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Besser entscheiden - Teil Il: Gruppenentscheidungen gestalten

1. Experten? — Vorsicht!

Wo immer schwierige Entscheidungen in unserer
Gesellschaft anstehen, wird schnell nach einem
Experten oder einer Expertin gerufen. Einer Per-
son, die alle Fakten kennt, die einem die Arbeit
abnimmt und mit Fachkenntnis und Erfahrung
treffsicher entscheidet.

Wenn Sie den ersten Teil unserer Reihe ,Besser
Entscheiden zum Thema ,Denkfehler entde-
cken® bereits gelesen haben, sagen Sie sicherlich
.Halt!”. Vielfaltige Verzerrungen beeinflussen das
Urteilsvermdgen von Personen. Gerade aufgrund
ihres tiefen Spezialwissens und ihrer routinierten
Erfahrung, unterliegen Expert*innen Verzerrun-
gen, z.B. der Selbstiiberschatzung und dem Be-
statigungsfehler, teilweise besonders stark. Sie
sehen die Welt sozusagen durch ein Fernglas, fo-
kussiert und detailliert an einigen kleinen Stellen,
aber gleichzeitig mit einem engen Horizont.
Dadurch werden insbesondere strukturelle Ver-
anderungsprozesse leicht Gbersehen. Beispiel-
haft finden Sie eine Reihe amusanter, historischer
Fehleinschatzungen von Experten in Abbildung 1.

There's no wrong time
to make the right decision.
Dalton McGuinty

In einer umfangreichen, Uber zwei Jahrzehnte
dauernden Studie hat P. Tetlock Gber 80.000 Vor-
hersagen von Expert*innen und Analyst*innen
aus unterschiedlichen Fachgebieten untersucht.
Die Treffsicherheit der Fachleute war ernich-
ternd. [1]

2. Entscheidungen in Gruppen und ihre
Tiicken

Statt auf einzelne Expert*innen zu vertrauen, be-
steht die Mdglichkeit, die Entscheidung in einer
Gruppe zu treffen. Dadurch kénnen mehrere
Sichtweisen und Informationen geblindelt wer-
den. Solange nicht alle Teilnehmer*innen mit ih-
rem ,Fernglas“ auf denselben Punkt starren, wei-
tet sich auch der Horizont. Allerdings reicht es
nicht aus, ein Entscheidungsgremium - ganz
gleich ob wir es Vorstand, Ausschuss, Komitee,
Task Force, Kommission oder Leitungskreis nen-
nen — zusammenzustellen und zu hoffen, dass
dadurch die Entscheidungen verlasslicher wer-
den. Gruppenentscheidungen haben zwei we-
sentliche Tucken.
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Fehlgeschlagene ,,Experten“-Einschatzungen

-
“There is no reason anyone would want a
computer in their home.”

(Ken Olson, president of computer
manufacturer DEC in 1977)

(Lord Kelvin, British physicist and
president of the British Royal Society, 1895)

[On Albert Einstein] “It doesn't matter what
he does, he will never amount to anything.”
(Albert Einstein's teacher to his father, 1895)

“Heavier-than-air flying machines are impossible.”

“We don't like their sound, and guitar
music is on the way out.”
(Decca Recording Co. rejecting the Beatles, 1962)

! “This 'telephone’ [...] device is
inherently of no value to us.”
.. (Western Union, 1876)

“Airplanes are interesting toys, but
they have no military value.”
(Marshal Ferdinand Foch, 1911)

Abbildung 1: Historische Einschatzungen von ,Experten®

2.1 Informationen werden nicht effizient ge-
nutzt

In Studien wurden unterschiedliche Informationen
an Teilnehmer*innen von Gruppenentscheidun-
gen verteilt. Einige Angaben erhielten alle, andere
relevante Informationen wurden nur an wenige o-
der einzelne Teilnehmer*innen weitergegeben.
Zwei deutliche Phanomene sind dabei beobach-
tet worden. [2] Zum einen werden Informationen,
die viele der Teilnehmer*innen bereits kannten,
trotzdem wieder und wieder diskutiert. Dieses
Phanomen wird als ,Common Knowledge Effect"
bezeichnet. Zum anderen werden relevante Infor-
mationen, die den einzelnen Gruppenmitgliedern
bekannt sind, nicht aufgedeckt. Man spricht hier
von ,Hidden Profiles®. Damit eine Gruppe tatsach-
lich bessere Entscheidungen ftrifft als Einzelper-
sonen, ist es wesentlich, dass Hidden Profiles
aufgedeckt werden und bekannte Informationen
nicht ungenutzt im Verborgenen bleiben.

