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1 Einleitung

Stress ist ein wichtiger Bestandteil unserer biologi-
schen Evolution. Ohne ihn wirden wir nicht hier
sitzen. Die Generationenfolge ware unterbrochen.
Man
kénnte es etwas Ubertrieben so formulieren: ,Ein

Unsere Vorfahren hatten nicht Uberlebt.

Leben ohne Stress hat man erst dann, wenn man
tot ist!“ Nun ist es heute so, dass Bemerkungen wie:
,lch stehe etwas unter Stress” oder ,lIch habe
Stress” sozial durchaus positiv bewertet werden.
Zeigt das doch (angeblich) an, dass man ein aktiver
Mensch ist, an den viele Anforderungen gestellt
werden.

2 Begriffsklarheit

In den meisten moderneren Definitionen wird
Stress mit Bezug auf Menschen charakterisiert, ,als
ein subjektiv intensiv unangenehmer Spannungszu-
stand, der aus der Beflirchtung entsteht, dass eine
stark aversive [= Widerwillen hervorrufende], zeit-
lich nahe, relativ lang andauernde Situation sehr
wahrscheinlich nicht vollstandig kontrollierbar ist,
deren Vermeidung subjektiv wichtig erscheint.“*
Damit ist also nicht die stimulierende Wirkung von
Anspannung gemeint, der Eustress, sondern sein
Gegenteil, der Disstress. Stess, Eustress, Disstress
sind Begriffe, die vom Begriinder der Stressfor-
schung, Hans Selye (1907 — 1982) eingefiihrt wor-
den sind. Selye war ein Osterreichisch-kanadischer
Mediziner und Biochemiker.

Stressoren

Ausgel6st wird Stress durch sogenannte Stressoren.
,Als Stressoren werden alle inneren und dufleren
Reizereignisse bezeichnet, die eine adaptive (also
angepasste) Reaktion erfordern. Der Organismus
interpretiert die auf ihn einwirkenden Reize auf ihre
Auswirkungen flir die jeweilige Situation und
bewertet sie positiv oder negativ. Stressoren sind
Personen, Ereignisse, Situationen, Umweltreize, die

entsprechend der eigenen Bewertung Stress erzeu-

"http://www.falkrichter.de/psychologie/stress.htm,
Zugriff 26.12.2015
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Abb. 1 Stress ist eine Anpassungsreaktion auf
Belastungen. Es ist ein allgemeines Phénomen. Ohne
Stress hdtten unsere Vorfahren nicht liberlebt.

genuz

chend der eigenen Bewertung®“. Ein Ereignis, das bei

Beachten Sie die Formulierung ,entspre-

der einen Person Stress auslost, kann eine andere
vollig kalt lassen. Die eigene Bewertung kann positiv
sein oder negativ. In einen Interview mit einen
Herzchirurgen meint dieser: ,Die Anspannung ist
wichtig um Hochstleistungen zu vollbringen.“* Das
ware eine positive Wirkung von Stress, dem
Eustress. Uberforderung beispielsweise privat oder
am Arbeitsplatz flihrt zu negativen Stress, dem Dis-

stress.

Stressmodell

Der US-amerikanische Psychologe Richard Lazarus
(1922- 2002)
sen. In einem ersten Schritt, der primaren Bewer-

unterscheidet drei Bewertungspha-

tung, wird die Situation subjektiv danach bewertet,
ob sie fiir einen positiv, negativ oder irrelevant ist.
Wenn die Bewertung negativ ausfallt, wird in einem
zweiten Schritt, der sekundidren Bewertung, ge-
prift, ob die verfligbaren Ressourcen ausreichen.

Solche Ressourcen koénnen beispielsweise sein:
Geld, Wissen, Konnen, Beziehungen etc. Die Reak-
tion darauf kann dann sehr verschieden ausfallen,
wie z.B.: Flucht aus der Situation; neues Wissen und
Fahigkeiten aneignen, um die Situation zu bewalti-
gen; Einsatz von Techniken, um die emotionale
Erregung zu vermindern z.B. Entspannungstech-

’ Buchenau, P.(2014): Der Anti-Stress-Trainer, Springer
Fachmedien, Wiesbaden, S. 57

3 Lauer, J./Schmidt, L.: Ich greife in die Schopfung ein.
Interviews Chirurgen, FAZ 20.12.2015, S. 20



niken, Sport, Drogen; Verleugnung der stressigen
Situation. Der dritte Schritt, die tertidre Bewertung,
ist die erneute Bewertung der Situation und der
eigenen Ressourcen. Wenn man sich inzwischen
passende Kompetenzen angeeignet hat, wird das
den Stress reduzieren - weil man seine Fahigkeit

verbessert hat, die Situation zu bewaltigen.

Umwelt
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Interpretation der Stressoren %%
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Abb. 2 Das Stressmodell von Lazarus zeigt, dass es
einmal darauf ankommt, wie man die Stressoren
interpretiert und dann, ob man die Ressourcen hat, die
Situation auch zu bewidiltigen. Fehlende Ressourcen
flihren zu erhéhtem Stress.

