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20 Kapitel 2 « Entscheiden

Wir wollen mit dem zweiten, teilweise technisch ge-
haltenen, Kapitel die Angst vor Entscheidungen zer-
streuen, die einen befallen kdnnte angesichts kom-
plexer Herausforderungen und der Tatsache, das sich
eine Entscheidung als falsch erweisen konnte. Wir
befassen uns mit dem heuristischen und dem ratio-
nalen Entscheiden. Wir zeigen, dass beide Arten von
systematischem Vorgehen profitieren. Wir gehen auf
Entscheidungsmodelle wie die Erwartungsnutzen-,
Prospect- und Regret-Theorie und auf die Konzepte
der Bounded und Unbounded Rationality ein, an
denen sich wiederum Ansdtze wie die Korrespon-
denz- und Kohdrenzmetatheorie festmachen. Wir er-
lautern ausgewahlte heuristische und rationale Ent-
scheidungstechniken. Demonstriert werden schnelle
Entscheidungen, wie sie etwa in Notfallsituationen
(Feuerwehreinsatz) typisch sind (Recognition Primed
Decisions; Fast and Frugal Tree) und Entscheidungen,
die aus der Tradition des Operations Research nach
einer kalkulatorischen Lésung suchen (Pugh-Matrix;
strategische Handlungsplanung).

2.1 Das,Bauchhirn”“: Was ist dran?

Bevor interveniert wird, muss entschieden wer-
den, dass interveniert werden soll. Wenn vor lauter
Angst, die Komplexitit einer Situation veranlasse
einen zu falschen oder fehlerhaften Entscheidun-
gen, nicht entschieden wird, dann wurde letztlich
entschieden, die ,,Dinge sich selbst zu iberlassen®
Die Ratgeberliteratur ist seit einigen Jahren voll
von vermeintlichen Weisheiten, dass Menschen ne-
ben ihrem eigentlichen Gehirn noch ein Bauchhirn
besitzen. Mit dem soll intuitiv und (lebens-)weise
entschieden werden. Viele der Ratgeber scheinen
sogar der Auffassung zu sein, dass die eigentlich
passenden und treffsicheren Lebensentscheidun-
gen intuitiv getroffen werden sollten — mit dem
Bauchhirn eben. Die Annahme, dass ein Bauch-
hirn existiert, geht auf ein Konstrukt zuriick, das
der Neurowissenschaftler Antonio Damasio als so-
matischer Marker bezeichnet hat. Das Konstrukt
wurde von ihm allerdings nie als zweites Gehirn
gedeutet, das im Bauchraum angesiedelt ist. Die
somatischen Marker sind vielmehr der grundle-
gende Reaktionsmodus aller unserer Gefiihlsreak-
tionen (affektive Reaktionen). Die wiederum sind

die Grundlage unserer Stimmungen, Gefiihle und
Emotionen.

Damasio nimmt an, dass die im Verlauf des
Lebens gesammelten Erfahrungen im Gedichtnis
nicht nur als sachliche Entititen verankert werden,
sondern dass sie — wenn sie tiefer ins Gedachtnis
eindringen — auch noch affektiv aufgeladen sind. Af-
fekte sind immer mit mehreren Reaktionsmodi ver-
bunden: Wir spiiren sie korperlich, sie beeinflussen
unsere Mimik und Gestik, sie beherrschen unsere
Gedanken und sie regen unsere autonomen Reakti-
onen an oder hemmen sie. Positive somatische Mar-
ker signalisieren uns Zutrauen und Zuversicht. Da
somatische Reaktionen vor allem auch in der Kor-
permitte spiirbar werden (denken Sie an eine bevor-
stehende Priifung oder einen operativen Eingriff),
haben einige Autoren/innen der Ratgeberliteratur
dem Nervengeflecht der Bauchmitte Denkfihigkeit
zugeschrieben. ,,Bauchentscheidungen® stehen in
der Trivial-, Esoterik- und Ratgeberliteratur hoch
im Kurs.

Was Rosamunde Pilcher dazu
sagt

2.1.1

»Vertraue deinem Herzen und du wirst richtig ent-
scheiden! Das ist einer der zentralen Ratschldge
des romantischen Filmgenres auf der Grundlage
der Biicher von Rosamunde Pilcher, Inga Lind-
strom oder anderen Autoren und Autorinnen.
Meistens geht es in den Biichern und Filmen in
der Mitte der Handlung um eine Protagonistin, die
sich zwischen zwei potenziellen Lebenspartnern
entscheiden will (und Intuition ist angeblich weib-
lich). Mit einem von beiden will sie ihre Zukunft
verbringen. Soll sie den einen Mann verlassen und
sich dem anderen zuwenden? Sie zdgert, ist hin-
und hergerissen und vertraut sich einer naheste-
henden Person an. Diese rit schliefSlich: ,,Lass dein
Herz entscheiden!

In Kriminalfilmen findet man die angebliche
Genialitat der Intuition bei einer anderen Kunstfi-
gur. Dort ist ein Typus des Verbrechensermittlers
en vogue, der relativ gegen Ende der Filmhand-
lung duflert, er sei sich nun gewiss, dass die zuvor
vom Ermittlerteam als Tater identifizierte Person
unschuldig sei. Er urteilt entgegen allen vermeintli-
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chen Fakten und auf Indizien basierenden Verursa-
chungsketten. Dass eine andere Person der eigent-
liche Titer sei, verrate ihm sein Bauchgefiihl. Zum
Ende des Films erweist sich das Urteil als intuitiv
zutreffend. Hat der Mann den ,,sechsten Sinn“? Be-
sitzt er einen untriiglichen Instinkt? Meistens ist
dieser Kommissar der Altere oder mindestens der
an Berufsjahren erfahrenere des Ermittlerteams.
Das hat seinen guten Grund.