2.2 Mitglieder agieren sozial erwiinscht

Gruppendiskussionen sind neben dem inhaltli-
chen Austausch immer von einer sozialen Dyna-
mik gepragt. Personen agieren sozial erwiinscht.
Sie unterstitzen ihnen wichtige Personen und
verblnden sich. Sie neigen dazu, sich Meinungs-
fuhrern unterzuordnen oder sich der vermeintli-
chen Gruppenmeinung anzuschlielen. Schnell
koénnen sich Kaskaden von Ja-Sagern entwickeln.

Ein reales (aber namentlich verfalschtes) Fallbei-
spiel eines solchen Entscheidungsprozesses fin-
den Sie in Abbildung 2.

In einem klassischen Experiment, das unter dem
Begriff Asch Conformity Experiment Einzug in die
Literatur gefunden hat, zeigt S. Asch eindrucks-
voll, wie sehr sich Teilnehmer*innen durch die
Meinung anderer selbst zensieren (siehe Abbil-
dung 3).

Gruppenmitglieder neigen dazu, Informationen zu
verschweigen, welche als mutmafBlich negativ
wahrgenommen werden oder auf Widerstand sto-
Ren kénnten. Gleichzeitig nehmen sie vor allem
das wahr, was ihrer urspriinglichen Uberzeugung
mdglichst nahekommt. Diese selektive Wahrneh-
mung fuhrt zu einer Polarisierung. Nach einer
Gruppendiskussion sind die Meinungen der Teil-
nehmer*innen deshalb extremer als zuvor. [4]

Die soziale Dynamik in Gruppendiskussionen
wird durch hierarchische Unterschiede weiter ver-
starkt. Deutet beispielsweise der Vorstandsvorsit-
zende seine Praferenz fiir eine Entscheidung an,
lauft er Gefahr, die Einschatzung seiner Mitarbei-
terinnen dadurch zu verzerren. Hoherrangige
sollten deshalb vermeiden, ihre Meinung als Ers-
tes kundzutun. Wenn in einer Gruppe das Stre-
ben nach Einmiitigkeit sehr dominant wird, 1auft
sie Gefahr, den Realitdtsbezug zu verlieren und
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Fallbeispiel: Die Akquisition

Ein Unternehmen der Automobilindustrie,
nennen wir es Zama, plant die Akquisition
des Wettbewerbers Atol. Nach drei
Monaten der strategischen Analyse und
weiteren zwei Wochen intensiver Due
Diligence im Datenraum, steht die Ent-
scheidung Uber die Akquisition an. Im
Laufe der Due Diligence sind signifikante
Risiken aufgedeckt worden. Einige der
friheren  Befurworter*innen  bezweifeln
mittlerweile, dass der Deal sinnvoll ist.

Es ist Sonntagmorgen, 9:30 Uhr, 45. Stock
einer Frankfurter Investmentbank. Der
Vorstand W. Mdaller fliegt fur ein
abschlieRendes Meeting mit den 22
Personen des Due Diligence Teams ein.

W. Midller: ,Vielen Dank an das gesamte
Team fir den intensiven Einsatz im
Rahmen der Due Diligence. Sie haben Atol
in den letzten Wochen und Monaten
intensiv analysiert. Da es sich um eine so
weitreichende Entscheidung mit mehreren
hundert Millionen Euro an Investitionen
handelt, méchte ich nun jeden einzelnen
von ihnen fragen, ob er fir oder gegen die
Akquisition von Atol ist.”