3 Entscheidungsprobleme

Viele Situationen, die uns Unbehagen bereiten,
vielleicht sogar die meisten, sind Entscheidungssitu-
ationen. Wir miissen zwischen Alternativen wahlen.
Und mit jeder konkreten Wahl verwerfen wir an-
dere Alternativen, die bis zu diesem Zeitpunkt auch
moglich gewesen waren. Wir legen uns fest. Man-
che Personen empfinden das als einen Verlust von
Freiheit. Zudem steht die betreffende Person, die
sich fir etwas entschieden hat, auch fiir diese Ent-
scheidung gerade, ist verantwortlich. Es wiirde also
sehr helfen, wenn wir fur bestimmte Entschei-
dungsfille eine jeweils angemessene Entschei-
dungsmethode hatten. Wie wiirde das im Stress-
model von Lazarus aussehen?

an, bei
Sie hatten der
Eindruck, dass Sie eigentlich augenblicklich damit

Nehmen wir eine Entscheidungssituation
der Sie sich recht unsicher fiihlen.

Uberfordert sind. Ihnen fehlt das Wissen oder die
Erfahrung, wie man mit dieser Situation umgeht. Sie
stehen unter Stress. Wenn Sie in der Lage waren,
die konkrete Entscheidungssituation einzuordnen.
Wenn Sie die Techniken zur Verfligung hatten, wie

man sinnvollerweise vorgeht, ware das sicherlich
vorteilhaft. Wenn Sie danach zwar auch immer noch
wissten, dass jede Entscheidung auch daneben
gehen kann, Sie jedoch nach bestem Wissen und
Gewissen gehandelt haben, dann stinden Sie

sicherlich weniger unter Entscheidungsstress.

Mit dem Ausbau unserer Ressourcen, hier mit dem
Wissen um eine bessere Entscheidungstechnik,
entfernen wir bildlich gesprochen einige belastende
Stressoren. Die Zuversicht, dass man die Situation
bewiltigen kann, entlastet. Damit entsteht auch
weniger Stress. Und wenn wir es schaffen wiirden,
dass bestimmte Entscheidungsabldufe zur Routine
werden, dann ware kaum noch Entscheidungsstress
vorhanden. Dass dies auch moglich ist, haben Sie als
FUhrerscheinbesitzer mit umfangreicher Fahrerfah-
rung schon bewiesen. Sie missen ja nicht mehr
nachdenken, wie Sie Auto fahren. Sie machen das
weitgehend automatisch.

4 Entscheidungskategorien

Beginnen wir mit einer ersten Systematisierung von
Entscheidungen. Jede Entscheidung hat ihr eigenes
Entscheidungsprofil. Dieses Profil entsteht, indem
man folgende Fragen beantwortet:

(1) In welchen Bereich gehort die Entscheidung,
privat oder geschaftlich?

(2) Wie wichtig ist die Entscheidung?

(3) Wie eilig ist die Entscheidung?

(4) Ist die Entscheidung revidierbar?

(5) Wie viele Alternativen gibt es?

(6) Wie lange wirken die Folgen der Entscheidung?

(7) Sind andere Personen von der Entscheidung
betroffen?

(8) Wie viel Geld ist involviert?

(9) Hat man mit der Entscheidung schon
Erfahrung?

Wenn man bei diesen neun Fragen nur jeweils zwei

Alternativen zuldsst z.B. geschéftlich/privat, nicht

eilig/sehr eilig oder langfristig/kurzfristig, dann kon-

nen 512 verschiedene Entscheidungssituationen

entstehen, eine verwirrend grof3e Zahl.

Der Verhaltensforscher und Neurobiologe Gerhard
Roth (*1942) hat die unzdhligen Einzelentschei-



dungen in fiinf Typen* eingeteilt (Abb. 3): automati-
sierte Entscheidungen, emotionale Entscheidungen,
rationale Entscheidungen und intuitive Entschei-
dungen. Die emotionalen Entscheidungen sind die
sogenannten ,Bauchentscheidungen”. Roth unter-
scheidet dabei emotionale Entscheidungen mit und
ohne Zeitdruck. Auf dem folgenden Bild sind einige
Entscheidungssituationen beispielhaft genannt.

ierte Er Er
(z.B. Autofahren) ohne Zeitdruck

(z.B. Partnerwahl)

E
mit Zeitdruck
(z.B. Einkaufen in Eile)

i Er Ing
(z.B. Einfamilienhaus)

Er 9
(z.B. Investitionsgut)

Abb. 3 Die unzdhligen Einzelentscheidungen kann man in
flinf Entscheidungskategorien unterteilen. Jede dieser
Kategorien hat ihre eigenen Charakteristiken und
erfordert eine angepasste Entscheidungsmethode.

In den folgenden Ausfiihrungen werde ich mich an
diesen Kategorien orientieren. Sie erhalten dadurch
einige praktische Hinweise, wie man in bestimmten
Situationen seine Entscheidungsfahigkeit verbes-
sern kann.

Automatische Entscheidung

Verhaltensforscher meinen, dass wir etwa 90 %
unserer Entscheidungen automatisch fallen und nur
10 % durch bewusste Uberlegungen zustande
kommen. Charakteristisch fiir automatisierte Ent-
scheidungen ist, dass wir sie eingelibt haben, wir
mit ihnen vertraut und sie nicht zu kompliziert
sind”.