Man koénnte im Kontext unserer bisherigen
Darstellung etwas ketzerisch anmerken, die Filme
nach den Biichern von Rosamunde Pilcher und
auch die allermeisten Kriminalfilme seien in ihrer
Handlung ,unterkomplex®. Der Handlungsausgang
sei vorhersagbar. So wiissten erfahrene Zuschauer/
innen spdtestens nach der dritten Begegnung der
Protagonisten: Sie kriegt ihn, er kriegt sie; sie war
es, er war es.

Intuition ist keine Erfindung des Filmgenres
oder der Ratgeberliteratur. Bereits zu Beginn des
20. Jahrhunderts hat Carl Gustav Jung einen ex-
tra- und introvertierten intuitiven Personentypus
beschrieben. Beide entscheiden (blitz-)schnell auf
der Basis unbewusster Mechanismen (Jung 1921).
Der extravertierte intuitive Typ soll sich als Un-
ternehmergeist, Spekulant, Erfinder, Kulturrevolu-
tiondr erweisen. Er orientiert sich an ungepriiften,
aber zukunftsweisenden Moglichkeiten und erfihrt
- wenn er erfolgreich ist — gesellschaftliche Aner-
kennung. Der introvertierte intuitive Typ dagegen
erschliefit die Welt aus ihrer vermeintlichen Be-
deutung, aus dem verborgenen Sinn, der sich ihm
- und oft nur ihm allein - offenbart. Er entscheidet
aufgrund seiner Einsicht in die verborgenen Dinge.
Oft findet sich dieser Typ als Prophet, als Mystiker
oder Spinner, letztlich aber verkannt und verlacht
von der Offentlichkeit, wieder.

Intuition — auch wenn wir sie hier ein wenig iro-
nisch behandelt haben - ist keine Erfindung des po-
puldrwissenschaftlichen Psychologisierens. Sie hat
auch keine esoterische Basis im Sinne unbekann-
ter Energien, die dem einen gegeben sind und die
dem anderen fehlen. Sie ist weder ,,Hokuspokus®,
noch ist sie ,,Hexerei“ Sie wird auch nicht in einem
Bauchhirn produziert. Intuition ist vielmehr einer
von zwei Denkmodi, mit denen wir den Alltag er-
schlieflen und entscheiden, welche Alternative wir
wihlen.
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— Intuition

Intuition ist die Fertigkeit, Sachverhalte ohne
abwéagende Schlussfolgerungen zu beurtei-
len und Entscheidungen schnell zu treffen.
Als heuristische Entscheidung basiert sie auf
der Mustererkennung, die an vergangene,
dhnliche Situationen erinnert. Die Glite der
intuitiven Entscheidung wachst mit der Erfah-
rung der Person, die entscheidet.

2.2 Zwei Denkmodi

Wir leben in einer komplexen Welt. Diesem Allge-
meinplatz wird niemand ernsthaft widersprechen
wollen. Folgt daraus, dass wir die Welt stets ana-
lytisch, rational, alle Varianten eines moglichen
Ausgangs abwidgend, analysieren miissen? Kom-
men wir nur so dazu, zielfiihrend zu entscheiden?
Sicher nicht, denn das wiirde uns im Alltag vollig
iberfordern.

Menschen gestalten den Grofdteil ihres Alltags
meistens im intuitiven Denkmodus, den Kahne-
man (2011; siehe auch Tversky und Kahneman
1992) auch ,System-1-Denken® genannt hat. In
diesem Modus reduzieren Menschen den kogniti-
ven Aufwand, der ihnen in komplexen Situationen
abverlangt wird. Sie stiitzen sich auf Erfahrungen im
Umgang mit vergangenen und dhnlichen Situatio-
nen. Sie entscheiden heuristisch. Sie fahren in der
Regel gut damit, auch wenn ihnen dabei typische
Fehler unterlaufen und sie die Realitét systematisch
verzerren. Da die Fehler systematisch sind, kennt
man sie. Also lassen sich intuitiv getroffene Ent-
scheidungen hinterfragen und so Fehler reduzieren
und die Giite der intuitiven Entscheidung steigern.

— Heuristiken

Heuristiken sind Denkstrategien, die Mut-
mafBungen nutzen, um zu entscheiden. Die
Glte heuristischer Entscheidungen profitiert
von Erfahrungen. Die sozialpsychologische
Forschung hat gezeigt, dass heuristische
Entscheidungen nicht zwingend von minderer
Glte, aber anfallig gegeniiber systematischen
Verzerrungen sind.
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Intuitiv entscheiden: Fehler
und Fallen

2.2.1

Intuitives Entscheiden nutzt Heuristiken. Sie er-
moglichen schnelle Urteile, ohne dass zuvor In-
formationen erschopfend gesammelt und dann
systematisch, auf Regeln (,Wenn ..., dann ...%)
griindend, verarbeitet werden. Heuristiken sind ef-
fektive Alltagswerkzeuge. Sie helfen zu vermeiden,
sich gedanklich zu tiberfordern. Nutzte man keine
Heuristiken, dann investierte man stattdessen in
jeder noch so banalen Situation Zeit und kognitive
Anstrengung, bevor man entschiede.

