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Vorwort

Menschen sind, egal ob im privaten oder im beruflichen Bereich, mehr oder weniger standig
damit konfrontiert, Entscheidungen treffen zu missen und es ist evident, dass es fir Ent-
scheidungstrager von groRem Vorteil ware, wenn es gelingen kénnte, moglichst viele gute
und moglichst wenige Fehlentscheidungen zu treffen. Hieraus folgt, dass der Thematik, die
Gegenstand der vorliegenden Veroffentlichung ist, eine groBe (praktische) Bedeutung zu-
kommt. Umso Uberraschender ist es, dass die vergleichsweise einfach anmutende Frage:
,Wie sollte ein Entscheider in einer spezifischen Entscheidungssituation, methodisch betrach-
tet, vorgehen, um zu einer méglichst guten Entscheidung zu gelangen?” auch nach Jahrzehn-
ten intensiver Forschungsbemiihungen nur unzureichend beantwortet ist, wie im weiteren
Verlauf noch zu zeigen sein wird.

In der vorliegenden Publikation wird die oben formulierte Fragestellung aus einer besonde-
ren Perspektive betrachtet, es werden namlich sowohl analytisch-bewusste als auch intuitive
Formen des Entscheidens untersucht. Insbesondere im Bereich der Okonomie wird intuitives
Entscheiden nicht selten als ,nicht-rational’ qualifiziert. Warum dies so ist und ob es mog-
licherweise angezeigt sein konnte, diese Position zu liberdenken, ist u.a. Gegenstand der
nachfolgenden Erdrterungen.

Das Konzipieren einer Veroffentlichung beginnt, nachdem der inhaltliche Fokus definiert
wurde, typischerweise mit der Frage nach der intendierten Zielgruppe. Hierzu ist Folgendes
anzumerken: Die vorliegende Publikation ist primar nicht zur textlichen Unterstiitzung von
Lehrveranstaltungen im Bereich der Entscheidungsforschung gedacht, auch wenn Studenten
der Betriebswirtschaftslehre, der Psychologie und auch der Neurowissenschaften sicher von
den nachfolgend vorgestellten Ideen und Konzepten profitieren werden. Die vorliegende
Veroffentlichung wurde auch nicht als eine Art Leitfaden fiir die (Entscheidungs-)Praxis ge-
staltet, auch wenn in Kapitel D viele neuartige Erkenntnisse vorgestellt werden, die im Hin-
blick auf das Treffen guter Entscheidungen von grundlegender Bedeutung sind. Die eigentli-
che Zielgruppe der vorliegenden Publikation ist die Scientific community derjenigen Wissen-
schaftler, die es sich zur Aufgabe gemacht haben, neue Einsichten im Bereich der Entschei-
dungsforschung zu gewinnen.

Betrachtet man diese Gruppe etwas genauer, so fallt auf, dass es sich hierbei um eine ziem-
lich heterogene Gemeinschaft von Wissenschaftlern handelt. Sowohl im Bereich der Oko-
nomie, dem die beiden Autoren der vorliegenden Veréffentlichung angehoren, als auch im
Bereich der Psychologie und der Neurowissenschaften fand und findet eine intensive Be-
schaftigung mit der Thematik des ,Treffens von Entscheidungen’ statt. Zwar haben sich die

Neurowissenschaften erst deutlich spater als die beiden anderen genannten Bereiche die-
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sem Themenfeld zugewandt, dafiir verlduft die Forschung in diesem Bereich in den letzten
Jahren aber umso dynamischer, was ohne Zweifel etwas damit zu tun hat, dass die Erfor-
schung der Funktionsweise des menschlichen Gehirns in den Fokus wissenschaftlicher Be-
trachtungen gerlickt ist.

Entscheidungsforschung ist aus heutiger Sicht also als ein hochgradig interdisziplindres Un-
terfangen zu betrachten. Dies hat selbstverstandlich erhebliche Vorteile im Hinblick auf die
Dynamik des wissenschaftlichen Erkenntnisfortschrittes, bringt aber auch einige nicht zu un-
terschatzende Probleme mit sich. Eines dieser Probleme besteht darin, dass es flr einen ein-
zelnen Wissenschaftler im Grunde genommen unmaéglich ist, alle Veroéffentlichungen bzw.
neuen Ideen und Konzepte, die in den o.g. Wissenschaftsbereichen generiert werden, im
Blick zu behalten. AuRerdem ist es ab einer bestimmten Differenziertheit neuer Befunde, die
origindr einem der o.g. Wissenschaftsbereiche zuzuordnen sind, flir einen Wissenschaftler,
der primar einem der anderen Bereiche angehort, kaum mehr moglich, diese Erkenntnisse
vollstandig zu verstehen. So ist z.B. das Konzept der Neuroplastizitat des Gehirns, das fir das
Verstindnis des Erwerbs neuen Wissens grundlegend ist, fiir einen Okonomen natrlich
grundsatzlich nachvollziehbar. Vollkommen anders sieht es dagegen aus, wollte ein ,Nur-
Okonom* versuchen, zu verstehen, was Neuroplastizitit auf einer molekularen Ebene genau
bedeutet.

Der Versuch, eine wissenschaftliche Veroffentlichung in einem derart ,uniibersichtlichen Ge-
lande’ zu positionieren, ist also von vornherein mit gewissen Fallstricken verkniipft, die wohl
auch bei einer sehr sorgfaltigen Herangehensweise nicht vollkommen umgangen werden
kénnen. Wir mochten an dieser Stelle deshalb folgende (fiir wissenschaftliche Publikationen
moglicherweise etwas ungewdhnliche) Bitte duBern: Sofern es uns in der vorliegenden Ver-
offentlichung nicht gelungen sein sollte, bestimmte Beitrage bzw. Ideen von Mitgliedern der
0.g. wissenschaftlichen Gemeinschaft adaquat wiederzugegeben bzw. zu wirdigen, so wir-
den wir uns Uber entsprechende Hinweise bzw. Anregungen, die dann zu Ausgangspunkten
fur konstruktive wissenschaftliche Diskurse werden kénnten, durchaus freuen.
Selbstverstandlich ist die Anfertigung einer umfangreichen Publikation nicht ohne die Mit-
wirkung vieler Menschen moglich. Bei einem kurzen Brainstorming wurde uns allerdings
schnell klar, dass es den Ublichen Rahmen eines Vorwortes bei Weitem sprengen wiirde,
wollte man alle Unterstiitzer namentlich aufzahlen. Damit entfaltete sich also ein typisches
Entscheidungsproblem vor uns (den Autoren einer Veroffentlichung zu eben dieser Thema-
tik). ,, Wer sollte namentlich genannt werden und wer nicht?“ Vermutlich wird der geneigte
Leser nun eine relativ kluge Antwort auf die Frage erwarten, wie wir dieses Problem gelost
haben. Nun, um nicht lange ,um den heilen Brei herumzureden’, wir ,I6sten’ dieses Problem

letztendlich dadurch, dass wir einen Trick anwandten. Wir entzogen uns namlich einfach der



Vorwort 7

urspriinglichen Fragestellung, indem wir uns klarmachten, dass eine namentliche Auflistung
(auch wenn dies in Publikationen nicht selten so praktiziert wird) bei genauerer Betrachtung
Uberhaupt nicht erforderlich ist. Stattdessen mochten wir uns an dieser Stelle ganz herzlich
bei allen Menschen bedanken, die uns von der ersten Idee bis hin zur fertigen Veroffentli-
chung mit Rat und Tat (egal ob inhaltlich, formal, motivational oder anderweitig) zur Seite
gestanden haben.

Und selbstverstdndlich wiinschen wir den hoffentlich zahlreichen Lesern der vorliegenden

Veroffentlichung eine intellektuell anregende und erkenntnisreiche Reise durch unser Buch.