Ein typisches Beispiel ist das Autofahren. Ein Fahr-
schiller oder Fahranfanger muss sich im StraRen-
verkehr noch bewusst stark konzentrieren. Autofah-

4 Roth, Gerhard: Verstand oder Gefiihl, wem sollen wir
folgen, in: Kopf oder Bauch — Zur Biologie der
Entscheidung, Gottingen, 2010, S. 16 ff

> Roth, G.: Verstand oder Gefiihl — wem sollen wir folgen,
in: Kopf oder Bauch. Zur Biologie der Entscheidung, S. 16

ren ist fir ihn eine ziemlich stressbeladene Tatig-
keit. Nach einigen Jahren Fahrpraxis denkt kaum
noch jemand dariiber nach, in welchen Situationen
er schalten, Gas geben oder bremsen muss. Diese
Reaktionen auf die Verkehrssituation laufen auto-
matisch ab. Sie sind zu einer produktiven Routine
geworden, zu einem Automatismus.

Diese eminent wichtige Entlastungsfunktion durch
Automatismen hat auch Nachteile. Wenn man
hat,
bekommt man ihn schwer wieder los. Das gilt auch

namlich einen Automatismus erworben
dann, wer er fiir uns nachteilig oder sogar schadlich
ist. Mit dem Versand und dem bewussten Willen
funktioniert das nicht dauerhaft. Der einzige erfolg-
versprechende Weg ist, dass man sich den Automa-
tismus ,abtrainiert’, indem dem man als Ersatz
einen anderen Automatismus ,antrainiert”. Wie
man hier systematisch vorgehen kann, was die Vor-
und Nachteile von Gewohnheiten und Automa-

tismen sind, ware Thema separater Ausfiihrungen.

Emotionale Entscheidungen

Emotionen entstehen in Sekundenschnelle, errei-
chen ihren Hohepunkte und klingen dann auch rela-
tiv rasch wieder ab. Sogenannte Grundemotionen
sind: Freude, Uberraschung, Arger, Abscheu, Trau-
rigkeit und Angst. Diese Emotionen kdnnen welt-
weit festgestellt werden. Man geht daher davon
aus, dass sie genetisch bedingt sind.

Gefiihle sind etwas anderes, obwohl sie haufig mit
Wo
langsamer als

Emotionen verwechselt werden. liegt der
Unterschied? Gefilihle entstehen
Emotionen und halten langer an. Emotionen wer-
den dann zu Geflihlen, wenn man sich ihrer

bewusst wird.

Emotionale Entscheidungen unter
Zeitdruck

Emotionale Entscheidungen unter Zeitdruck sind
tief in uns durch unsere evolutiondre Vergangenheit
eingegraben. Es sind Entscheidungen, die zu Hand-
Flucht, Abwehr,
Angriff, Resignation, Imponieren. Emotionen ent-

lungen fihren wie: Erstarren,

stehen, wie wir bereits erldutert worden ist, im



Limbischen System, einem Hirnbereich, der stam-
mesgeschichtlich wesentlich &lter ist, als unsere
GroBhirnrinde. Daher finden die Entscheidungen fir
eine Handlung und die daraus folgende Aktionen
statt, bevor sich der Verstand einschalten kann. Das
ist in bestimmten Situationen von Vorteil.

Wenn ein Kind auf eine vielbefahrene StrafRe rennt,
wird die Mutter oder der Vater nicht grol8 die Vor-
und Nachteile abwagen. Sie oder er werden in
Bruchteilen einer Sekunde entscheiden, das Kind
auf den Gehweg zurickreien. Das widre die

positive Seite. Wenn ein Mitarbeiter dullerst
verargert Uber das Verhalten seines Chefs ist, haut
er vielleicht mit der Faust auf dessen Schreibtisch
und schreit aufgebracht: ,Das lasse ich nicht mit mir
machen. Sie kdnnen mich mall“. Spater bereut er
moglicherweise diese Unbeherrschtheit. Das ware

die negative Seite.

Emotionale Entscheidung ohne Zeitdruck

Es kommt wohl kaum vor, dann man seinen Mann
oder seine Frau aufgrund einer umfangreichen
Checkliste gesucht und ausgewadhlt hat. Es wird
meist nach Gefiihl entschieden. Nach aktueller Sta-
tistik jedoch wird jede zweite Ehe wieder geschie-
den. Die Erfolgschance liegt also bei 50 %. Wer nur
nach Geflihl entscheidet, kann aus moglichen Feh-
lern nicht lernen. Denn es gibt eben keine Uber-
prifbaren Kriterien, an denen man seine Entschei-
dung nach der Entscheidung messen kann.

Wie kann man ,Geflihlsentscheidungen” verbes-
sern? Eine Regel lautet: Entscheiden Sie nur alleine
nach Gefiihl, wenn nicht zu viel auf dem Spiel steht
und Sie eine Fehlentscheidung verkraften kdonnen,
finanziell und emotional. Ansonsten sollten Sie die
intuitive Entscheidung wahlen, auf die wir noch
kommen. Die unterscheidet sich beachtlich von
einer emotionalen Entscheidung.

Rationale Entscheidung

Was sind allgemeine Merkmale rationaler Entschei-
dungen? Einmal geht man davon aus, dass die
Anzahl der Entscheidungskriterien noch liberschau-
bar ist. 5 oder 10 Kriterien sind es vielleicht noch.

Mehr nicht mehr. Eine rationale Entscheidung ist
zudem von Dritten nachvollziehbar.