Nutzt man Heuristiken, dann entscheidet man
bei auffilligen (salienten) Ereignissen schneller als
angesichts unbekannter Ereignisse. Salient sind Er-
eignisse, die man bereits aus der Vergangenheit so
oder so dhnlich kennt (Verfligbarkeitsheuristik).
Man tappt in Fallen: Vom einzelnen Fall wird auf
eine ganze Kategorie geschlossen, wenn der Fall
die Merkmale der Kategorie in wenigstens einem
Sachverhalt erfiillt (Reprasentativitatsheuristik).
Ankerwerte verleiten dazu, einen Sachverhalt in
seiner Haufigkeit oder Intensitét zu {iber- oder zu
unterschétzen. Beispielsweise wird ein Produkt als
billig oder teuer (Ankerheuristik) bewertet, wenn
zuvor ein Produkt mit einem hohen oder niedrigen
Preis angeboten wurde. Deshalb bietet einem ein
Verkdufer in Modeliden immer zunichst das teu-
erste Produkt an, beispielsweise einen Anzug. Ein-
mal gekauft, folgt darauf noch das Angebot, bei der
Gelegenheit gleich noch das passende Hemd und
die passende Krawatte zu kaufen. Beide erschei-
nen einem dann gegeniiber dem Preis des Anzugs
preiswert. Und noch weitere Fehler und Fallen: In
heuristischen Entscheidungen verkniipfen Men-
schen beobachtete Merkmale mit damit assoziierten
(nicht aber beobachteten) Merkmalen (Hofeffekt).
Erscheint eine Person duflerlich attraktiv, dann
werden ihr scheinbar passende (innere) positive
Eigenschaften zugeschrieben: ehrlich, zuverléssig
oder intelligent.

Verbreitet sitzt man bei heuristischen Entschei-
dungen Irrtiimern auf. Im logischen Irrtum wer-
den scheinbare Korrelationen zweier oder mehre-
rer Merkmale unterstellt. Wenn zum Beispiel eine
Bewegung als behdbig eingeordnet wird, liegt es
scheinbar nahe, der betreffenden Person zu un-

terstellen, dass sie sich nicht nur langsam bewegt,
sondern dass sie auch trige denkt. Ein Irrtum ist
auch, Milde walten zu lassen, wenn positive As-
pekte hoch und negative niedrig bewertet werden
(Mildeeffekt). Ahnlichkeit wird projiziert, indem
von den eigenen Eigenschaften und Einstellungen
darauf geschlossen wird, dass auch andere Perso-
nen so oder mindestens so dhnlich denken miiss-
ten (projektive Ahnlichkeit). SchliefSlich werden
Uberzeugungen iiber die Eigenschaften von Mit-
gliedern einer sozialen Gruppe transportiert, ohne
die Gruppenmitglieder und deren Eigenschaften
nédher zu kennen (zum Beispiel die Dicken, die Al-
ten). Diese Stereotypisierung und Stigmatisierung
erfahren derzeit Anhanger des Islam, denen eine
aggressive Handlungsweise unterstellt wird. Auch
alte Menschen erfahren Zuschreibungen, die mit
der Realitdt nicht korrespondieren.

Intuition ist also eine assoziative Art zu denken.
Sie ist mit Gefiihlen verbunden (,,hot cognitions®),
wird durch situative Reize ausgelost und fithrt
zu schnellen Entscheidungen (Kahneman 2011).
»Schnelles Denken® ist eine auf Erfahrung basie-
rende Fertigkeit und weniger eine Fahigkeit oder
gar eine Sonderbegabung, mit denen bestimmte
Personen ausgestattet sind. Man kann lernen, heu-
ristisch treffend zu entscheiden. Das hat nichts
Geheimnisvolles. Intuitives — wir bevorzugen den
Begriff heuristisches — Entscheiden ist bei Frauen
weder weiter verbreitet, noch funktioniert es zu-
verldssiger als bei Mannern. Die entscheidende Va-
riable fiir die Giite der Entscheidung ist nicht die
Geschlechtszugehorigkeit, sondern die Erfahrung
der Person, die entscheidet.

Bei den allermeisten Alltagsentscheidungen
wirken sich die systematischen Verzerrungen der
Heuristiken nicht gravierend aus. Das tun sie aber,
wenn durch die Entscheidungen betrachtliche fi-
nanzielle Mittel und personale Ressourcen gebun-
den werden oder wenn das psychophysische Wohl
und Wehe betroffener Personen von der zutreffen-
den Entscheidung abhéngt. Das ist bei medizini-
schen Eingriffen, bei juristischen Entscheidungen
oder bei politischen Beschliissen und Strategien der
Fall. Auch bei Interventionen zur Pridvention von
Erkrankungen ist das so. Im besten Fall sind die
Interventionen nur unwirksam und verschwenden
Geld. Im schlimmsten Fall aber haben sie gravie-
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rende Nebenwirkungen fiir die Betroffenen, wenn
etwa den falschen Personen ein bestimmtes Ver-
halten empfohlen wird oder eine Organisation ge-
dringt wird, Strukturen und Prozesse zu verdndern,
die sie besser nicht geandert hatte.

Entscheidungen im Denkmodus des Systems 2
nach Kahneman (2011) sind weniger fehleranfillig.
Fiir die datengestiitzte Grundlage des rationalen
Entscheidens miissen aber zundchst umfinglich
Informationen beschafft und gegen das bereits vor-
handene Wissen abgewogen werden. Das ist kog-
nitiv aufwendig und benétigt Zeit. Gerade die ist
in Alltagssituationen (naturalistischen Situationen)
nicht immer in ausreichendem Mafle verfiigbar,
etwa in der Notaufnahme einer Klinik, im Einsatz
der Feuerwehr oder der Polizei, im Straflenverkehr
bei untibersichtlicher Lage und in vielen anderen
Situationen.

2.2.2 Erfahrung und Zuverlassigkeit

Die Zuverlissigkeit heuristischer Entscheidungen
wichst mit der Erfahrung des Entscheiders. Klein
(2003) hat mit der Technik der Recognition Primed
Decisions gezeigt, dass intuitives, heuristisches Ent-
scheiden von systematischem Vorgehen profitiert.
Erfahrene Entscheider erkennen in Situationen ex-
plizit und implizit Muster wieder, die sie an dhnliche
Situationen und an deren Verlauf oder Ausgang in
der Vergangenheit erinnern. Aufgrund der wieder-
erkannten Muster konnen sie schnell und oft pas-
send entscheiden. In ihren Arbeiten hat die Gruppe
um Garry Klein gezeigt, dass Offiziere des Militérs
oder Ingenieure auf Olplattformen, die in Realsitua-
tionen sehr schnell entscheiden miissen, zu mehr als
90 % heuristische Entscheidungen trafen, mit denen
sie meistens richtig lagen.