Sigmaringen, im Januar 2015

Frank Braun und Patrick Benz
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A. Gegenstandsbereich der vorliegenden Untersuchung

,The very complexity that has made a theory of decision-making process essential has made
its construction exceedingly difficult.”*

(Herbert Simon)

Der Okonomie-Nobelpreistrager Herbert Simon, der zu denjenigen Wissenschaftlern gehért,
die sich nachhaltig um den Bereich der Entscheidungsforschung verdient gemacht haben?,
weist in obigem Zitat aus dem Jahr 1959 darauf hin, dass die Konstruktion einer Theorie
menschlichen Entscheidungsverhaltens als ausgesprochen herausforderndes Unterfangen zu
betrachten ist. Obwohl seither viele neue (Detail-)Erkenntnisse in diesem Bereich erarbeitet
werden konnten, ist doch zu konstatieren, dass auch zum gegenwartigen Zeitpunkt noch
keine umfassende, allseits anerkannte Theorie menschlichen Entscheidens existiert und dies,
obwohl das Treffen von Entscheidungen sowohl fir Individuen als auch fur Institutionen, wie
etwa fir Unternehmen, von zentraler Bedeutung ist. SchliefRlich bestimmen getroffene Ent-
scheidungen dariber, welche konkreten Wege Individuen bzw. Institutionen einschlagen
und Fehlentscheidungen flihren dazu, dass Institutionen ihre explizit gesetzten Ziele, wie z.B.
Rentabilitatsziele verfehlen und dass Individuen weniger zufrieden sind, als sie es waren,
wenn sie ausschliefllich gute Entscheidungen treffen wiirden.

Es ist evident, dass das Treffen von Entscheidungen die Existenz entsprechender Entschei-
dungsprobleme voraussetzt. Nach Karl Duncker, der sich bereits sehr friih mit der Gestalt
von Entscheidungs- bzw. Problemldsungsprozessen auseinandergesetzt hat, entsteht ein
Problem dann, ,...wenn ein Lebewesen ein Ziel hat und nicht ,weif3* wie es dieses Ziel errei-
chen soll.“ Und weiter fiihrt er aus: ,, Wo immer der gegebene Zustand sich nicht durch blofSes
Handeln (Ausfiihren selbstverstédndlicher Operationen) in den erstrebenswerten Zustand
tiberfiihren ldsst, wird das [problemlésende; Anmerkung: Die Verfasser] Denken auf den Plan

gerufen.”®

Diese relativ restriktive definitorische Perspektive, die nicht alle geistigen Pro-
zesse, die einer beobachtbaren Handlung vorausgehen, als Problemldsungs- bzw. Entschei-
dungsprozesse versteht, wird auch den nachfolgenden Ausfiihrungen zugrunde gelegt.

Eine zentrale Problematik im Kontext des Treffens von Entscheidungen besteht darin, dass
sowohl Individuen als auch Institutionen quasi permanent vor der Herausforderung stehen,

eine Vielzahl von Entscheidungsproblemen I6sen zu missen, sodass dbzgl. von einer Art

Simon, H. A. (1959), S. 279.

vgl. hierzu auch das von Simon entwickelte Konzept der ,Bounded rationality’, das in Kapitel B.2 ausfihrlich
erldutert wird.

Duncker, K. (1935), S. 1; vgl. hierzu auch Dérner, D. (1976), S. 10 f.

F. Braun, P. Benz, Genese natiirlicher Entscheidungsprozesse und Determinanten kluger Entscheidungen,
DOI 10.1007/978-3-658-08471-4_1, © Springer Fachmedien Wiesbaden 2015



18 Gegenstandsbereich der vorliegenden Untersuchung

Massenphdanomen gesprochen werden kann. Hieraus ldsst sich ableiten, dass es sowohl fur
Individuen als auch fiir Institutionen notwendig ist, die Mehrzahl der zu treffenden Entschei-
dungen relativ schnell zu treffen, um zu verhindern, dass das Uberleben eines Individuums
bzw. einer Institution infolge nicht getroffener Entscheidungen und damit natirlich auch
nicht realisierter Handlungen in Gefahr gerat.*

In einer ersten, in den nachfolgenden Kapiteln noch zu verfeinernden Anndherung lasst sich
sagen, dass Entscheidungen (aus einer Individualperspektive® betrachtet) auf zwei grund-
satzlich verschiedene Arten getroffen werden kénnen. Zum einen kann ein Entscheider ana-
lytisch-bewusst vorgehen, indem er explizit Gber die Vor- und Nachteile potentieller Hand-
lungsalternativen nachdenkt und diese mehr oder weniger systematisch gegeneinander ab-
wigt. Es ist aber auch méglich, intuitiv, d.h. nicht-bewusst® zu entscheiden, indem ein Ent-
scheidungstrager auf den Ratschlag seiner ,Inneren Stimme’ bzw. auf sein ,Bauchgefihl’ hort
und sich letztendlich fiir diejenige Handlungsoption entscheidet, welche intuitiv die beste zu
sein scheint, ohne allerdings (wie im Bereich des analytisch-bewussten Entscheidens) zu wis-
sen bzw. auf Nachfragen angeben zu kénnen, warum dies eigentlich so ist bzw. zu sein
scheint.

Betrachtet man das Treffen von Entscheidungen aus einem evolutionsbiologischen Blickwin-
kel, so kénnte man zundchst vermuten, dass es heutigen Menschen leicht fallen misste gute
Entscheidungen zu treffen, da das Uberleben der frithen Vertreter der Spezies Homo sapiens
bzw. der entsprechenden Vorlaufer-Hominiden davon abhangig war, adaquate Entscheidun-
gen in einer der jeweiligen Entscheidungssituation angemessenen Geschwindigkeit zu tref-
fen.” Dass dies allerdings keineswegs immer so ist, d.h. unter beliebigen Bedingungen gilt,
hat wohl jeder Mensch schon einmal ,am eigenen Leibe erfahren’ und kommt besonders
plastisch in einer Anekdote zum Ausdruck, die Gerd Gigerenzer an den Anfang seines Buches
,Bauchentscheidungen. Die Intelligenz des Unbewussten und die Macht der Intuition” gestellt
hat. In dieser Geschichte geht es um einen Professor (— Es handelt sich im Ubrigen um

einen Experten auf dem Gebiet der praskriptiven Entscheidungsforschung, also um einen

vgl. Kahneman, D. (2012), S. 42.

Anmerkung: In der vorliegenden Publikation werden Entscheidungen ausschlieBlich aus einer Individualper-
spektive betrachtet. Zur Thematik kollektiver Entscheidungsprozesse vgl. z.B. Eisenfiihr, F., Weber, M.
(2003), S. 311 ff. und Kirsch, W. (1998), S. 93 ff.

Anmerkung: Um die mit den Begriffen ,unbewusst’ bzw. ,unterbewusst’ in Anlehnung an die Arbeiten Sig-
mund Freuds typischerweise verbundenen Verdrangungs-Konnotationen zu vermeiden, wird im Rahmen
der vorliegenden Veroffentlichung der neutralere Begriff ,nicht-bewusst’ verwendet. Aus Griinden der
Sprachauthentizitdt wird hiervon allerdings immer dann abgewichen, wenn Autoren, deren Konzepte im
Rahmen der vorliegenden Forschungsarbeit intensiver betrachtet werden (gemeint sind hier Ap Dijkster-
huis, Gerd Gigerenzer und Cornelia Betsch) selbst den Begriff ,unbewusst’ verwenden.

Zu grundlegenden evolutionstheoretischen Erkenntnissen vgl. Darwin, C. (1859).