Eine rationale Entscheidung beginnt eigentlich vor
der eigentlichen Entscheidung. Sie beginnt damit,
dass man sich klar wird, was man eigentlich will.
Zielklarheit ist gefordert. Das gilt auch fir den sehr
personlichen Bereich. Wenn ich mich beispielsweise
fur eine neue Stelle entscheide, dann muss ich wis-
sen, was mir besonders wichtig ist. Ist es das hdhere
Gehalt? Ist es die Chance, eine Hierarchieebene
hoher zu steigen? Oder will ich die Stelle nur wech-
seln, weil ich in die Nahe meines Lebenspartners
oder meiner Lebenspartnerin ziehen will? Regel Nr.
1 lautet daher: Verschaffen Sie sich Klarheit (iber
lhre Ziele. Schriftlich!

In vielen Entscheidungssituationen meint man zwar,
man hatte die wichtigsten Einflussfaktoren, die Vor-
und Nachteile ,im Kopf“. Das ist eine triigerische
lllusion. Maximal sieben Faktoren sind die Ober-
grenze, wie Lernpsychologen herausgefunden
haben. Daher ist es wichtig, dass man sich diese
Einflussfaktoren schriftlich in Stichworten notiert.
Regel Nr. 2 lautet daher: Bestimmen Sie die mégli-

chen Einflussfaktoren. Schriftlich!

Erst jetzt kann man darangehen, mit diesen Infor-
mationen einige Entscheidungstechniken einzuset-
zen. Es gibt nicht die eine richtige Methode. Das
bestimmt die  Entscheidungssituation und das
Objekt. Neben Rechenmodellen der Entscheidungs-
und Spieltheorie, die recht viel mathematischen
Aufwand erfordern, helfen praktisch oft einfache
Methoden, die mit weniger Aufwand durchfihrbar
sind. Regel Nr. 3 Lautet: Wéhlen Sie die angemes-

sene Entscheidungsmethode!
Entscheidung bei gleichwertigen
Alternativen

Hier nun ein paar Beispiele fiir rationale Entschei-
dungen.

Nehmen wir einmal an, Sie mussten einen Namen
fir ein neues technisches Produkt vorschlagen.
Verschiedene Vorschlage stehen zur Diskussion. Sie
kénnen nun lange dartber hin und her diskutieren,



ohne zu einem Ergebnis zu kommen. Hier ein
Losungsvorschlag:

Produktname
Produktname ‘ =
4 Alelc|DlE|F|c|H|8|2
1 < |
AlALTOMUS B|A[A[A]F[A]A]5]2
B [CATOS B|/B|B|[B|[G|H|5]2
C [MANULE Elc|cla/c|3]4
D [NAXES pD|D|[&|H|[2]6
E |[PHONTEX E|G|H[1]s6
F |SEXTOM GlH|o|7
*G SINTAP t4-e16) 1*
H |SUCERIS 4 | 3 | \hochste Anzahl
Nennungen

Abb. 4 Bei der Entscheidung unter mehr oder weniger
gleichwertigen Alternativen kann man die einzelnen
Alternativen alle untereinander paarweise vergleichen.
Die Alternative, die am héufigsten als ,,besser” genannt
worden ist, wird gewdhlt.

Sie erstellen eine Tabelle (Abb. 4), in der Sie pro
Zeile einen Namen eintragen. Dann bezeichnen Sie
die Spalten mit den gleichen Namen. Sie haben
damit eine Matrix gebildet mit Zeilen und Spalten.
Nun fragen Sie sich bei dem Namen ALTOMUS, ob
der ihnen besser oder schlechter gefallt als der
Name CATOS. Gefidllt ihnen CATOS besser, dann
tragen sie dort, wo die Zeile ALTOMUS die Spalte
CATOS kreuzt, ein B ein, weil Sie den Namen CATOS
besser finden.

Dann fragen Sie, ob Ihnen MANULE besser gefallt
als ALTOMUS. Wenn lhnen ALTOMUS besser gefallt,
dann tragen Sie dort, wo die Zeile ALTOMUS die
Spalte MANULE kreuzt, ein A ein, weil Sie den
Namen ALTOMUS besser finden.

So arbeiten Sie fir eine Zeile die Spalten durch und
dann nach gleichem Schema die nachsten Zeilen.
Zum Schluss addieren Sie in der dargestellten Weise
die Nennungen des entsprechenden Namens. Der
Name, der die hochsten Nennungen erreicht hat,
wurde am besten gefunden. Er ist Ihre Namensent-
scheidung. Im Beispiel ist es der Name SINTAP.

Entscheidung bei gleichwertigen
Kriterien

Nehmen wir nun an, Sie muissten fiir eine Fortbil-
dungsveranstaltung ein geeignetes Hotel organisie-

ren. Dabei ist nicht nur der Preis wichtig. Auch
anderer Kriterien muissten beachtet werden wie:
Lage, Reisekosten und —Zeit der Teilnehmer, Kom-
fort auf den Zimmern, Verpflegung, GrofRe und
Anzahl von Arbeitsraumen und die Geratetechnik.
Vier Hotels sind in der engeren Auswahl. Andere
haben Sie ausgeschieden, weil sie gewiinschte Min-
deststandards nicht erfillen.