Die Technik der Recognition Primed Decision
(RPD) folgt einem systematischen, iterativ gestal-
teten Vorgehen. RPD beginnt mit der (intuitiven)
Einschdtzung einer komplexen Situation. Die Per-
son, die entscheiden muss, sucht nach Hinweisrei-
zen, um Muster zu detektieren, die sie bereits aus
friheren Situationen so oder so dhnlich kennt.
Auf diese Muster reagiert sie gedanklich mit ei-
nem Handlungsvorschlag (Action Script), der ihr
(intuitiv) geeignet erscheint, die Situation in der
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gewiinschten Weise zu verdndern. Statt diesen
Handlungsvorschlag gegen alternative Vorschlage
abzuwiégen - wie es bei rationalen Entscheidungen
der Fall wire - stellt sich die Person im folgenden
Schritt des RPD Barrieren oder Zwiénge vor, die
eine Umsetzung des ersten, intuitiven Vorschlags
behindern oder gar unmdéglich machen wiirden. Im
Ergebnis wird in der gedanklichen Konfrontation
beurteilt, ob das Handlungsskript gelingen wird:
»Gut, das kann funktionieren” oder ,,Nein, das wird
nicht funktionieren®. Fithrt die mentale Simulation
zum (vorgestellten) Erfolg, dann ist die Entschei-
dung gefallen.

Ein alternatives Handlungsskript wird nur er-
wogen, wenn der in Gedanken vorgestellte Situa-
tionsausgang scheitert. Dann wird das Prozedere,
einen Handlungsvorschlag zu denken und mogli-
che Barrieren zu antizipieren, so lange erneut ,,im
Kopf durchgespielt® (nicht im Bauch), bis der Er-
folg versprechende Verhaltensvorschlag gefunden
ist. Weitere alternative Handlungsskripte, um eine
noch besser passende Alternative zu finden, werden
nicht erwogen.

Studien zum RPD zeigen auch, dass erfahrene
Entscheider in komplexen Situationen zielfithren-
dere Entscheidungen treffen als Novizen. Warum
das so ist, wird klar, wenn man sich mogliche Er-
fahrungsliicken vor Augen hilt, die den Prozess
einer schnellen Entscheidung beeinflussen kénnen.
Eine Person kann eine (dhnliche) Situation und de-
ren Ausgang aus der Vergangenheit kennen. Dann
lautet die Regel, um zu entscheiden: ,,Ich kenne die
Situation, dann ist die Handlung H auch hier wahr-
scheinlich die passende.“ Ist einer Person aber eine
Situation unbekannt, dann kann sie intuitiv keine
Muster erkennen. Sie muss analysieren: ,Wie ist die
Situation beschaffen, welcher Situation konnte sie
dhnlich sein, welche Handlung kénnte hier passen?“
Diese Fragen zu beantworten, kostet nicht nur mehr
Zeit, die moglichen Antworten sind auch mit einer
hoheren subjektiven Unsicherheit gepaart.

Heuristisches (System 1) und rationales Denken
(System 2) sind keine Gegensitze. Sie sind keine ri-
valisierenden Modi des Denkens. Vielmehr haben
beide ihre eigene zu den Merkmalen einer Situation
passende und auch berechtigte Bedeutung im Pro-
zess des Entscheidens. Die Frage ist also nicht, ob
heuristisch oder rational entschieden werden soll,
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sondern in welcher Situation die eine und in welcher
Situation die andere Art des Entscheidens ihre jewei-
ligen Vorziige hat. In komplexen Situationen resul-
tieren ,,Fehler® aus beiden Entscheidungsvarianten.
Objektive Unsicherheit lasst sich weder im einen
noch im anderen Modus vollstindig beseitigen. Nur
subjektive Unsicherheit lasst sich reduzieren - aber
das hatten wir bereits im ersten Kapitel festgestellt.

Entdeckungs- und Analysezusammenhang
Der Physiker und Wissenschaftstheoreti-

ker Hans Reichenbach (1938) hat eine bis
heute glltige Unterscheidung im Prozess

der Wissensbeschaffung eingefiihrt, die von
nachfolgenden Wissenschaftstheoretikern
aufgegriffen wurde. Reichenbach unterschied
einen Entdeckungs- (Context of Discovery)
von einem Rechtfertigungszusammenhang
(Context of Justification). Letzteren bezeichnet
heute der Philosoph Karl Popper (2005), der
Begriinder des Kritischen Rationalismus, der
die Notwendigkeit von Rechtfertigungen fiir
wissenschaftliches Tun verneint, passender als
Analysezusammenhang.

Im Entdeckungszusammenhang werden (Vor-)
Annahmen Uber einen Gegenstand formuliert,
die dann in der Forschung aber wegen ihres
subjektiven Gehalts letztlich bedeutungslos
sind. Im Analysezusammenhang geht es dann
darum, die (Vor-)Annahmen, die Befunde und
das Vorgehen, das zu den Befunden gefiihrt hat
(Methoden), rational zu erklaren. Die Behaup-
tungen, Hypothesen, Theorien miissen sich im
Lichte von Realitatsbeobachtungen (Empirie)
bewahren. Reichenbach forderte mathematisch
logische Erklarungen im Analysezusammenhang.
Nimmt man diese Unterscheidung von Entde-
ckungs- und Analysezusammenhang, kénnte
man die Intuition als bevorzugten Denkmodus
des Entdeckungs- und das rationale Denken
als bevorzugten Modus des Analysezusam-
menhangs bezeichnen. Eine solche Zuord-
nung geschahe im Ubrigen ohne Wertung,
ohne Zuschreibung, das eine sei besser oder
angemessener und das andere schlechter oder
fehlerbehaftet.