Herr Muller tritt vor der erste Teammitglied:
»~oind Sie fur die Akquisition?“. Die kurze
Antwort: ,Ja.” Dann geht der Vorstand
jede*n der in einem ,U’ sitzenden Personen
ab und fragt sie einzeln: ,Sind Sie fur die
Akquisition?” Alle antworten mit ,Ja.”.

Der Vorstand W. Miuller bedankt sich fir
die Einschatzung und beschlieftt: ,Vielen
Dank. Dann machen wir die Akquisition.”
Still verlassen alle den Raum.

Abbildung 2: Kaskaden in Gruppenentscheidungen

Handlungsalternativen nicht mehr sinnvoll ein-
schatzen zu kdnnen. Klassische, historische Bei-
spiele hierfur sind die Fehlentscheidungen, die
zum Absturz des Space-Shuttles Challenger und
zur Invasion in der Schweinebucht auf Kuba fiihr-
ten. I. Janis [5] pragte fir dieses Phanomen den
Begriff ,Groupthink®. Groupthink kann entstehen,
wenn:
= ein hoher Zusammenhalt in der Gruppe vor-
handen ist,
= Erfolgsdruck oder eine Bedrohung von auRen
besteht,
= die Gruppe abgeschottet agiert,
= ein gewtlnschtes Ergebnis angestrebt wird.

Groupthink kann an folgenden Merkmalen er-

kannt werden:

= Hoher Konformitatsdruck

= Ausgepragter Starrsinn und mangelnde Kiritik-
fahigkeit

= |llusorische Selbstiliberschatzung

= Stigmatisierung von ,Abweichlern" und Au-
Renstehenden

= Geheimniskramerei gegeniber der Aulien-
welt

Gerade dann, wenn besonders viel auf dem Spiel
steht, ist die Gefahr von Fehlurteilen durch
Groupthink besonders hoch. Nehmen Sie an, Sie
beitreiben ein Atomkraftwerks (AKW). Infolge ei-
nes Wassereinbruchs im Schaltschrank, scheitert
ein ordnungsgemafles Herunterfahren des Reak-
tors. Sie entscheiden sich, als NotmalRnahme Bor
in den Reaktorbehalter einzuleiten, um eine Ha-
varie zu verhindern. Melden Sie diesen Vorgang
der Aufsichtsbehdrde und riskieren, dass das
Kraftwerk fiir immer stillgelegt wird, oder vertu-
schen Sie den Vorfall? Je groRer der Erfolgs-
druck, desto hoher scheint die Gefahr von Fehlur-
teilen.

Stellen Sie sich vor, der Vorfall wird vorschrifts-
maRig der nationalen Atomaufsichtsbehérde mit-
geteilt, die nun ihrerseits eine Entscheidung tref-
fen muss. Auch die Aufsichtsbehdrde steht unter
massivem Offentlichen Druck und will sicherstel-
len, dass der Eindruck einer reibungslos funktio-
nierenden und sicheren Atomkraft keinen Makel
bekommt. Die Behdrde fragt sich nun, ob sie die
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Das Asch Conformity Experiment

Mehrere Experiment-Teilnehmer*innen sitzen an einem Tisch. Es werden ihnen zwei Karten
gezeigt und sie werden gebeten, reihum folgende Frage zu beantworten: Welche der drei
Vergleichs-linien A, B, C ist gleich lang wie die Referenzlinie?

Die Linien waren deutlich zu unterscheiden. Einzelpersonen l6sen diese Aufgabe zu Uber 99%
richtig. Asch schleuste jedoch seine Assistenten*innen in die Gruppe ein. In sechs der 18
Durchgéngen antworteten diese wahrheitsgemaf. In zwélf Durchgéngen gaben sie jedoch ein
falsche Urteil ab. Rund Dreiviertel der Probanden*innen schlossen sich (trotz des offensichtlichen
Fehlers) dem Fehlurteil an. In Summe waren ein Drittel der Einschatzungen der
Probanden*innen Fehleinschatzungen. Das Experiment verdeutlicht, wie Personen durch den
Konformitatsdruck — selbst in Gruppen von Fremden — sozial erwlinscht agieren.