Zur Bedeutung der Evolutionstheorie fiir die Thematik des ,Treffens von Entscheidungen’ vgl. z.B. Vollmer,
G. (2013), S. 535 ff.
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,Gelehrten’, dessen Aufgabe u.a. darin besteht, anderen Menschen beizubringen, wie sie,
methodisch betrachtet, vorgehen sollten, um zu moglichst guten Entscheidungen zu gelan-
gen.), der selbst vor der Entscheidung stand, die Hochschule, an der er lehrte, zu verlassen,
um an eine andere Hochschule, von der er ein Angebot erhalten hatte, zu wechseln. Nach
langem Hin und Her (der besagte Professor konnte sich offenbar nicht entscheiden) nahm
ihn schlieRlich ein Kollege mit den Worten beiseite: ,Maximiere doch einfach deinen erwar-
teten Nutzen - du schreibst doch immer dariiber.” \Worauf der betreffende Professor sichtlich
pikiert entgegnete: ,Hor auf damit - das ist jetzt ernst!“® Selbstverstindlich handelt es sich
hier nur um eine nette kleine Anekdote aus der Welt der Wissenschaft. Allerdings lasst sich
vermuten, dass es auch anderen praskriptiven Entscheidungstheoretikern in einer vergleich-
baren Situation nicht viel anders ergehen wiirde. Woran dies genau liegt, warum es also
nicht ganz so einfach zu sein scheint, den aus der Perspektive eines Entscheiders zu erwar-
tenden Nutzen existenter Handlungsoptionen zu maximieren, wie man moglicherweise zu-
nachst annehmen koénnte bzw. wie dies aus der ,Mainstream-Perspektive’ der praskriptiven
Entscheidungsforschung erscheint, wird in Kapitel B.2 ausfihrlich diskutiert. Allerdings darf
der Umstand, dass die oben vorgestellte Anekdote in dieses einfiihrende Kapitel aufgenom-
men wurde, keinesfalls so interpretiert werden, dass hier a priori die Position vertreten wer-
den soll, dass die im Wissenschaftsbereich der praskriptiven Entscheidungsforschung entwi-
ckelte Theorie der ,Maximierung des subjektiv erwarteten Nutzens von Handlungsalternati-
ven’ (= SEUTg) dann, wenn es um das Losen ,Natirlicher Entscheidungsprobleme’10 geht,
mehr oder weniger unbrauchbar sei, und dass die intuitive Form des Entscheidens hier als
prinzipiell Gberlegen anzusehen sei. Unter welchen konkreten Bedingungen welche Art des
Entscheidens als eher vor- bzw. eher nachteilhaft zu betrachten ist, ist vielmehr Gegenstand

der nachfolgenden Erérterungen.

Gigerenzer, G. (2007), S. 11.

Anmerkung: Die Abkiirzung SEUT steht fur: ,Subjective-Expected-Utility-Theory’.

Zum Begriff der ,Naturlichen Entscheidungsprobleme’, d.h. von Problemstellungen, die der natirlichen Le-
benswelt eines Entscheidungstragers entstammen vgl. Klein, G. (2003), S. 18 f.

In Abgrenzung hierzu lassen sich Entscheidungsprobleme, die von Probanden unter Laborbedingungen zu
l6sen sind, als ,artifiziell qualifizieren.

10



B. Wissenschaftliche Verortung der vorliegenden Untersuchung
B.1 Psychologische vs. 6konomische Perspektiven

Mit den Themenfeldern ,Problemlésen’ und ,Entscheiden’ beschaftigen sich gleich mehrere
Wissenschaftsbereiche, namlich die Psychologie, die Okonomie und seit jiingerer Zeit auch
die Neurowissenschaften. In der einschlagigen psychologischen Literatur werden Prozesse,
die der Lésung von Entscheidungsproblemen (wie z.B. dem Kauf eines neuen Pkw) dienen,
typischerweise in drei Phasen gegliedert, namlich in eine praselektionale, eine selektionale
und eine postselektionale Phase. In der praselektionalen Phase geht es zundchst darum, po-
tentiell problemldésende Handlungsalternativen zu identifizieren (in Bezug auf das oben ein-
gefiihrte ,Pkw-Kauf-Beispiel’ also die zu einem bestimmten Zeitpunkt wahlbaren Pkw-Typen)
und Informationen im Hinblick auf die vom jeweiligen Entscheider als relevant erachteten
Merkmale dieser Alternativen (in Bezug auf das oben eingefiihrte ,Pkw-Kauf-Beispiel’ also
z.B. den Kraftstoffverbrauch oder die Beschleunigungsfahigkeit) zu sammeln. Die Bewertung
der in der praselektionalen Phase identifizierten Handlungsoptionen durch den jeweiligen
Entscheidungstrager sowie die letztendliche Auswahl einer bestimmten Option (= Entschei-
dung im engeren Sinne) sind Bestandteile der selektionalen Phase. Die postselektionale Pha-
se umfasst schlieBlich die Umsetzung der getroffenen Entscheidung (in Bezug auf das oben
eingeflihrte ,Pkw-Kauf-Beispiel’ also die faktische Kaufhandlung sowie die Nutzung des er-
worbenen Pkw) sowie die Bewertung der mit der jeweils getroffenen Entscheidung asso-
ziierten Konsequenzen.'* Das letztendliche Treffen einer Entscheidung wird hier also nur als
ein spezifischer Schritt im Rahmen eines gedanklich weiter gefassten Prozesses betrachtet.™
Im Bereich der praskriptiven Entscheidungsforschung bzw. der Okonomie werden die Ter-
mini ,Entscheidung’ bzw. ,Entscheidungsprozess’ dagegen i.d.R. anders verstanden. Hier wer-
den alle Aktivitaten, die der Vorbereitung des letztendlich zu treffenden Urteils dienen, d.h.
alle Aktivitaten, die der oben skizzierten praselektionalen Phase zuzurechnen sind, ebenfalls
unter den Begriff ,Entscheidungsprozess’ subsummiert.”® Hieraus lasst sich ableiten, dass der
eher dem psychologischen Bereich zuzuordnende Terminus ,Problemlésungsprozess’ und
der eher aus dem 6konomischen Kontext stammende Begriff ,Entscheidungsprozess’ deutli-
che Schnittflachen aufweisen, weswegen diese beiden Termini im Folgenden auch synonym
verwendet werden, wobei allerdings diejenigen Aktivitaten, die (nach obiger Definition) Be-

standteil der postselektionalen Phase sind, nicht dem Entscheidungs- bzw. Problemldsungs-

1 vgl. Betsch, T., Funke, J., Plessner, H. (2011), S. 75 f.

vgl. Jungerman, H., Pfister, H.-R., Fischer, K. (2005), S. 3.
vgl. Laux, H. (2007), S. 1 und S. 8 sowie Sieben, G., Schildbach, T. (1994), S. 15 ff.

12
13
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prozess selbst, sondern dem sich hieran anschlieBenden Realisations- bzw. Umsetzungspro-
zess zugerechnet werden.

In der einschldgigen Literatur wird typischerweise zwischen einer deskriptiven und einer pra-
skriptiven Perspektive im Hinblick auf das Treffen von Entscheidungen unterschieden. Die
stark psychologieaffine deskriptive Forschungsrichtung untersucht das faktische Entschei-
dungsverhalten von Menschen. lhre Zielsetzung besteht darin, realiter auftretende Entschei-
dungsphdanomene zu beschreiben und Theorien zu entwickeln, mit deren Hilfe es moglich ist,
faktisches Entscheidungsverhalten zu erkldren.’* Die eher 6konomieaffine praskriptive Ent-
scheidungsforschung beschéftigt sich dagegen nicht mit der Frage, wie Menschen typischer-
weise vorgehen, um Entscheidungen zu treffen, sondern damit, wie Entscheidungstrager,
methodisch betrachtet, vorgehen sollten, um zu méglichst guten Entscheidungen zu gelan-
gen. Im Zentrum ihrer Uberlegungen steht also nicht die Genese von Theorien, sondern die
Entwicklung von Methoden, mit deren Hilfe addquate Losungen fiir gegebene Entschei-
dungsprobleme gefunden werden kénnen.” Obwohl sich die beiden Teildisziplinen der Ent-
scheidungsforschung also vollkommen unterschiedlichen Fragestellungen widmen, existie-
ren doch auch einige interessante Beriihrungspunkte zwischen ihnen. So liefern etwa die im
praskriptiven Bereich entwickelten normativen Methoden eine mogliche, wenn auch nicht
die einzig denkbare Ausgangsbasis fiir die deskriptive Forschung, indem aus einem deskripti-
ven Blickwinkel der Frage nachgegangen werden kann, ob sich menschliche Entscheidungs-
trager tatsachlich so verhalten, wie sie es gemaR den von der praskriptiven Forschungsrich-
tung entwickelten Methoden eigentlich tun sollten. Umgekehrt kénnen aber auch Erkennt-
nisse aus dem deskriptiven Forschungsbereich AnstoRRe flir eine Weiter- bzw. Neuentwick-
lung praskriptiver Problemlésungsmethoden liefern.'® LieRe sich etwa zeigen, dass eine spe-
zifische, empirisch nachweisbare Form des intuitiven Entscheidens zumindest unter be-
stimmten Bedingungen und in der Mehrzahl der Félle dazu in der Lage ist, bessere Prob-
lemlésungen hervorzubringen, als dies mit Hilfe traditioneller praskriptiver Methoden mog-
lich ist, so ware es durchaus angezeigt, dariiber nachzudenken, den ,Methoden-Werkzeug-
kasten der praskriptiven Entscheidungsforschung um eben diese intuitive Methode zu er-

weitern.'’