Am Beispiel von Entscheidungen in der Notfall-
ambulanz einer Klinik demonstrierten Marewski
und Gigerenzer (2012) die Treffsicherheit heuris-
tischer Entscheidungen und illustrieren an einem
fiktionalen Beispiel die Technik der Fast and Frugal
Trees (Marewski et al. 2010). Sie zeigen, dass eine
heuristische Entscheidung zu einem schnellen und
passenden Ergebnis fiihrt, wenn die Sachlage ein
schnelles Entscheiden gebietet. Wann ist das der
Fall?

Garry Klein sieht heuristisches Entscheiden,
etwa in Form des Recognition Primed Decision,
als passend und auch notwendig, wenn:
== dje Zeit dringt (zum Beispiel in Notfallsituati-

onen),
== dje Ziele eindeutig definiert sind (zum Bei-

spiel, wenn Menschenleben zu retten sind),
== die Bedingungen, unter denen gehandelt wird,
wenig stabil sind (zum Beispiel, wenn lingeres

Zuwarten die Ausgangsbedingungen fiir die

Zielerreichung verschlechtert),
== dje Entscheider im Umgang mit dhnlichen

Situationen erfahren sind.

Rationales Entscheiden, bei dem Handlungsalter-

nativen gegeneinander abgewogen werden, statt

nur ein Handlungsskript mental durchzuspielen,

ist demgegeniiber dann der Entscheidungsmodus

der Wahl, wenn:

== die Situation nur iiber abstrakte Informationen
beschrieben werden kann,

== geniigend Zeit vorhanden ist, um nachzuden-
ken,

== dje Probleme in kombinatorischer Beziehung
zueinander stehen (wenn x, dann y),

== mehrerer Handelnde sich iiber die geeignete
Strategie uneinig sind,

== gefordert ist, die Entscheidung im Nachhinein
zu erkldren oder zu begriinden.

Immer wenn ausreichend Zeit vorhanden ist,
ist der rationale dem heuristischen Denkmodus
iiberlegen. Die Investition in Zeit und Anstren-
gung kommt der Giite des Ergebnisses zugute. Wir
behaupten, dass in den allermeisten Situationen,
in denen gesundheitsférdernde Interventionen
geplant werden, Entscheidungen rational getrof-
fen werden sollten. Analytisches oder rationales
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Entscheiden ist der bewusste und absichtliche Vor-
gang, bei dem alternative Handlungen in Gedan-
ken durchgespielt und in ihrer denkbaren Konse-
quenz gewogen werden.

23 Unbegrenzte oder doch

nur begrenzte Rationalitét

Die Art, wie Menschen entscheiden, welcher Logik
sie dabei folgen, wird in verschiedenen Wissen-
schaftsdisziplinen behandelt: In der Stochastik (ei-
nem Gebiet der mathematischen Wahrscheinlich-
keitstheorie), der Okonomie, der Informatik und
der Psychologie. Im Verlauf der vergangenen drei
Jahrhunderte haben sich aus dieser Beschiftigung
unterschiedliche Sichtweisen entwickelt.

Die eine Sichtweise bevorzugt eine unbe-
grenzte Rationalitdt (Unbounded Rationality).
Sie geht (sehr optimistisch) davon aus, dass Men-
schen mit ihrem Wissen prinzipiell in der Lage
sind, die Zukunft exakt vorherzusagen. Unter der
Annahme einer solchen Allwissenheit stellt sich
die Frage, unter welchen Bedingungen die ultima-
tiv beste Entscheidung getroffen wird und welche
Werkzeuge dabei helfen. Auf der Grundlage die-
ser — in der Okonomie oder der Informatik refe-
rierten — Sichtweise gilt es, alle verfiigbaren Infor-
mationen zu sammeln. Nach vorher festgelegten
Kriterien werden die Informationen gewichtet und
die Entscheidung fiir die Kombination von Infor-
mationen und gewichteten Kriterien getroffen,
die den hochsten (Erwartungs-)Wert hat. In der
Science-Fiction-Serie Star Trek spiegelt die Figur
des Vulkaniers Commander Spock das vollstindig
rationale Verhalten in idealer Weise. Gefiihle sind
Spock fremd. Er entscheidet daher stets aufgrund
rein logischer Kriterien. Das Wirtschaftsmagazin
The Economist beschreibt Commander Spock als
den Idealtypus des Homo oeconomicus.

In vielen Studien hat sich gezeigt, dass Men-
schen in der Regel nicht vollstindig rational ent-
scheiden. Titen sie es, dann orientierten sie sich
am Erwartungswert der Wahlalternativen. Die
Arbeiten von Kahneman und Mitarbeitern (zum
Beispiel Kahneman et al. 1982) erkldren die Tat-
sache, dass Menschen nicht vollstandig rational
entscheiden, aus der begrenzten kognitiven Ka-
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pazitit. Die macht es ihnen unméglich, alle nur
denkbaren Konstellationen einer komplexen Situ-
ation zu erfassen und zu beurteilen. Zudem sitzen
Menschen der Illusion der kognitiven Kontrolle
auf. Sie sind iiberzeugt, Kontrolle selbst dort zu be-
sitzen, wo sie sich eines Besseren belehren lassen
missen. Die Kontrollillusion stellt sie zufrieden,
lange bevor sie sich alle Alternativen und Konse-
quenzen iiberlegt haben. Die Kontrollillusion ist
ein Gefiihl. In der unbegrenzten Rationalitat haben
Gefiihle jedoch nichts zu suchen. Tatsédchlich aber
beeinflussen sie Entscheidungen und stehen der
unbegrenzten Rationalitdt damit im Weg. Erfah-
rene Raumschiff-Enterprise-Enthusiasten wissen,
dass sogar Commander Spock - da er ein Spross
einer irdischen Mutter und eines Vulkaniervaters,
also Halbvulkanier ist - immer ein wenig versucht
ist, Gefiihle zuzulassen.