00—

Referenzlinie A

Abbildung 3: Asch Conformity Experiment [3]

Information verdéffentlicht oder vielleicht doch lie-
ber verharmlost. Realitatsfern? Leider nein, wie
Beispiele aus dem AKW Fessenheim in Frank-
reich und dem AKW Tihange in Belgien belegen
[6][7]. Groupthink live — an Stellen, an denen es
zur realen Gefahr wird.

Fiinf Tipps fiir Gruppenentscheidungen
1 Vielfalt férdern
2 Unabhangigkeit sicherstellen
3 Konflikte beschleunigen
4 Informationen sachlich
nutzen

5 Konsens anstreben

Abbildung 4: Gruppenentscheidungen verbessern

3. Praktische Tipps fiir Gruppenentschei-
dungen

In strukturlosen Gruppendiskussionen ist es lei-
der nur bedingt mdglich, Informationen effizient
zusammenzufiihren und zu nutzen. D. Cartwright
[8] leitet aus seiner Studie ab, dass 75 Prozent
von Gruppenentscheidungen auf soziale Aspekte
und nicht auf individuelle Meinungsbildung zu-
rickzufiihren sind.

Wie kénnen wir diesen Schwachstellen von Grup-
penentscheidungen entgegenwirken? Funf nitzli-
che Ansatzpunkte werden im Weiteren beschrie-
ben (siehe auch Abbildung 4).

3.1 Vielfalt fordern

In einer Gruppe sind unterschiedliche Meinungen
mehr als ein natiirliches Ubel. Schatzen Sie an-
dere Blickwinkel und involvieren Sie ganz be-
wusst Personen mit verschiedenartigen Erfah-
rungshintergriinden. Fragen Sie sich: Wer ist die
beste Quelle flr schonungslose Kritik? Beziehen
Sie hierfiir auch Personen auRerhalb lhrer Orga-
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nisation ein. Achten Sie im Rahmen des Grup-
penprozesses darauf, dass unterschiedliche Mei-
nungen zu Tage treten und alle Mitglieder einge-
bunden sind und sich beteiligen.

3.2 Unabhangigkeit sicherstellen

Vermeiden Sie, dass Mitglieder in ihrer Meinungs-
bildung durch die Ansicht oder Erwartungshaltung
anderer gedrangt werden. Sie nutzen Vielfalt nur
dann optimal, wenn die Teilnehmer*innen unab-
hangig in ihrer Meinungsbildung und -auf3erung
sind. Ein kleines Beispiel: Mit vier weiteren Perso-
nen sind Sie Gutachter*in in einer mundlichen
Prifung. Nachdem alle Prifungsfragen gestellt
wurden, verldsst die Kandidatin den Raum und
die Gutachter*innen gehen zur Notenfindung
Uber. Sie sind die erste Person, die mit ihrem Vor-
schlag nach vorne prescht: ,Die Kandidatin war
sehr Uberzeugend, alle Fragen zur Produktions-
organisation hat sie sicher beantwortet. Ich sehe
sie bei einer 1,3.“ Was passiert typischerweise im
weiteren Verlauf der Diskussion? Ein Anker ist
bereits gesetzt und soziale Erwartungen sind
etabliert. Weitere Zustimmung oder noch leichte
Ergdnzungen pragen den Gesprachsverlauf. Ver-
suchen Sie folgendes Vorgehen: Bitten Sie alle
Gutachter*innen, im Stillen einen Notenvorschlag
schriftlich zu fixieren, bevor die Diskussion be-
ginnt. So haben sich alle Beteiligten unabhangig
voneinander ein konkretes eigenes Urteil gebil-
det. Sie werden merken, wie schwer sich Pri-
fer*innen in manchen Fallen in der Notenfindung
tun. Einige werden zdgern oder ausweichen — ein

wird rasch deutlich, ob die Bewertungen UGberein-
stimmen, oder ob der Prifling polarisiert. In die-
sem Fall sind die Differenzen durch die schriftli-
chen Einzelmeinungen transparent und die Dis-
kussion kann fokussiert begonnen werden. Die
Sichtweisen und Meinungen aller Prifer*innen
werden so effizient genutzt.