1 vgl. hierzu z.B. Bamberg, G., Coenenberg, A. G., Krapp, M. (2012), S. 3 f.; Betsch, T., Funke, J., Plessner, H.

(2011), S. 73 f.; Meyer, R. (2000), S. 2 f. und Sieben, G., Schildbach, T. (1994), S. 3 f.

vgl. hierzu z.B. Bamberg, G., Coenenberg, A. G., Krapp, M. (2012), S. 5 f.; Laux, H. (2007), S. 2; Meyer, R.
(2000), S. 2 f. und Sieben, G., Schildbach, T. (1994), S. 1 .

vgl. hierzu z.B. Betsch, T., Funke, J., Plessner, H. (2011), S. 73 f.; Laux, H. (2007), S. 14 f.; Jungermann, H.,
Pfister, H.-R., Fischer, K. (2005), S. 6 und Eisenfuhr, F., Weber, M. (2003), S. 4 ff.

vgl. Stanovich, K. E. (1999), S. 50 f.
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B.2 Analytisch-bewusstes vs. intuitives Entscheiden

In Kapitel A wurde bereits darauf hingewiesen, dass Entscheidungen (aus einer Individual-
perspektive betrachtet) auf zwei grundsatzlich verschiedene Arten getroffen werden kén-
nen. Entscheidungsprobleme lassen sich entweder auf Basis bewusster Reflexionen (= Analy-
tisch-bewusstes Entscheiden) oder aber nicht-bewusst ablaufender, d.h. intuitiver Denkpro-
zesse (= Intuitives Entscheiden) I6sen. Im Folgenden wird diese erste, noch relativ grobe Un-

terscheidung Schritt fuir Schritt weiter verfeinert (vgl. hierzu auch Abbildung 1).

Natdrlichkeit des Problemlésungsprozesses

Naturlich

Artifiziell

Bewusstheit des Problemlésungsprozesses

Analytisch-bewusst

Herbert Simon
,Bounded-rationality-Programm’

(+)

Entscheidungsgiite:

,Einfache Problemlésungsmethoden’
Entscheidungsgiite:
— Einzelbetrachtungen erforderlich

Dietrich Dérner
,Logik-des-Misslingens-Programm’
Entscheidungsgiite: -/ (+)

,SEUT-Methodik’
Entscheidungsgiite:

— Idee der Nutzen-Maximierung

— Fehlende empirische Erkenntnisse

Intuitiv

Daniel Kahneman und Amos Tversky
,Heuristics-and-biases-Programm’
Entscheidungsgiite: -/ (+)

Ap Dijksterhuis
,Unconscious-thought-Programm’
Entscheidungsgite: +/(-)

Gerd Gigerenzer
,Fast-and-frugal-heuristics-Programm’
Entscheidungsgiite: +/ (-)

Nicht existent

Abbildung 1: Generische Formen des Entscheidens.

In diesem Kontext ist zundchst darauf hinzuweisen, dass im analytisch-bewussten Bereich
zwei alternative Formen des Entscheidens existieren, ndmlich eine natiirliche und eine artifi-
zielle Variante. Wahrend sich die artifizielle Form dadurch auszeichnet, dass hier explizite,
mehr oder weniger ausgefeilte Methoden zur Lésung von Entscheidungsproblemen zum Ein-
satz kommen, lasst sich die natirliche Variante durch ein methodisch nicht exakt gebunde-

nes, nur teilweise strukturiertes Abwagen der Vor- und Nachteile existenter Handlungsal-
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ternativen charakterisieren.® Wihrend also im analytisch-bewussten Bereich zwei grund-
satzlich verschiedene Formen des Entscheidens vorliegen, gilt dies fiir den intuitiven Bereich
nicht. Intuitives Entscheiden ist immer natirlich, eine artifizielle Variante existiert hier nicht.
Die in Abbildung 1 dargestellten Formen des Entscheidens wurden im Laufe der Zeit von
vielen Wissenschaftlern untersucht, wobei an dieser Stelle ausdriicklich darauf hingewiesen
werden soll, dass die Befunde der entsprechenden empirischen Studien im Hinblick auf die
mit einer spezifischen Grundform assoziierten Entscheidungsgite z.T. erheblich differieren.
Ob also z.B. intuitives Entscheiden zu einer eher hohen (— +) oder einer eher geringen (— -)
Entscheidungsgiite fihrt, ist zum gegenwértigen Zeitpunkt noch relativ stark umstritten.*®
Die differierenden Entscheidungsgiite-Einschatzungen verschiedener Autoren lassen sich im
Wesentlichen auf drei Ursachenkomplexe zurtickfiihren, die im Anschluss kurz skizziert wer-
den sollen und auf die im weiteren Verlauf immer wieder rekurriert wird. Erstens wird in den
bislang durchgefiihrten empirischen Studien i.d.R. nicht zwischen den in Abbildung 1 darge-
stellten generischen Formen des Entscheidens differenziert. Dies hat zur Folge, dass nicht
selten generalisierende Aussagen zum analytisch-bewussten Entscheiden gemacht werden,
obwohl bei genauerer Betrachtung nur die natlrliche oder eine spezifische Variante der
artifiziellen Form des analytisch-bewussten Entscheidens untersucht wurde. AuRerdem wird
des Ofteren die Behauptung aufgestellt, dass intuitives Entscheiden bzw. Problemldsen un-
tersucht worden sei, obwohl hierfiir kein expliziter Beweis erbracht wird, weswegen nicht
ausgeschlossen werden kann, dass in diesen Fallen in Wahrheit gar nicht die intuitive, son-
dern die natirliche Form des analytisch-bewussten Entscheidens betrachtet wurde. Zwei-
tens unterscheiden sich die bisher durchgefiihrten empirischen Untersuchungen i.d.R. darin,
was unter der ,Glte von Entscheidungen’ genau verstanden wird sowie darin, welche Typen
von Entscheidungsproblemen analysiert wurden, welche (Problemlésungs-)Fahigkeiten die
an der jeweiligen Studie beteiligten Probanden besaBen und welche Forschungsmethoden
zum Einsatz kamen, was die Vergleichbarkeit der gewonnenen Erkenntnisse z.T. erheblich
einschrankt. Drittens ist festzustellen, dass einige der vorliegenden Untersuchungen durch
methodische Herangehensweisen charakterisiert sind, die als ,wissenschaftlich-problema-

tisch’ einzustufen sind.

8 Zum Unterschied zwischen natiirlichem und artifiziellem analytisch-bewusstem Entscheiden vgl. Beach, L.

R., Mitchell, T. R. (1978), S. 441 f.

Anmerkung: Die Notation ,- / (+)“ in Abbildung 1 bedeutet Folgendes:

Der jeweilige Autor ist der Auffassung, dass die hier zu betrachtende Art des Entscheidens typischerweise
mit einer eher geringen Entscheidungsglite assoziiert ist, dass aber auch Ausnahmefille existieren, in denen
exakt das Umgekehrte gilt. Analoges gilt fur die Notation ,+ / (-)".

Warum die in Abbildung 1 genannten Autoren zu voneinander abweichenden Einschdtzungen gelangt sind,
wird in den Kapiteln B.2 und C ausfiihrlich diskutiert.
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Insgesamt betrachtet, liegt also zum gegenwartigen Zeitpunkt ein ,bunter Flickenteppich’ z.T.
inkonsistenter empirischer Befunde (und, wie noch zu zeigen sein wird, auch theoretischer
Ansédtze zur Erklarung menschlichen Entscheidungsverhaltens) vor, woraus folgt, dass es ak-
tuell kaum moglich ist, Entscheidungstragern wissenschaftlich gesicherte Empfehlungen im
Hinblick auf ein addquates Entscheidungsverhalten an die Hand zu geben, was aus dem
Blickwinkel der praskriptiven Entscheidungsforschung als hochgradig unbefriedigender Zu-

stand anzusehen ist.

Im Folgenden werden die einzelnen in Abbildung 1 dargestellten generischen Formen des
Entscheidens niher beleuchtet. Zunichst soll dabei die natiirliche Variante®® des analytisch-
bewussten Entscheidens im Fokus der Betrachtung stehen.