Die Tatsache, dass Entscheider nicht nach der
ultimativ besten Alternative suchen, deckt sich
mit der Position des Nobelpreistrigers Herbert
A. Simon (Simon 1956; siehe auch Kahneman et al.
1982). Simon ist bescheidener in den Erwartungen
an rationale Entscheidungen. Er postuliert eine be-
grenzte Rationalitat (Bounded Rationality). Die
ultimativ optimale Entscheidung ist in der Wirk-
lichkeit selten anzutreffen. Menschen streben von
vorneherein danach, die im gegebenen Fall fiir ihre
Ziele akzeptable Entscheidung zu treffen, statt nach
der rational besten Alternative zu suchen. Zum ei-
nen sind die kognitiven Fihigkeiten von Menschen
begrenzt. Zum anderen herrscht in komplexen Si-
tuationen Zeitdruck. Es fehlen Informationen und
es herrscht Unsicherheit. Also trifft man jene Ent-
scheidung, die einen in einer gegebenen Situation
zufriedenstellt.

Entscheidungsverhalten ist das Resultat des
Zusammenwirkens von tiberdauernden personalen
Eigenschaften (Einstellungen, Motive, Charakter-
eigenschaften), aktuellen Zustinden (Gefiihle, Ge-
danken, Erwartungen) und dem Kontext (Umwelt),
in dem entschieden wird. Entscheidungen sind so
gesehen niemals absolut, sondern (lediglich) 6ko-
logisch rational, wie Simon anmerkt. Sie spiegeln
den Kontext in seinem aktuell beschreibbaren Zu-
stand ebenso wie die Person mit ihrer aktuellen
Verfassung wider.
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— Rationalitat

Rationalitdt fihrt als eingeschrankte zu Ent-
scheidungen, die zufriedenstellen. Neben Kos-
ten-Nutzen-Abwéagungen beeinflussen auch
situative Merkmale und Gefiihle die Entschei-
dung. Unbegrenzt rational wagen Menschen
Alternativen sachlich ab und orientieren sich
am Erwartungswert.

Hammond (1996) nennt die eingeschrénkte Rationa-
litat - und die unbegrenzte die Kohdrenzmetatheorie
der Entscheidung. Die Kohdrenzmetatheorie nimmt
die exakte mathematische Vorhersage als Kriterium
der Vorhersagegiite (zum Beispiel unter Verwendung
von Erwartungswerten). Die Korrespondenzmetathe-
orie nimmt dagegen die Angemessenheit der Entschei-
dungunter den gegebenen Umstanden zum Kriterium.

Der Unterschied in den grundlegenden Positio-
nen einer unbegrenzten und einer eingeschriankten
Rationalitét spiegelt sich auch in der Genese von Mo-
dellen, die vor allem in der mathematisch fundierten
Okonomie die Logik des Entscheidens erkldren. Das
urspriingliche Modell des Entscheidens geht davon
aus, dass Menschen - haben sie die Wahl - sich fiir
die Alternative mit dem hochsten Erwartungswert
und also unbegrenzt rational entscheiden.

Dieser Annahme tritt die Erwartungsnutzen-
theorie entgegen. Sie ist mit Uberlegungen des
Mathematikers Daniel Bernoulli (1700-1782) ver-
bunden, der bereits Anfang des 18. Jahrhunderts die
Auffassung vertrat, dass Menschen sich bei ihren
Entscheidungen fiir Alternativen in einem geho-
rigen Maf3 von psychischen Empfindungen leiten
lassen. Die Theorie unterstellt, dass Menschen jene
Entscheidungsalternative wéhlen, mit der sie den
subjektiven Nutzen maximieren. Sie entscheiden
damit eingeschrénkt rational.

— Erwartungswert

Erwartungswert ist ein Begriff der Statistik und
Wahrscheinlichkeitstheorie. Der Erwartungs-
wert einer Zufallsvariablen ist jene Zahl, die
eine Zufallsvariable im Mittel annimmt. Wiir-
felt man etwa fiinfmal und erhalt die Zahlen: 1,
5, 3,2, 6 dann betrégt der Erwartungswert (1 +
54+3+2+4+6)x1/5=3,4).

Im sogenannten St. Petersburger Paradox zeigt sich
die eingeschrénkte Rationalitét von Lotteriespielern.
Vor die Wahl gestellt, Geldbetrige auf das Auftreten
eines Ereignisses zu setzen, investieren sie vorsichtig,
statt sich am Erwartungswert zu orientieren. Neh-
men wir als Beispiel das folgende Angebot. Fiir jeden
Miinzwurf, der die ,,Zahl“ zeigt, kann man in einem
Spiel Geldbetrage gewinnen. Wer mitspielt und auf
»Zahl“ Geld setzt, der gewinnt, wenn die ,,Zahl“ fallt:
== ] Euro bei ,,Zahl“ bereits im ersten Wurf,
== 2 Euro bei ,,Zahl“ erst im zweiten Wurf,
== 4 Euro bei ,,Zahl“ erst im dritten Wurf,
== 8 Euro bei ,,Zahl“ erst im vierten Wurf und so
weiter.

Der Erwartungswert des Spiels ist unendlich:
E=%x1+%x2+%x4+ ... Das heif3t dann auch,
dass ein Spieler einen unendlich hohen Gewinn
erwarten darf. Den in Aussicht gestellt, misste er
auch bereit sein, einen riesigen Betrag zu setzen.
Stimmt aber nicht, tut er nicht - er setzt eher ge-
ringe Betrége. Er verhalt sich damit nicht so, wie es
mathematisch zu erwarten wire. Er ,verletzt* die
Annahmen der unbegrenzten Rationalitt. Bernoul-
lis Auflosung: Spieler entscheiden nicht nach dem
statistischen Erwartungswert, sondern nach dem
subjektiv erwarteten Nutzen, den er Erwartungs-
nutzen genannt hat.