Bei vier Hotels und sieben Kriterien, wie im Beispiel,
sind 28 Detailbewertungen vorzunehmen. Als Zei-
lennamen nehmen sie die Kriterien wie Preis, Lage
etc. Als Spalten nehmen Sie die Hotels. Nun verge-
ben Sie in einem Bereich zwischen 1 und 10 Punkte
pro Kriterium und Hotel. 1 bedeutet, sehr schlecht
erflllt und 10 sehr gut erfiillt. Pro Hotel addieren
Sie dann die Punkte. Sie entscheiden sich fiir das
Hotel mit der hochsten Punktezahl. Man nimmt
hier an, dass die einzelnen Kriterien etwa gleich

bedeutsam fiir die Entscheidung sind.

Entscheidung bei Kriterien mit
unterschiedlichem Gewicht

Wenn Sie berufstatig sind oder waren, haben Sie
moglicherweise schon das ein oder andere Mal die
Stelle gewechselt. Nun sind die Motive flr einen
Stellenwechsel sehr verschieden und auch unter-
schiedlich wichtig. Fragen die auftauchen kdnnten
sind: Ist Karriere wichtiger als mehr Gehalt? Wie
bedeutsam ist der Verlust des Freundeskreises,
wenn man umziehen misste? Und was sagt die
Familie dazu? Im Beispiel (Abb. 5) sind 7 Kriterien
aufgefihrt, die bei der Entscheidung bericksichtigt
werden sollen. Und in der Endauswahl stehen noch
zwei Firmen, A und B. Andere sind schon ausge-
sie bestimmte Mindestanforde-

schieden, weil

rungen nicht erfillen.

Sie kénnen nun in einem ersten Schritt genauso
vorgehen, wie bei der Auswahl des Seminarhotels.
Sie vergeben in einer Skala zwischen 1 bis 10 pro
Kriterium und Firma Punkte. Dann addieren Sie
diese Punkte und kommen bei Firma A auf 39 und
bei Firma B auf 46. Demnach muissten Sie zu Firma B
gehen.



Aber die einzelnen Kriterien sind ja verschieden
wichtig. Diese unterschiedliche Bedeutung wird in
der Spalte ,Gewicht” notiert. Die Summe aller
,Gewichte” betragt 100 %. Diese 100 % werden nun
verteilt auf die einzelnen Kriterien. So ware bei-
spielsweise ein Karriereschritt beim Stellenwechsel
mit dem Gewicht 20 % hoher bewertet als eine
Einkommenserhéhung mit nur 5 %. Das groRte
Gewicht hatte im Beispiel mit 25 %, wie die Familie
das sieht.

Kriterium Gewicht Firma A Firma 8

Nr & 5‘:?:; =| Punkte | Punkte | Punkte | Punkte
ungewichtet [ gewichtet | ungewichtet [ gewichtet
1 (Bengener Krmerochrtt || 2026 7 1,4 5 1,0
s =z 0 Al EF VT
: pammirvimm o | o] 18] @ [12
B, o TFmE &
5 }{'g“:f&'o":_::;‘g) 5% 4 0,2 9 0,5
I o 25% 6 1,5 3 0,8
7 |Gefuhlinsgesamt Wechsel 10% 6 0,6 7 0’7

(1= mulmio, 10 = sehv gut)

Summe Bewe rtungspunkte 100% | 39 6,2 46 5,6

Achtung
Beiallen Kriterien erhalten positive Auspragungen
die hochste, negative die niedrigste Punktezahi

hochste gewichtete Punktezahl

Abb. 5 Wenn Entscheidungskriterien verschieden wichtig
sind, erhalten sie entsprechend ihrem Gewicht eine %-
Zahl. Die Summe aller Gewichte ist 100 %. Die Punkte pro
Kriterium werden mit dem Gewicht multipliziert und
ergeben die gewichtete Punktezahl.

Neben der Spalte ,,Punkte ungewichtet” gibt es pro
Firma eine weitere Spalte ,Punkte gewichtet”. Die
gewichtete Punktezahl erhdlt man, indem man die
ungewichteten Punkte pro Kriterium und Firma mit
dem %-Satz multipliziert. Beispiel: Bei Firma A ha-
ben Sie dem Kriterium ,beruflicher Karriereschritt”
die Punktezahl 7 gegeben. Das ,Gewicht” dieses
Kriteriums ist 20 %. Um die gewichtete Punktezahl
zu erhalten wird die 7 mit 20 % oder 0,2 multipli-
ziert. Ergebnis ist die gewichtete Punktezahl 1,4. So
geht man Kriterium fir Kriterium pro Firma durch.
Zum Schluss werden die gewichteten Punktezahlen
addiert. Jetzt liegt Firma A vorn mit 6,2 gewichteten
Punkten gegeniliber Firma B mit nur 5,6. Die Ent-
scheidung wiirde auf Firma A als kiinftigen Arbeit-
geber fallen.

Entscheidung nach geringstem Risiko

Die bisherigen Entscheidungstechniken waren noch
Uberschaubar, relativ einfach. Die Kriterien, mit

denen wir gearbeitet haben, waren weitgehend
unveranderbar. Was aber, wenn wir nicht wissen,
wie sich z.B. die Konjunktur, das Wetter, die Politik
oder die Gesellschaft verdandern werden? Entschei-
den missen wir trotzdem. Der Entscheidungsstress
Es hilft
dann, mit Szenarien zu arbeiten. Wir missen dazu

kann nun allerdings beachtlich werden.

verschiedene Annahmen (iber diese verschiedenen
externen Zustande treffen.