Der eingangs bereits erwahnte Herbert Simon hat bereits in den 50er Jahren des 20. Jahr-
hunderts erste Forschungsarbeiten zum natirlichen analytisch-bewussten Entscheiden vor-
gelegt. Im Rahmen seiner Untersuchungen ging es vor allem um die Frage, ob reales men-
schliches Entscheidungsverhalten mit den Postulaten der SEUT libereinstimmt, ob also die
SEUT als valide Theorie menschlichen Entscheidungsverhaltens angesehen werden kann.?! In
seinem viel beachteten Artikel von 1956% entwickelte er ein verhiltnismaRig einfaches ma-
thematisches Modell, mit dem er dieser Frage nachgehen konnte. Genauer gesagt, war es
mittels dieses Modells moglich, zu analysieren, ob es Individuen in einem fir sie (aufgrund
der entsprechenden Gelandeform) nicht vollstédndig Uberblickbaren Gebiet auch ohne eine
SEUT-basierte Vorgehensweise gelingen wiirde, zu tberleben, wobei das Uberleben vom
rechtzeitigen Finden zufallig verteilter Nahrungsdepots abhing. Die von Simon gewonnenen
Befunde basieren also nicht auf Experimenten mit real-existierenden Probanden in einer
real-existierenden Umgebung, sondern auf einer virtuellen Szenerie, in der mathematisch re-
prasentierte Individuen versuchen, ihre mathematisch spezifizierten Erndhrungsbedirfnisse
durch relativ einfach strukturierte Suchbewegungen zu befriedigen. Simon konnte mit Hilfe
des von ihm entwickelten Modells nachweisen, dass die spezifischen, von ihm konstruierten
kiinstlichen Lebensformen durchaus dazu in der Lage waren, zu Uberleben. Eine SEUT-ba-
sierte Logik im Hinblick darauf, in welche Richtung sich Simons ,Probanden’, ausgehend von
einem bestimmten Geldandepunkt, zu einem definierten Zeitpunkt, bewegen sollten, um zu
nicht-leeren Nahrungsdepots zu gelangen, war hierzu nicht erforderlich. Auf Basis dieser so-

wie weiterer Forschungsarbeiten bzw. Uberlegungen®® (auf die hier nicht explizit eingegan-

20 Anmerkung: Es soll hier nicht die Position vertreten werden, dass es sich bei der natirlichen analytisch-

bewussten Form um eine in sich homogene Art des Entscheidens handelt. Es wird an dieser Stelle lediglich
aus pragmatischen Griinden auf eine weitere Differenzierung verzichtet.

vgl. hierzu auch die Ausfiihrungen zur SEUT in diesem Kapitel.

2 ygl. Simon, H. A. (1956).

* vgl. hierzu z.B. Simon, H. A. (1957) und Simon, H. A. (1959).
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gen werden soll) leitete Simon sein Konzept der ,Bounded rationality’ ab. Der von Simon eta-
blierte Begriff ,bounded’ kdnnte moglicherweise zunachst missverstanden werden bzw. fir
gewisse Irritationen sorgen. Immerhin gelang es den von Simon kreierten ,mathematischen
Individuen im oben skizzierten Experiment ja rechtzeitig, d.h. bevor ihre Energiereserven
aufgebraucht waren, nicht-leere Nahrungsdepots aufzuspiren und dadurch zu Uberleben.
Insofern lasst sich ihr Verhalten als durchaus verniinftig im Sinne von ,adaptiv’, d.h. an die
gegebenen Umweltbedingungen sinnvoll angepasst, bezeichnen. Der Terminus ,bounded’
lasst sich nur dann verstehen, wenn nicht das Ergebnis eines Entscheidungsprozesses, son-
dern die jeweiligen Ausgangsbedingungen und praktizierten methodischen Herangehens-
weisen in den Fokus der Betrachtung gertickt werden und wenn das Konzept der ,Bounded
rationality’ dem Konstrukt einer nur gedachten ,Vollkommenen Rationalitat’ gegeniberge-
stellt wird.?* ,Vollkommen’ meint dabei, dass ein Entscheider zu einem definierten Zeitpunkt
im Besitz aller entscheidungsrelevanten Informationen ist (im Hinblick auf Simons o.g. Mo-
dell also Uber eine vollstdndige Karte des zu durchsuchenden Gebietes verfiigt), eine unend-
lich groRe Informationsverarbeitungskapazitat (= Zahl der pro Zeiteinheit verarbeitbaren In-
formationen) besitzt und sich hinsichtlich der letztendlichen Wahl einer denkbaren Hand-
lungsoption (in Bezug auf Simons o.g. Modell also der Wahl eines zu einem bestimmten
Zeitpunkt einzuschlagenden Weges) Nutzen-maximierend verhdlt. Verglichen mit dieser
Form einer ,Vollkommenen Rationalitdt’ sind reale menschliche Entscheider nur ,begrenzt
rational’, da ihre Informationsverarbeitungskapazitat (aufgrund der spezifischen neuronalen
Struktur des menschlichen Gehirns) limitiert ist und ihnen i.d.R. auch nur ganz bestimmte
und nicht etwa alle problemlésungsrelevanten Informationen zur Verfligung stehen. Auf-
grund dieser Limitationen versuchen Menschen nach Simon i.d.R. auch gar nicht, die jeweils
Nutzen-maximale Losung fiir eine gegebene Problemstellung zu finden. Stattdessen folgen
sie einer ,Satisficing-Strategie’, wahlen also eine Handlungsalternative aus, die mit einer fir
sie zufriedenstellenden Entscheidungsgiite assoziiert ist (in Bezug auf Simons o.g. Modell
also einen Weg, der in einer vertretbaren Zeit zu einem nicht-leeren Nahrungsdepot fiihrt
und nicht etwa denjenigen Pfad, auf dem es in kiirzester Zeit moglich ist, zu moglichst vielen
nicht-leeren Nahrungsdepots zu gelangen).”

Wahrend Simon also die Ansicht vertritt, dass (,begrenzt rationales’) natirliches analytisch-
bewusstes Entscheiden i.d.R. zu guten im Sinne von adaptiven Entscheidungen fiihrt, weisen
die Forschungsarbeiten von Dietrich Dorner in eine andere Richtung. Dérner kann als Vater
der ,Microworld-Forschung’ innerhalb der Psychologie angesehen werden. Wahrend im Be-

reich der psychologisch orientierten Entscheidungsforschung i.d.R. mit relativ einfach ge-