Um das Phanomen noch ein wenig zu illustrie-
ren: Ein Geldbetrag von 50 Euro ist fiir eine Per-
son, die 100 Euro besitzt, identisch mit 500 Euro fiir
eine andere Person, die bereits 1000 Euro besitzt.
50 Euro sind fur die erste Person und 500 Euro fiir
die zweite Person jeweils ein relativer Zugewinn von
50 %. Tatsdchlich aber 16sen die Betrige eine unter-
schiedliche psychologische Reaktion bei den beiden
Personen aus. Die Reaktion ist umgekehrt propor-
tional zum anfénglichen Ausgangswert: Mit jedem
hoheren Ausgangswert wird der erlebte Nutzen ei-
nes weiteren Zuwachses geringer. Wenn eine Person
bereits eine Million Euro besitzt, dann erlebt sie den
Zuwachs um eine weitere Million als weniger niitz-
lich als die Person, die nichts besitzt und im Lotto
eine Million gewinnt. Der Wert des Gelbetrags und
der empfundene Nutzen sind nicht linear, sondern
folgen einer logarithmischen Nutzenfunktion.

Die Erwartungsnutzentheorie (Expected Uti-
lity Theory), die von Neumann und Morgenstern
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(1947) vorgestellt und die andere Autoren variiert
haben, tragt diesem Sachverhalt Rechnung. Sie ist
eine mathematisch formalisierte Theorie, die da-
von ausgeht, dass eine Person, vor die Wahl gestellt,
sich zwischen Alternativen entscheiden zu miissen,
jene Alternative wahlt, die den hochsten Nutzen-
wert verspricht. Hat sie beispielsweise die Wahl
zwischen einem Gliickspiel (mit einem hohen Ge-
winn) mit einem hohen Erwartungswert und der
Méoglichkeit, den gleichen oder sogar einen niedri-
geren Betrag sicher (also ohne Gliicksspiel) zu er-
halten, wird sie sich risikoscheu verhalten. Sie wird
in der Regel den ,,Spatz“ nehmen, statt Gefahr zu
laufen, dass ihr die ,, Taube“ (der hohe Lotteriege-
winn) entweicht und der Spatz (der sichere Betrag)
dann auch weg ist. Sie wird sich also gegen den
Erwartungswert entscheiden. Nur Zocker verhal-
ten sich anders.

Vor allem die beiden Nobelpreistriger Daniel
Kahneman und Amon Tversky haben demonstriert,
dass Menschen sich in Entscheidungen von Gefiih-
len leiten lassen. Sie neigen zu Urteilsverzerrungen
und entscheiden keineswegs nur logisch verniinftig
(Kahneman und Tversky 1979). Die Prospect-The-
orie oder Neue Erwartungstheorie basiert unter
anderem auf der experimentellen Beobachtung,
dass Menschen eher motiviert sind, Verluste zu
vermeiden statt Gewinne zu erzielen. Dieser Sach-
verhalt erklart moglicherweise auch, warum es den
allermeisten Menschen schwerfillt, auf ein gesund-
heitlich riskantes Verhalten (zum Beispiel das Rau-
chen) zu verzichten, um ihre Gesundheit in ferner,
unbestimmter Zukunft zu sichern und damit einen
abstrakten, weit entfernten Gewinn zu erzielen.

Auch die Prospect-Theorie wurde mathema-
tisch formalisiert. In ihr ist unter anderem die
plausible und oben bereits genannte Vorannahme
formuliert, dass ein Zuwachs an Gewinn abhingig
vom Bezugspunkt wertgeschétzt wird: 1.000 Euro
bei einem Vermdégen von 10.000 Euro erscheinen
weniger wert als 100 Euro bei 1.000 Euro, obgleich
beide 10 % der Basissumme ausmachen. Weiterhin
nahmen Kahneman und Tversky an, dass die Trauer
tiber einen Verlust psychologisch schwerer wiegt, als
die Freude iiber einen Gewinn. Also geht die Ver-
lustvermeidung dem Gewinnstreben vor.

Nach Auffassung der beiden Autoren tappen
Menschen bei Entscheidungen zusitzlich in eine
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ganze Reihe von ,Fallen®, die ihre Entscheidungen

unbewusst beeinflussen. Einige Fallen haben wir

bereits genannt. Weitere sind:

== Menschen iiberschitzen ihre eigenen Fihigkei-
ten und unterschatzen die der Konkurrenten.

== Sje halten an einer einmal gefassten Entschei-
dung auch dann noch fest, wenn Indizien
bereits in eine andere Richtung deuten.

== Sie neigen dazu, ihnen Bekanntes stiarker zu
gewichten als Neuartiges.

== Sie gehen groflere Risiken ein, wenn sie da-
durch den Status quo bewahren konnen.

== Sje fiirchten den Verlust mehr, als sie den
Gewinn begriiflen.

== Sje setzen falsche Priorititen, indem sie viel
Zeit investieren, um unwichtige Entscheidun-
gen zu treffen, und wenig Zeit, wenn es um
wichtige Entscheidungen geht.

== Sje trauern einem Verlust lange nach, obwohl
sie ihn dadurch nicht wieder wettmachen
konnen.

Sie reden sich falsche Entscheidungen schon.

== Sie lassen sich von einmal getroffenen Ent-
scheidungen beeinflussen.