Die Entscheidungstheorie kennt verschiedene
mathematische Methoden mit so fremd klingenden
Savage-

Niehans-Regel, Laplace-Regel oder Bayes-Regel. Mit

Bezeichnungen  wie:  Hurwics-Regel,
dem folgenden praktischen Beispiel lernen Sie das
Basismodell kennen, mit dem man in der Praxis

recht weit kommt.

Nehmen wir an, Sie hatten eine Erbschaft gemacht.
Das Geld wollen Sie anlegen. Nehmen wir weiter an,
es stlinden drei Anlagemoglichkeiten zur Diskus-
sion. Einmal kdnnten Sie eine Wohnung kaufen und
sie vermieten. Dann hatten Sie die Moglichkeit,
einem Beratungsunternehmen ein Darlehen zu
geben, dessen Verzinsung variabel ist. Und schlieR-
lich konnten Sie Aktien kaufen. Die Entwicklung
Ihrer Anlage hangt ab von der gesamtwirtschaft-
lichen Entwicklung, der Konjunktur. Sie wollen prii-
fen, wie sich drei Konjunkturszenarios auf lhre
jeweilige Geldanlage auswirken: Wachstum, Stagna-
tion und Rezession. Sie wollen auch bei ungiinstigen
Umstdnden die dann noch bestmdgliche Losung.

,Im Kopf” kann man diese Entscheidungsaufgabe
nicht mehr 16sen. Wie gehen wir hier vor? In einem
ersten Schritt zeichnet man wieder eine Matrix,
dhnlich der Aufgabe bei der Auswahl des Seminar-
hotels (Abb. 6). Als Zeilenbezeichnungen werden
die verschiedenen Anlagemoglichkeiten gewahlt,

so: Mietwohnung, Darlehen, Aktien. Diese
Entscheidung zur Geldanlage konnen Sie selbst
beeinflussen. Es sind ihre Aktionen. Alle drei

Moglichkeiten zusammen sind Ihr ,,Aktionsraum® (in
der Graphik: blau).

Als Spaltenbezeichnung nimmt man die verschie-
denen zustdnde der wirtschaftlichen. Die Konjunk-
tur kdnnen Sie nicht beeinflussen. Es sind dulRere



Zustande, die eintreten konnen. Alle drei Zustande,
also: starkes Wachstum, kein Wachstum, Rezession,
ergeben zusammen den ,Zustandsraum” (in der
Graphik: rot).

Konjunkturzustande

Je schiechieste
Losung

z3
Rezession

€y
-10.000 €

e
--60.000€ __

€
20.000€

a = Handlungsalternativen (Wie kénnte ich entscheiden?)
z = Zustande (Was kénnte passieren?)
e = Ereignisse (Wie wirkt sich das aus auf Handlung:Zustand?)

Zy: |75
starkes Wachstum | _kein Wachstum

.a' H
Kauf Mietwohnung

n Stact ABC
e e
<«J-C%0000€) | Ts0.000¢__

€3
80.000€

€n €1
60.000€ 10.000€ -10.000€

40.000€

az
Dariehen

as:
Kauf Aktien der
(Geselischaft XYz _|

Handlungsalternativen

€3
30.000€ 20.000€

40.000€ -1--'

Maximum des
Minimums
= beste der
schlechtesten
Losungen

Abb. 6 Entscheidungen héngen auch davon ab, welche
duferen Umstdnde eintreten kénnten. Im Beispiel sind es
verschiedene Konjunkturzusténde. Fiir jede mégliche
Alternative wird zu jedem Zustand das mégliche Ergebnis
errechnet. Daraus wéhlt man diejenige Alternative, im
schlechtesten Fall das noch beste Ergebnis bringt.

Fir jede Kombination Aktion/Zustand wird nun
ermittelt, welchen Gewinn Sie mit lhrer Geldanlage
erwarten. Wie man diese Werte errechnet ist ein
separates Thema, auf das wir hier nicht ndher ein-
gehen konnen. In einigen Fallen ist ein bisschen
Finanzmathematik notig.

So erwarten Sie bei guter Konjunktur bei der Miet-
wohnung einen Gewinn von 60.000 €, bei Rezes-
sion allerdings einen Verlust von 10.000 €.Die
Aktien wirden beispielsweise bei Stagnation der
Konjunktur, also bei keinem Wachstum, einen
Gewinn von 30.000 € versprechen. Alle Werte in
unserer Matrix, hier die erwarteten Gewinne, sind
Alle

»Ergebnisraum” (in der Graphik: griin).

Ergebnisse. Ergebnisse beschreiben den

Die Entscheidungsfrage ist nun, welche Alternative
Sie wahlen missten, damit im unglinstigen Fall Sie
den dann noch moglichen hdochsten Gewinn
erzielen. Was Sie also suchen, ist das beste Ergebnis
aus den schlechtesten. Wenn Sie sich nun bei-
spielsweise fir den Kauf der Mietwohnung ent-
scheiden wirden, was ware dann das schlechteste
zu erwartende Ergebnis? Es sind 10.000 € Verlust.
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Bei dem Darlehen waren es 40.000 € Gewinn und
bei den Aktien 20.000 € Gewinn. Das beste Ergebnis
aus den schlechtesten waren damit 40.000 €. Wenn
Sie sich fur das Darlehen entscheiden wiirden,
erhielten Sie niemals weniger als 40.000 € Gewinn.
Sie wirden diese Anlagemdoglichkeit wahlen.