** vgl. Nippa, M. (2001), S. 220 f.

vgl. hierzu auch Buss, D. M. (2004), S. 517 f.; Rommelfanger, H. J., Eickemeier, S. H. (2002), S. 5 und Broder,
A. (2000), S. 14 f.
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haltenen experimentellen Designs gearbeitet wird, basieren die Forschungsarbeiten von
Dorner auf vergleichsweise komplizierten mathematischen Simulationsmodellen. So wurde
etwa im Rahmen der sogenannten ,Lohhausen-Studie‘?® eine Kleinstadt mit Hilfe eines Com-
putermodells abgebildet. Das Lohhausen-Modell weist ca. 2000 Variablen und eine grol3e
Anzahl oft nicht-linearer kausaler Beziehungen zwischen den einzelnen Variablen sowie viel-
faltige Feedback-loop-Strukturen auf. Aus einer derartigen Modellstruktur folgt, dass mit
einem spezifischen Steuerungseingriff, d.h. mit einer bestimmten Entscheidung i.d.R. nicht
nur eine ganz bestimmte, von einem Entscheider intendierte Wirkung, sondern zusatzlich
auch noch (viele) weitere nicht-intendierte Neben- bzw. Fernwirkungen verkniipft sind. Im
Rahmen der von Dorner et al. mit Hilfe des ,Lohhausen-Modells’ durchgefiihrten Experi-
mente mussten die beteiligten, real-existierenden (nicht wie in Simons oben skizzierter Stu-
die virtuellen) Probanden eine Vielzahl einzelner Entscheidungen Gber mehrere experimen-
telle (Spiel-)Perioden bzw. Sitzungen hinweg treffen. Die Glte der von ihnen getroffenen
Entscheidungen wurde dabei multiperspektivisch, d.h. auf Basis verschiedener Indikatoren,
wie der Entwicklung der Arbeitslosenzahl, der Zufriedenheit der Bewohner von Lohhausen
oder der Entwicklung des Kapitalstocks der in Lohhausen ansassigen Uhrenfabrik gemessen.
Insgesamt betrachtet, waren die Ergebnisse der von Dorner durchgefiihrten Experimente
ziemlich ernlchternd. Die Mehrzahl der Probanden war mit der ihnen Ubertragenen Auf-
gabe, Lohhausen als Birgermeister mit umfanglichen Entscheidungsbefugnissen so zu ge-
stalten, dass es der Stadt bzw. ihren Einwohnern und Institutionen tber die experimentell
definierte Zeitspanne hinweg méglichst gut ging, deutlich tiberfordert.”” Aus der Perspektive
Doérners fuhrt die ,Begrenzte Rationalitdt’, die natlrlichen analytisch-bewussten Entschei-
dungsprozessen inhdrent ist, unter hoch-komplexen Bedingungen in den allermeisten Fallen
also nicht zu befriedigenden Ergebnissen, sondern ganz im Gegenteil zu z.T. hochgradigen
Fehlsteuerungen. Man kdnnte an dieser Stelle natiirlich die Frage aufwerfen, ob die in Abbil-
dung 1 vorgenommene Zuordnung des Forschungsprogramms von Dérner zum Bereich des
natlrlichen analytisch-bewussten Entscheidens (iberhaupt richtig ist. Es lieRe sich namlich
zundchst durchaus vermuten, dass die Probanden in Doérners Experimenten, die im Hinblick
darauf, wie sie vorgehen wollten, um zu den von ihnen zu treffenden Entscheidungen zu
gelangen, grundsatzlich frei waren (u.a. aufgrund der ziemlich eng gesteckten zeitlichen
Grenzen; fur die zu treffenden Entscheidungen standen pro Sitzung lediglich 1,5 Stunden zur
Verfligung), gar nicht analytisch-bewusst, sondern in Wahrheit intuitiv entschieden haben.
AbschlieBend klaren lasst sich diese Vermutung aus heutiger Sicht leider nicht mehr. Aller-

dings spricht die Art und Weise, wie Dorners Probanden instruiert wurden und wie der expe-

% vgl. Dérner, D. et al. (1983). Zu anderen von Dérner entwickelten und in entsprechenden Experimenten

verwendeten Modellen vgl. Dérner, D. (2008), S. 22 ff.
* vgl. Dérner, D. et al. (1983), S. 105 ff. und Dérner, D. (2008), S. 22 ff.
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rimentelle Ablauf gestaltet war, dafiir, dass die in Abbildung 1 vorgenommene Zuordnung als
zutreffend angesehen werden kann. Die involvierten Probanden wurden namlich dazu auf-
gefordert, wahrend einer Sitzung ,laut zu denken’, d.h. die von ihnen im Hinblick auf eine zu
treffende Entscheidung angestellten Uberlegungen permanent nach auRen hin transparent
zu machen, was im Fall einer intuitiven, d.h. einer nicht-bewussten Herangehensweise na-
trlich unmoglich gewesen wére. AuBerdem wurden die beteiligten Probanden nach Ab-
schluss einer Entscheidungsphase bzw. Sitzung in einer sich hieran anschlieBenden %-stiin-
digen Reflexionsphase dazu angeleitet, Gber die von ihnen getroffenen Entscheidungen kri-
tisch zu reflektieren, indem sie Fragen, wie: , Welche Hypothesen haben Sie (iber den Zustand
des Systems zu Beginn der ndchsten Sitzung ...?“ 8 heantworten mussten. Insgesamt be-
trachtet, ldsst sich also sagen, dass es durchaus gute Griinde dafiir gibt, anzunehmen, dass
die Probanden in Dérners Experimenten tatsdchlich auf bewusstem Wege (und nicht etwa
auf eine intuitive Art und Weise) zu ihren Entscheidungen gelangt sind. Dérner ist im Ubrigen
der Auffassung, dass die verhaltnismaRig schlechten Ergebnisse, die von den meisten seiner
Probanden erzielt wurden, keinesfalls im Sinne einer Naturgesetzlichkeit hingenommen wer-
den miussen. Vielmehr schlagt er vor, die Basisfahigkeiten von Menschen, auf natirlichem
analytisch-bewusstem Wege zu addquaten Entscheidungen zu gelangen, dadurch systema-
tisch zu verbessern, dass Entscheider iber einen langeren Zeitraum hinweg einem intensiven
Training mit Hilfe realitdtsnaher Computermodelle (analog einem Flugsimulator im Rahmen
der Pilotenausbildung) unterzogen werden, in dessen Verlauf sie immer wieder auf gemach-

te Fehler hingewiesen und ihnen auch geeignetere Handlungsweisen aufgezeigt werden.?

Wie bereits ausgefiihrt, existiert neben der natirlichen auch noch eine artifizielle Form des
analytisch-bewussten Entscheidens. Dieser Bereich ist durch die Existenz einer Vielzahl ver-
schiedener expliziter Problemlésungsmethoden gekennzeichnet. Um hier zumindest ein ge-
wisses Mal8 an Strukturiertheit zu erreichen, wurde in Abbildung 1 zwischen ,einfachen’, d.h.
heuristischen Entscheidungstechniken und der bereits mehrfach erwahnten SEUT unter-
schieden.

Im Folgenden soll zunachst die SEUT im Fokus der Betrachtung stehen, wobei die entspre-
chenden Ausfiihrungen auf der Basisvariante dieser Methode beruhen, die auf der Logik
einer Entscheidung bei Risiko fuBt und in deren Zentrum eine statische Mono-ZielgrofRe

steht.*® Die SEUT lasst sich (aus der gegenwirtigen ,Mainstream-Perspektive’ der préskripti-

28
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Dérner, D. (1983), S. 105 ff.

vgl. Dorner, D. (2008), S. 298 und S. 323 ff.

Zu einer ausfuhrlichen Darstellung der SEUT-Methodik vgl. Eisenfiihr, F., Weber, M. (2003), S. 207 ff. und
Jungermann, H., Pfister, H.-R., Fischer, K. (2005), S. 203 ff.
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ven Entscheidungsforschung) als eine Art ,Goldstandard-Methode’ zur Losung von Entschei-
dungsproblemen verstehen und zeichnet sich dadurch aus, dass in einem exakt definierten,
7-stufigen Prozess eine sogenannte ,Entscheidungsmatrix‘ (vgl. hierzu Abbildung 2) entwi-

ckelt wird, mit deren Hilfe es moglich ist, eine Nutzen-maximierende Entscheidung zu tref-

fen.
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Abbildung 2: Grundstruktur einer Entscheidungsmatrix.

Legende:

Ai:  Handlungsalternative i

S;:  Szenarioj

P;:  Eintrittswahrscheinlichkeit des Szenarios j

Vij:  Prognostizierter Auspragungswert des betrachteten entscheidungsrelevanten Merk-
mals, im Fall dass Handlungsalternative i realisiert wird und Szenario j eintritt.

Uj:  Nutzenwert des Auspragungswertes ij

Ui Erwarteter Gesamt-Nutzenwert der Handlungsalternative i

Der erste Schritt im Rahmen der Entwicklung einer Entscheidungsmatrix besteht darin, die
im Kontext eines definierten Entscheidungsproblems prinzipiell in Frage kommenden Hand-
lungsoptionen zu identifizieren. Angenommen, die zu l6sende Problemstellung besteht da-

rin, nach einem abgeschlossenen Studium einen geeigneten Arbeitgeber zu finden, so mss-

Anmerkung: Sollte in einem spezifischen Entscheidungsfall eine Entscheidung bei Sicherheit vorliegen, was
bedeutet, dass nur ein einziges Szenario denkbar ist, kdnnen die nachfolgend beschriebenen Matrix-Ent-
wicklungsschritte 3 und 4 entfallen.

Sollte in einem spezifischen Entscheidungsfall eine Entscheidung bei Ungewissheit vorliegen, was bedeutet,
dass zwar mehrere Szenarien denkbar sind, aber davon ausgegangen werden kann, dass die Eintrittswahr-
scheinlichkeiten dieser Szenarien identisch sind, kann der nachfolgend skizzierte Matrix-Entwicklungsschritt
4 entfallen.