== Sie wihnen sich in der Lage, den Ausgang einer

Situation vorhersagen zu kénnen; sie vermuten,

sie verfiigten iiber einen ,,sechsten Sinn®

Ein drittes Entscheidungsmodell, die Regret-The-
orie, riickt die von Commander Spock ignorierten
Gefiihle, die schon in der Prospect-Theorie eine
Rolle spielten, noch stirker in den Vordergrund
(Jungermann et al. 2010). Wenn Menschen sich
fiir eine Alternative entschieden haben, dann be-
werten sie nicht nur den Nutzen dieser Alternative.
Vielmehr bedauern sie auch, dass sie eine andere
Alternative verwerfen mussten. Die Gefiihle fiir
die eine und die andere Variante werden mitein-
ander verglichen und gegeneinander abgewogen.
Der Gesamtnutzen einer Alternative hangt damit
immer auch von den gefiihlten Konsequenzen der
verworfenen Alternative ab. Menschen verwerfen
die einmal gefasste Entscheidung unter Umstdnden
wieder, weil das Bedauern, die andere Alternative
zuvor nicht gewéhlt zu haben, michtiger sein kann,
als die Zufriedenheit mit der urspriinglich getroffe-
nen Entscheidung. Auch diese Theorie, wen wun-
dert es, wurde mathematisch modelliert.
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Fassen wir kurz zusammen: a) Fiir unbegrenzt
rationale Entscheidungen sind nur begrenzt Infor-
mationen und meist auch nur eingeschrankt Hand-
lungsoptionen verfiigbar, b) die kognitive Kapazi-
tdt ist begrenzt, ¢) die Zeit, um eine Entscheidung
zu fillen, drangt oft, d) Gefiihle sind mit im Spiel,
wenn entschieden wird und e) systematische Ver-
zerrungen triiben die Urteilsfahigkeit.

Einige der limitierenden Aspekte (vor allem die
vorgenannten a bis c) einer vollstindig rationalen
Entscheidung erzwingen heuristische Entscheidun-
gen. Hierbei wird von Anfang an nur nach einer be-
grenzten Anzahl von Informationen gesucht. Aber
es werden auch Verfahrensregeln genutzt, um gra-
vierende Urteilsverzerrungen, fiir die heuristische
Entscheidungen nun mal anfillig sind, zu vermei-
den oder wenigstens doch in ihren Auswirkungen
Zu minimieren.

2.4 Entscheidungsvarianten

und -techniken

Bevor wir zusammentragen, wie sich Entschei-
dungen optimieren lassen und welche Techniken
geeignet sind, um Entscheidungen treffsicherer zu
machen, noch ein kurzer Blick auf die Situationen
und deren Charakteristika, in denen entschieden
wird oder werden soll.

Im normativen Modell, das wir gerade als
Erwartungsnutzentheorie kurz vorgestellt haben,
wird ein ,Entscheidungsfeld* tiber drei Aspekte
beschrieben, iiber den Handlungs- oder Aktions-
raum (das ist die Menge moglicher Entscheidungs-
alternativen), den Zustandsraum (das ist die Menge
moglicher Zustinde, die eine Situation annehmen
kann) und die Ergebnisfunktion (das ist ein Wert,
der die Handlungen und die Zustédnde kombiniert).
Anhand der potenziellen Beschaffenheit der drei
Aspekte lassen sich wiederum drei Entscheidungs-
situationen Kklassifizieren, die mit den bereits im
ersten Kapitel genannten Unsicherheitsvarianten
korrespondieren. Fiir ein vertieftes Studium der
verschiedenen Varianten sei auf Jungermann et al.
(2010) verwiesen. Im ersten Kapitel haben wir die
Varianten bereits als Varianten von Unsicherheit
behandelt. Hier noch einmal zur Erinnerung und
dieses Mal verkniipft mit Entscheidungen: Entschei-

dungen in Situationen wie etwa dem Bemiihen, das
Auftreten einer Erkrankung zu verhindern, oder
im Lotto zu spielen, um sechs Richtige zu treffen
und reich zu werden, sind in ihrem Ausgang mit
einem unterschiedlichen Grad an Zuverldssigkeit
prognostizierbar. Sie sind riskant. Die Auftretens-
wabhrscheinlichkeit fiir eine Erkrankung bei Perso-
nen, die sich mit ihrem Verhalten selbst gefihrden
(zum Beispiel Raucher), ldsst sich auf der Grundlage
statistischer Modelle berechnen. Die Eintrittswahr-
scheinlichkeit, den Zeitpunkt also, wann es eine
Person treffen wird und ob die gewéhlte Mafinahme
wirkt, kann man aber nicht immer vorhersagen;
man entscheidet also mit ungewissem Ausgang.
Man kann zu Recht fragen, ob gesundheitsfor-
derliche Interventionen legitim sind, wenn fiir sie
ungewisse Entscheidungen getroffen werden. Wenn
man nicht weif$, was man Menschen antut, dann
sollte man den Fall als ein Problem definieren und
ihn als solches an die Implementierungsforschung
tiberweisen. Dort wird der Fall dann unter Wahrung
aller ethischen Abwagungen mit den aktuell verfiig-
baren wissenschaftlichen Methoden auf seine Wirk-
sambkeit gepriift. Beispiele sind die grof3 angelegten
Diabetesinterventionsstudien, in denen gepriift
wurde, ob Lebensstilinderungen die Erkrankung
verhindern oder den Verlauf beeinflussen.

6 aus 49

In der wochentlichen Lottoziehung liegen

49 Kugeln in der Trommel, die 49 Lottozahlen
reprasentieren. Davon werden in jeder Wo-
chenziehung 6 Kugeln ausgelost. Bei der ersten
Ziehung des Abends kann es also die Zahlen 1
bis 49 treffen. Wenn auf dem Spielschein 6 Zah-
len angekreuzt wurden, liegt die Wahrschein-
lichkeit, dass eine dieser Zahlen ausgelost wird,
bei 6 zu 49 oder 1 zu 8,1666 (49 geteilt durch

6 ). Bei der zweiten Ziehung des Abend:s fehlt
eine Kugel. Sie wurde der Trommel ja bereits
entnommen. Die zweite gezogene Zahl wird
also aus 48 Kugeln gezogen. Die Wahrschein-
lichkeit ist jetzt 6 zu 48 oder 1 zu 9,6 (48 geteilt
durch 5). Wenn auch die restlichen 4 Zahlen in
dieser Weise gezogen wurden, dann ergibt sich
die Wahrscheinlichkeit fiir,,6 Richtige” aus dem
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