Die Methode wird MaxiMin genannt, weil Sie das
Maximum aus den Minima, den schlechtesten
Ergebnissen suchen. Natirlich missten Sie in unse-
rem Beispiel fiir die verschiedenen Anlagealterna-
tiven den gleichen Zeitraum betrachten. Sonst

waren die Ergebnisse nicht vergleichbar.

Intuitive Entscheidung

Wir haben nun Automatismen betrachtet, dann
emotionale und Geflhlsentscheidungen angesehen
und zuletzt einig Beispiele zur rationalen Entschei-
dungstechnik. Verbleiben uns noch die intuitiven
Entscheidungen. Was ist an ihnen charakteristisch?
Wann sollte man sich auf seine Intuition verlassen
und wann nicht? Doch zuvor miissen wir zuerst
einmal ein gemeinsames Verstdndnis dariiber
finden, was mit Intuition hier Gberhaupt gemeint

ist.

Gerd
Gigerenzer (*1947) schreibt als einer der ersten

Der Psychologe und Verhaltensforscher
Satze in seinem Buch Bauchentscheidungen. Die
Intelligenz der Unbewussten und die Macht der
Intuition folgendes®: , Intuition ist ein gefiihltes Wis-
sen, das plétzlich ins Bewusstsein gelangt, dessen
tiefe Griinde man selbst nicht kennt und das den-
noch stark genug ist, uns zum Handeln zu bewe-

“

gen.

Milton Fischer, auch ein erfolgreicher Buchautor,
meint’: , Der Verstand, den Menschen einsetzen, um
vermeintlich kluge Entscheidungen zu treffen, ist
begrenzt und macht nur einen kleinen Teil unseres
tatsdchlichen Wissens aus. Dennoch handelt es sich,
wenn wir eine Intuition haben, um einen Abruf von
Informationen, die wir irgendwann liber unsere fiinf

6 Gigerenzer, G. (2008): Bauchentscheidungen. Die Intelligenz
des Unbewussten und die Macht der Intuition, Klappentext

7 Zitiert aus: Die Macht des Unbewussten, in: Spiegel Online,
28.4.2007, Zugriff 31.10.2011



Sinne  wahrgenommen und gespeichert haben.”
Wenn wir also einen spontanen Einfall haben zur
Losung eines Problems, zu einer Entscheidung, dann
sind es also keine Ubersinnliche oder gar géttliche
Eingebungen.

Intuition als Gehirnfunktion

Hirnforscher lokalisieren Intuition als eine Funktion
der rechten Gehirnhilfte, genauer der rechten
Halfte unserer GroRhirnrinde. Es sind unbewusste
oder nicht mehr bewusste
Erfahrungen, die ins Bewusstsein riicken. Und dies

Informationen und

kann nicht willentlich hervorgerufen werden. Die
Idee, Losung oder Entscheidung kommt ,spontan”
und oft dann, wenn wir uns nicht mehr bewusst mit
dem Thema beschaftigen.

Damit unterscheiden sich intuitive Entscheidungen
ganz wesentlich von oder Gefiihlsentscheidungen.
Die namlich haben, wie dargelegt wurde, ihre Ursa-
che in den stammesgeschichtlich dlteren Gehirnbe-
reich, dem Limbischen System. Intuitive Entschei-
dungen entstehen in Gehirnbereichen, die wesent-
lich jinger sind, in der GroBhirnrinde. Die arbeitet
wesentlich langsamer. Intuition braucht also Zeit —
auch wenn die ,Erleuchtung” dann dennoch uner-
wartet, scheinbar spontan kommt.

Vorgehensweise bei intuitiven
Entscheidungen

Wir konnen uns auf unsere Intuition nur dann
bauen, wenn:

a) wir mit rationalen Uberlegungen nicht zu einer
Entscheidungen kommen konnten;

b) wir Erfahrung auf dem Gebiet haben, in dem
wir entscheiden miissen, ob praktische oder
theoretische;

wir nicht oder nicht mehr in der Lage sind, die
vielfaltigen Einflussfaktoren und ihre gegensei-
tige Einwirkungen zu Gberblicken;

d) und wenn wir bei weniger kritischen Entschei-
dungen mit Intuition bisher schon positive

Erfahrung gemacht haben.

Das Unterbewusste arbeitet also dann verlasslicher
flr uns, wenn wir es mit Informationen und Regeln
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flttern, wenn wir uns vorher um eine Ldsung
bewusst bemiiht haben. Und dazu gehéren auch die
rationalen Entscheidungstechniken, von denen wir
einige kennen gelernt haben. Sich nur auf seine
angebliche Intuition zu verlassen, ist oft nicht ande-
res als eine Ausrede fiir Denkfaulheit. Denn es ist
eben etwas mihsam, ein Problem verstandesmaRig
zu durchdringen.

»
-

- “Intuition setzt
rfahrung und Wissen voraus!

Abb. 7 Nur wer Erfahrung auf dem Gebiet hat, in dem er
entscheiden soll, kann auf seine Intuition vertrauen.
Intuition ist nicht zu verwechseln mit emotionalen oder
Gefiihlsentscheidungen. Wer nur auf seine Intuition
vertraut (ohne sich mit dem Problem vorher intensiv zu
beschdiftigen) ist fiir die Risiken blind und taub.