Das hier vorgestellte SEUT-Grundmodell lasst sich auch erweitern, sodass auch ,Dynamische Multi-Zielgro-
Ren-Falle’ betrachtet werden kénnen; vgl. hierzu Eisenfihr, F., Weber, M. (2003), S. 257 ff.
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ten in Schritt 1 also alle potentiell in Frage kommenden Arbeitgeber aufgelistet werden. In
Schritt 2 geht es darum, die entscheidungsrelevanten Merkmale der identifizierten Hand-
lungsalternativen zu bestimmen. In Bezug auf das oben eingefiihrte ,Arbeitgeber-Wahl-Pro-
blem’ kénnte ein derartiges Merkmal etwa im erzielbaren Gehalt*® bestehen. Der dritte
Schritt im Ablaufschema der SEUT zeichnet sich dadurch aus, dass hier dariber reflektiert
werden muss, unter welchen zukiinftigen Bedingungen die in Schritt 1 identifizierten Alter-
nativen zu realisieren sein kdnnten. Da sich die Zukunft (zumindest aus der Perspektive eines
Entscheiders) als offen darstellt, besteht die zentrale Zielsetzung von Schritt 3 darin, unter-
schiedliche, in sich konsistente Zukunftsbilder (= Szenarien) zu entwickeln, von denen ange-
nommen werden kann, dass sie tatsachlich eintreten konnten (aber selbstverstandlich nicht
missen). Im Hinblick auf das oben eingefiihrte ,Arbeitgeber-Wahl-Problem’ ware es z.B. vor-
stellbar, dass sich die 6konomische Performance der in Frage kommenden Arbeitgeber in
Zukunft unterschiedlich entwickelt, was dann, je nach Szenario, zur Folge haben kdnnte, dass
es den zu betrachtenden Arbeitgebern méglich wird, unterschiedlich hohe Gehalter zu be-
zahlen. Wie bereits ausgefihrt, basiert die Basisvariante der SEUT-Methodik auf der Logik
einer Entscheidung bei Risiko. Im Rahmen von Schritt 4 sind deshalb Eintrittswahrscheinlich-
keiten fir alle in Schritt 3 generierten Szenarien zu ermitteln. In Schritt 5 geht es um die
Prognose der mit den in Schritt 1 identifizierten Optionen im Kontext der in Schritt 3 entwi-
ckelten Szenarien hinsichtlich der in Schritt 2 bestimmten Merkmale verknlpften Wirkun-
gen. Im Hinblick auf das oben eingefiihrte ,Arbeitgeber-Wahl-Problem’ ware hier also da-
nach zu fragen, welches Gehalt bei den verschiedenen potentiell in Frage kommenden Ar-
beitgebern realisierbar wéare, wenn die in Schritt 3 identifizierten Szenarien tatsachlich ein-
treten wirden. Im sechsten Schritt missen die im Rahmen von Schritt 5 prognostizierten
Merkmalsausprdagungswerte (in Bezug auf obiges Beispiel also die jeweils ermittelten Gehal-
ter) mit Hilfe entsprechender Nutzenfunktionen in sogenannte ,Nutzenwerte’ transformiert
werden. Warum diese Transformation im Kontext der SEUT erforderlich ist, wird unmittelbar
klar, wenn man folgende Konstellationen miteinander vergleicht: Angenommen ein Ange-
stellter A erhalt zunachst ein Monatsgehalt von 1.500 Euro und danach eine Gehaltserho-
hung von 500 Euro. Im Vergleich hierzu wird einem Angestellten B zunachst ein Monatsgeh-
alt von 100.000 Euro und dann ebenfalls eine Gehaltserhhung von 500 Euro gewahrt. In
beiden hier zu betrachtenden Fallen ist der Auspragungswert des Merkmals Gehaltserho-
hung identisch. Trotzdem wird man wohl davon ausgehen kénnen, dass die gewdhrte Ge-
haltserh6hung aus der Perspektive des Angestellten A mit einem deutlich hoheren Nutzen

verknUpft ist, als dies aus Sicht des Angestellten B der Fall ist. Der letzte Schritt (= Schritt 7)

! Anmerkung: Da hier ausschlieflich die Basisvariante der SEUT erlautert wird, wird auch nur ein einziges ent-
scheidungsrelevantes Merkmal betrachtet. Im allgemeinen Fall kann es aber natirlich beliebig viele derar-
tige Merkmale geben.
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im Rahmen der Entwicklung einer Entscheidungsmatrix besteht darin, fur alle in Schritt 1
identifizierten Optionen erwartete Gesamt-Nutzenwerte zu berechnen, indem die in Schritt
6 abgeleiteten Teil-Nutzenwerte mit den Eintrittswahrscheinlichkeiten der entsprechenden
Szenarien multipliziert und die so ermittelten Werte Uber alle generierten Szenarien aufsum-
miert werden. Die letztendliche Wahl fallt dann auf diejenige Handlungsalternative, die den
hochsten erwarteten Gesamt-Nutzenwert aufweist.

Vergleicht man die SEUT mit der natirlichen Form des analytisch-bewussten Entscheidens,
so fallen einige grundsatzliche Unterschiede auf. Die natlrliche Form zeichnet sich im Kern
dadurch aus, dass Entscheider hier ihren ,gesunden Menschenverstand‘ einsetzen, um zu
einer Losung fir ein gegebenes Problem zu gelangen. Die jeweilige Problemstellung wird
dabei zwar bis zu einem gewissen Grad, aber i.d.R. weder vollstandig noch systematisch in
ihre Komponenten (= Handlungsoptionen, entscheidungsrelevante Merkmale, denkbare Sze-
narien sowie erwartete Wirkungen der zur Auswahl stehenden Optionen) zerlegt. AuRerdem
werden die jeweils vorliegenden Handlungsalternativen i.d.R. auch nur ,irgendwie’, aber
nicht auf Basis eines exakt definierten Algorithmus miteinander verglichen bzw. gegeneinan-
der abgewogen.®® Im Rahmen der SEUT-Methodik wird dagegen mit der Entscheidungsma-
trix ein Dekompositionsinstrumentarium eingefiihrt, das den jeweiligen Entscheider gleich-
sam dazu zwingt, hochgradig systematisch und Schritt fir Schritt Gber die Struktur bzw. die
relevanten Aspekte des von ihm zu |6senden Problems zu reflektieren. Auf diese Weise sinkt
die Wahrscheinlichkeit, problemlésungsrelevante Aspekte erst gar nicht wahrzunehmen
bzw. nicht systematisch zu verarbeiten, erheblich. AuBerdem fiihrt die Zerlegung der Ge-
samtaufgabe (= Finden einer addquaten Lésung fir ein gegebenes Problem) in einzelne Teil-
aufgaben (z.B. Identifikation potentieller Handlungsalternativen) dazu, dass das Schwierig-
keitsniveau der Aufgabenstellung sinkt.>* Arbeitet man im Kontext eines spezifischen SEUT-
Anwendungsfalls dariiber hinaus auch noch mit Entscheidungsmatrizen, die in entsprechen-
de DV-Systeme eingebettet sind, die also etwa Methoden zur Erstellung von Wirkungsprog-
nosen (vgl. hierzu Schritt 5 einer SEUT-Anwendung) bzw. zur Ableitung von Nutzenwerten
(vgl. hierzu Schritt 6 einer SEUT-Anwendung) zur Verfligung stellen, so lasst sich die Proble-
matik der Beschranktheit der Informationsverarbeitungskapazitdt des menschlichen Be-
wusstseins erheblich abmildern. Die mit der SEUT verkniipfte Rationalitdt lasst sich mithin
als deutlich weniger ,bounded’ einstufen als dies im Bereich des natirlichen analytisch-be-
wussten Entscheidens der Fall ist. Ein zweiter zentraler Unterschied zwischen der SEUT und
der natlirlichen Variante des analytisch-bewussten Problemldsens besteht in den jeweils

verfolgten Zielsetzungen. Wahrend Entscheider, wie von Simon postuliert, im Kontext natiir-

32 vgl. Beach, L. R,, Lipshitz, R. (1993), S. 21 ff.

