzigste Bronchitis diagnostiziert
und dabei Ubersieht, dass gerade dieser Patient eine Lungenentziindung hat.
Diese Entscheidungsroutinen werden wegen ihrer schnellen und leichten
Durchfuhrbarkeit, bei mangelnder Genauigkeit auch als ,quick and dirty* bezeichnet.

Selbstiiberwachung (self monitoring) und Metakogniti on

Die Fahigkeit, Entscheidungsmuster zu relativieren und im Zweifelsfalle eine
genauere analytische Entscheidungsstrategie zu wahlen, erfordert kritische
Reflexion. Diese kritische Reflektionsfahigkeit gegentber eigenen Urteilen nennt
man ,Metakognition®.

Metakognition ist somit auch das Wissen um die Art, wie man eigene
Entscheidungen geféllt hat. Ist man sich bewusst, eine oberflachliche
Routineentscheidung getroffen zu haben, oder lediglich eine vorlaufige
Einschatzung, die weiterer Prifung bedarf?

Die Metakognition ermdglicht Konsequenzen eigener Entscheidungen kritisch zu
prufen, sich bewusst zu werden Gber mangelhafte Entscheidungsgrundlagen
(fehlende Informationen) oder eigene Voreinstellungen, die die Entscheidung
malf3geblich mit beeinflusst haben.

Metakognitive Prozesse erfordern eine wesentlich héhere kognitive Anstrengung, als
Entscheidungsroutinen und werden meist nur dann eingesetzt, wenn beispielsweise
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ungewohnte Entscheidungen, schlechte Entscheidungsergebnisse oder Krisen zu
meistern sind.

Die Fahigkeit eigene Entscheidungen kritisch auf ihre Grundlagen, Voreinstellungen
und Situationsangemessenheit sowie deren Effektivitat zu Gberpriufen, erfordert
Wissen, Selbstkritik und als allererstes die Entscheidung dies auch zu tun.

Die Entscheidung in der Entscheidung ist also die Bereitschaft sich hierin zu
kontrollieren und zu Uberprifen:

Habe ich genug Informationen fir die Entscheidung?

Unter welchem objektiven Zeitdruck stehe ich?

Welche Entscheidungsalternativen habe ich bisher geprift?

Welches sind die Risiken meiner Entscheidung?

Welches ist der durch die Entscheidung angestrebte Gewinn?

Habe ich eine Lieblingshypothese und welche anderen Hypothesen lasse ich gelten?
Welche Voreinstellungen beeinflussen mich?

Zu welchem Aufwand bin ich bereit, um meine Entscheidung zu optimieren?

Entscheidungstraining

Die Mdglichkeiten eigene Entscheidungen zu optimieren, kdnnen durch ein
angemessenes Training erweitert werden.

Hierfar ist zunachst die Kenntnis verschiedener Entscheidungsstrategien, ihrer
Implikationen und Konsequenzen erforderlich.

Die eigentliche Optimierung von Entscheidungen geschieht jedoch vor allem durch
das Entscheidungsergebnis - das Feedback der Entscheidung.

Hier gibt es drei haufige Probleme:

1. Das Feedback ist zweifelhaft, mehrdeutig oder unklar. So kann eine falsche
Entscheidung zuféllig einen gewissen Erfolg bewirken. Umgekehrt kann eine
richtige Entscheidung zufallig ungiinstige Resultate erzielen.

2. Das Feedback fur eine Entscheidung kommt haufig mit erheblicher
Verzogerung. Als Beispiel waren medizinische Therapien mit Langzeitwirkung
zu nennen oder auch eine betriebliche Umstrukturierung.

3. Das Feedback ist haufig unvollstéandig. So kann ein Unternehmer, bei der
Uberprufung, welche Personalentscheidungen erfolgreich waren, vielleicht die
tatsachlich eingestellten Mitarbeiter beurteilen, nicht jedoch die vergebenen
Chancen, die aus der Ablehnung von interessanten Bewerbern resultieren. Es
ist sehr wohl mdéglich, dass ein Personalchef mehr Fehlentscheidungen als
richtige Entscheidungen trifft, und dennoch ein positives Feedback erhalt. Die
Fehlentscheidungen, die darauf beruhen kénnen, dass z.B. Bewerber
mittleren Alters von ihm kaum gesehen wurden, obwohl sie fur die
Personalstruktur notwendig waren, kdnnen unbemerkt bleiben.
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Trainingsmethoden fur Entscheidungsprozesse sollten vor allem folgende
Eigenschaften haben:

1. Kritische Prifung maoglicher psychologischer Voreinstellungen (Debiasing,
Fischhoff 1982, Cohen 1997)

2. Kritische Suche nach aussagefahigem Entscheidungs-Feedback moglichst
zeitnah (Evaluation)

3. Differentieller und bewusster Einsatz von verschiedenen
Entscheidungsstrategien angepasst an die jeweilige Situation.

4. Prozeduralisierung (learning to decide by rules), z.B. Vorgehen nach
Entscheidungsbdumen, mathematische Entscheidungssysteme (personelle)
Trennung von Informationssammlung und Interpretation

Computer und Entscheidungen

Computer kbnnen Teilprozesse von Entscheidungen tibernehmen, bei denen
Menschen auf Grund ihrer eingeschrankten Arbeitsgedachtniskapazitat oder der
vorgenannten psychologischen Schwachen in der differentiellen Gewichtung von
Wahrscheinlichkeiten Schwierigkeiten haben.

Zum anderen kénnen Computer dem Menschen Informationen so prasentieren, dass
Entscheidungsprozesse vereinfacht werden. Dies geschieht vor allem durch
simultane Darstellung wichtiger Entscheidungsinformationen, die ansonsten im
Gedachtnis des Entscheiders gespeichert werden mussten. Solche Systeme finden
sich immer dann, wenn komplexe Technik schnelle und genaue diagnostische
Entscheidungen verlangt (beispielsweise Flugzeuge, Kraftwerke etc.) Insgesamt
kénnen Computer die Entscheidung fur kognitiv aufwendige Entscheidungswege
vereinfachen, da man den eigentlichen Rechenprozess auf die Maschine verlagern
kann. (z.B. errechnen statistischer Modelle fur sozialpolitische Entscheidungen)

Sie kbnnen aber nicht den Menschen bei der Entscheidung ersetzen. Es gibt zwar
erste Entscheidungssysteme, die auf kiinstlichen neuronalen Netzen aufgebaut sind.
Diese sind in der Lage Entscheidungswege flexibel zu durchlaufen. Dennoch sind sie
nicht zu der wichtigsten Leistung in der Lage, die fiur alle Entscheidungsprozesse
bendtigt wird: Der Metakognition — d.h. der Reflexion der eigenen Entscheidung und
der verwandten Methodik.

Der Mensch wird also noch gebraucht!
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