Die Schritte zur Nutzung der Intuition sehen wie
folgt aus:

1. Sammeln Sie die verfiigbaren Informationen zu
dem Entscheidungsproblem.

Versuchen Sie festzustellen, wie sich die Fakten
auf das Problem auswirken kénnten.
Verwenden Sie dann rationale Entscheidungs-
techniken, auch wenn die moglicherweise nicht
zu einem befriedigenden Ergebnis fiihren.
Lassen Sie nun das Entscheidungsproblem
ruhen. Arbeiten Sie an anderen Themen oder
entspannen Sie sich.

Beschéftigen Sie sich nach ein paar Stunden
oder Tagen nochmals mit dem Entscheidungs-

problem und treffen Sie nun die Entscheidung.

Nur wer schon etwas Uber den Sachverhalte oder
das Probleme weil3, Giber die er entscheiden muss,
kann auf seine Intuition bauen. Ansonsten wiirde er
handeln wie jemand, dem die Augen verbunden
und die Ohren zugestopft worden sind und er lber



eine vielbefahrene StraBe gehen soll. Es kdnnte
klappen. Aber wahrscheinlich ginge es schief.

5 Wahl der Entscheidungsmethode

Das waren sehr viele Informationen in dieser kurzen
Zeit. Wie kénnen wir dennoch den Uberblick behal-
ten? Ist es moglich, anhand von wenigen Fragen
welche

herauszufinden, Entscheidungsmethode

angemessen sein kénnte? In der Tabelle sind die

Alternativen Ubersichtlich zusammen gestellt. Die

Fragen sind:

1. Sind die Ablaufe bekannt?

2. |Ist Zeitdruck vorhanden?

3. Sind die Auswirkungen bedeutsam?
4, Gibt es viele Einflussfaktoren?

[1] Wenn die Ablaufe bekannt sind, dann kann man
die Entscheidung automatisieren. Einmal durch-
dacht,
Schema vorgehen. Solche Entscheidungen kdnnen

kann man nach dem dann bekannten
auch durch sogenannte Expertensysteme vom
Computer vorbereitet werden.

[2] Sind die Abldufe nicht bekannt, ist aber Zeit-
druck vorhanden, wéaren aber die Auswirkungen
einer Fehlentscheidung nicht bedeutsam und gibt
es nur wenige Entscheidungskriterien, dann ist eine
emotionale Entscheidung akzeptabel.

[3] Eine Geflihlsentscheidung (also: emotionale
Entscheidung ohne Zeitdruck) ware dann akzepta-
bel, wenn die Abldufe unbekannt sind, aber kein
Zeitdruck vorhanden ist, die Auswirkungen einer
Fehlentscheidung in der Regel nicht bedeutsam
wadren und es auch hier nur eine Uberschaubare
Anzahl Einflussfaktoren gibt.

[4] Rationale Entscheidungsmethoden sollte dann
wahlen, wenn die Anzahl der Einflussfaktoren tber-
schaubar bleibt, die Auswirkungen eine Fehlent-
scheidung bedeutsam sind und kein Zeitdruck vor-
handen ist.

[5] Und intuitive Entscheidungen sind dann akzep-
tabel und hilfreich, wenn wie bei der rationalen
Entscheidung die Auswirkungen bedeutsam sind,
jedoch die Anzahl der Einflussfaktoren unibersicht-
lich ist. Intuitive Entscheidungen kénnen durch den
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Einsatz rationaler Entscheidungstechniken vorberei-
tet werden.

Was ist die beste Entscheidung? Die Antwort
scheint relativ einfach: Es ist die Entscheidung, mit
der wir auch morgen noch gut leben kénnen! Doch
trotz aller Techniken, Methoden oder mathemati-
schen Kopfstanden stellt sich das manchmal leider
erst hinterher heraus.

= s K 3 e -
emotionale Gefiihls- 5
Fragen automatisierte  Entscheidung  entscheidung '::;::::e auf(?::: i::l:ene
Y Entscheidung (unter {ofine Entscheidung  Entscheidung
Zeitdruck) Zeitdruck)
Sind die Ablaufe . " . .
bekannt? Ja Nein Nein Nein Nein
Ist Zeitdruck ;
vorhanden? Ja Nein Nein Nein
Sind die . .
Auswirkungen Nein Nein (Ja) Ja Ja
bedeutsam?
Gibtes . " .
viele Einfluss- Nein Nein (Ja) Nein Ja
faktoren?

Abb. 8 Anhang von vier Kriterien kann man feststellen,
welche Entscheidungsart vorliegt. Entsprechend wdhlt
man die Methode. Automatische Entscheidungen sind im
tdglichen Leben vorherrschend. Rationale und intuitive
Entscheidungen erfordern, dass man sich mit dem
Problem intensiv beschdiftigt.

Mit den Uberlegungen jedoch, die wir hier ange-
stellt haben, verbessern Sie vielleicht lhre Chancen,
kiinftig noch Uberlegter zu entscheiden und mit
Ihrer Entscheidung zufriedener zu sein. Sie waren
mit den vorgestellten Techniken besser vorbereitet
und wirden Uberlegter handeln, also der Entschei-
dungssituation angemessener.
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Abb. 9 Stress kann man nicht wirklich vermeiden,
sondern nur mindern. Burnout entsteht, wenn
Dauerstress vorhanden ist und keine Méglichkeit, sich zu
entspannen. Die richtige Entscheidungstechnik ist eine
Mdéglichkeit, Stress privat und im Geschdift zu reduzieren.
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