* vgl. Laux, H. (2007), S. 41 f. und Eisenfiihr, F., Weber, M. (2003), S. 9.
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licher analytisch-bewusster Entscheidungsprozesse i.d.R. einer ,Satisficing-Strategie’ folgen,
wird im Rahmen der SEUT die Maximierung des (subjektiv) erwarteten Gesamt-Nutzens an-
gestrebt.>

Unterstellt man zunachst, dass es im Kontext eines beliebigen SEUT-Anwendungsfalls tat-
sachlich gelingt, die Nutzen-maximale Handlungsalternative zu identifizieren, so ware die
SEUT der natiirlichen Form des analytisch-bewussten Entscheidens im Hinblick auf die reali-
sierbare Entscheidungsgiite natirlich Giberlegen. Allerdings ist es keinesfalls sicher, dass dies
gelingt. Dies ist auf einige methodische Probleme zurilickzufiihren, die mit der SEUT ver-
knipft sind und die im Folgenden diskutiert werden sollen. Zunéchst ist in diesem Zusam-
menhang darauf hinzuweisen, dass es sich bei der SEUT lediglich um eine Art ,Rahmen-Me-
thodik’ handelt. Zwar existiert bzgl. der Realisierung jedes einzelnen, der oben skizzierten
Ablaufschritte eine Vielzahl schrittspezifischer Methoden®®, allerdings liegen keine Hand-
lungsempfehlungen dahingehend vor, welche der jeweils existenten Methoden im Rahmen
der Lésung eines spezifischen Entscheidungsproblems zur Anwendung gelangen sollen. Es
macht aber z.B. im Hinblick auf die Identifikation wahlbarer Optionen (= Schritt 1) durchaus
einen Unterschied, ob dieser Schritt, methodisch betrachtet, mit Hilfe einer Synektik-Sitzung
oder der Methode des morphologischen Kastens unterstiitzt wird. Analoges gilt natirlich
auch fur alle anderen, oben skizzierten SEUT-Ablaufschritte (auBer fiir Schritt 7, da der ent-
sprechende Ablauf eindeutig definiert ist). Hieraus folgt, dass es im Rahmen der Losung einer
bestimmten Problemstellung in Abhéngigkeit davon, welche Prozessschritt-spezifischen Me-
thoden zum Einsatz kommen, zur Genese ganz unterschiedlich gearteter Entscheidungsma-
trizen flr ein und dasselbe Entscheidungsproblem kommen kann, weswegen es a priori voll-
kommen offen ist, ob es in einem spezifischen Fall gelingt, die tatsachlich Nutzen-maximale
Handlungsalternative zu identifizieren oder nicht.

Des Weiteren ist zu konstatieren, dass auch noch jeder einzelne SEUT-Ablaufschritt mit
bestimmten methodischen Problemen behaftet ist. Im Rahmen der Schritte 1 und 2 geht es,
wie bereits ausgefiihrt, um die Identifikation potentieller Handlungsalternativen bzw. die
Ableitung entscheidungsrelevanter Merkmale dieser Alternativen. Hierbei handelt es sich

zumindest z.T. um einen kreativen Prozess, der sich selbst dann, wenn er methodisch unter-

* vgl. hierzu z.B. Nitzsch, R. (2011), S. 173 und Beach, L. R., Lipshitz, R. (1996), S. 21.

Anmerkung: Zur methodischen Unterstiitzung der Identifikation potentieller Handlungsoptionen bzw. der
Ableitung entscheidungsrelevanter Merkmale (= Schritte 1 und 2) vgl. z.B. Schlicksupp, H. (1992), S. 59 ff.;
zur methodischen Unterstltzung der Bildung von Szenarien (= Schritt 3) vgl. z.B. von Reibnitz, U. (1992), S. 9
ff.; zur methodischen Unterstiitzung der Bestimmung der Eintrittswahrscheinlichkeiten von Szenarien (=
Schritt 4) vgl. z.B. Eisenflhr, F., Weber, M. (2003), S. 151 ff.; zur methodischen Unterstiitzung der Prognose
der Wirkungen der identifizierten Handlungsalternativen (= Schritt 5) vgl. z.B. Mertens, P., Rassler, S. (2012),
S. 3 ff.; zur methodischen Unterstiitzung der Transformation der ermittelten Merkmalsauspragungswerte in
entsprechende Nutzenwerte vgl. z.B. Eisenfiihr, F., Weber, M. (2003), S. 227 ff.
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stltzt wird, in weiten Teilen einer bewussten Steuerung entzieht.>® Hieraus folgt, dass das
Ergebnis der beiden Ablaufschritte 1 und 2 in einem konkreten SEUT-Anwendungsfall je
nachdem, inwieweit es gelingt, das kreative Potential des jeweiligen Entscheidungstrdgers
freizusetzen, variieren kann. Aullerdem ist an dieser Stelle auf den Umstand hinzuweisen,
dass es Entscheidungsprobleme gibt, die sich durch eine sehr groBe Anzahl potentieller
Handlungsalternativen auszeichnen. Dies ist immer dann der Fall, wenn sich Alternativen
durch eine Variation metrischer Variablen bilden lassen (z.B. wenn sich die Frage stellt, zu
welchem Preis [= Metrische Variable] ein bestimmtes Produkt verkauft werden soll, wobei
das entscheidungsrelevante Merkmal der jeweils realisierbare Umsatz ist) oder dann, wenn
Alternativen durch die Kombination der Auspragungswerte mehrerer nominaler Variablen
erzeugt werden kénnen und diese Variablen wiederum eine Vielzahl von Auspragungswerten
besitzen (z.B. wenn sich die Frage stellt, welcher Marktanteil mit einem spezifischen Kaffee-
maschinen-Typ generiert werden kénnte und man sich klarmacht, dass ein derartiges Pro-
dukt durch mehrere Komponenten [z.B. die Art des Wasserspeichers, die Art der Energie-
quelle, den Modus der Trennung von verbrauchtem Pulver und Getrank, etc.] mit jeweils
mehreren denkbaren Ausprigungen beschreibbar ist).>’” Da es aber aus Zeitgriinden (— Beim
Treffen von Entscheidungen handelt es sich, wie bereits ausgefiihrt, um ein Massenphéano-
men.) i.d.R. nicht moglich ist, alle denkbaren Handlungsalternativen zu betrachten, stellt sich
die Frage, welche der prinzipiell existenten Optionen in eine zu entwickelnde Entschei-
dungsmatrix aufgenommen werden sollten und welche nicht. Diese Frage kann nun wiede-
rum als eigenstandiges Entscheidungsproblem interpretiert werden, auf das konsequenter-
weise natlrlich ebenfalls die SEUT-Methodik anzuwenden ware. Die Handlungsalternativen
in diesem neuen Meta-Entscheidungsproblem bestiinden aus unterschiedlichen ,Biindeln‘ zu
berticksichtigender originarer Alternativen. Da aber im hier zu betrachtenden Fall bereits die
Zahl der origindren Optionen relativ hoch ist, wiirde die Anzahl der ableitbaren ,Alternati-
ven-Biindel’ (aus kombinatorischen Griinden) natirlich noch weit darlber liegen. Auf diese
Weise entstlinde also ein infiniter Regress ineinander geschachtelter Meta-Entscheidungs-
probleme bzw. SEUT-Anwendungen mit der Folge, dass das urspriingliche Problem niemals
abschlieRend gelost werden kdnnte. Mit Blick auf den SEUT-Ablaufschritt 3, also die Ablei-
tung generell moglich erscheinender Szenarien, liegen dieselben Probleme vor, wie sie be-
reits flur die Ablaufschritte 1 und 2 diskutiert wurden. In Schritt 4 mussen, wie bereits er-
lautert, die Eintrittswahrscheinlichkeiten der in Schritt 3 identifizierten Szenarien prognos-
tiziert werden. Auch in Schritt 5 geht es darum, Prognosen zu erstellen, wobei hier die Wir-

kungen der zu betrachtenden Handlungsalternativen im Kontext der erarbeiteten Szenarien

3 vgl. Dijksterhuis, A. (2010), S. 153 ff.; Nidiaye, S. et al. (1999), S.164 ff. und Hussy, W. (1998), S. 127 f.

¥ vgl. Eisenfuhr, F., Weber, M. (2003), S. 18 f. und Schlicksupp, H. (1992), S. 86.