3.3 Konflikte beschleunigen

So hilfreich es ist, zu Beginn Gemeinsamkeiten in
Form von Werten, Prioritdten und Entscheidungs-
kriterien zu identifizieren, so wichtig ist es in der
anschlieBenden inhaltlichen Auseinanderset-
zung, Unterschiede transparent zu machen und
Konflikte auszutragen. Je friher diese Konflikte
auf den Tisch kommen, desto besser. K. Eisen-
hardt schlussfolgert deshalb: ,Effective strategic
decision makers in rapidly changing markets not
only tolerate conflict, they accelerate it.“ [9]

Das folgende Zitat [10] macht anschaulich, wie
A. Sloan, ehemals Prasident von General Motors,
Konflikte férdert und beschleunigt:

“Gentlemen, I take it we are all in complete
agreement on the decision here.”

[Alle nickte zustimmend.]
“Then I propose we postpone further
discussion of this matter until our next
meeting to give ourselves time to develop
disagreement and perhaps gain some
understanding of what the decision is all

wichtiges Signal, dass noch mehr Zeit benétigt about.” A
wird. Mit mehreren unabhangigen Notenurteilen
Konsens-Test
X
1. “Ich hatte die M&glichkeit meine Meinung zu &ulern.” ooooao
2. “Die Gruppe hat meine Meinung gehért.” ooooao
3. “Die Meinung von allen Gruppenmitgliedern wurde gehdért.” ooooao
4. “Es ist derzeit die beste Lésung, auch wenn es nicht meine erste Wahl war.” OoOooao
5. “Ich kann die Entscheidung der Gruppe aktiv unterstitzen.” ooooao
6. “Ich bin Uberzeugt, dass alle Mitglieder die Entscheidung aktiv unterstitzen.” o oo oo

Abbildung 5: Konsens-Test
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Seien Sie ebenso skeptisch, wenn bei vielschich-
tigen Entscheidungen allzu schnell Einigkeit be-
steht.

3.4 Informationen sachlich nutzen

Achten Sie gezielt darauf, dass relevante Infor-
mationen aufgedeckt und einbezogen werden.
Hidden Profiles und der Common Knowledge
Effect werden dadurch verringert. Argumentieren
Sie inhaltsorientiert und logik-basiert — es geht
nicht ums Gewinnen oder Verlieren. Persdnliche
Eitelkeit und Befindlichkeiten verhindern oft eine
tiefgehende inhaltliche Auseinandersetzung. Im
Gegenzug fordert eine Unternehmenskultur, die
offen fir Kritik und sachliche Konflikte ist, die L6-
sungsorientierung.

3.5 Konsens anstreben

Konsens meint nicht Kompromiss — schon gar
keinen faulen. Die Grundidee des Konsenses ist
nicht Uberstimmen, sondern Ubereinstimmen.
Nicht nur offener Widerspruch, aber insbeson-
dere der stillschweigende, verdeckte Wider-
spruch schadet dem Konsens. Der Konsens-Test
in Abbildung 5 versucht zu eruieren, wie tragfahig
die Einigkeit einer Gruppenentscheidung ist.

Einen echten Konsens zu erzielen ist aufwendig
und haufig zeitraubend, denn es erfordert tiefe in-
haltliche Auseinandersetzung. Schnell neigt man
dazu, nachzugeben und in die Kompromiss-Falle
zu tappen. Lassen Sie sich inhaltlich Gberzeugen.
Andern Sie nicht leichtfertig Ihre Position, um
Konflikte zu vermeiden und Harmonie zu erzeu-
gen. Seien Sie beharrlich in der Sache, aber nicht
storrisch. Ein 100%iger Konsens mit deckungs-
gleichen Ansichten ist unrealistisch. Erstrebens-
wert ist aber die 80% Konsens-Zone — die Alter-
native, die am starksten von der Gruppe getragen
werden kann.

Die zusatzliche Zeit, die fiir eine Konsensbildung
investiert wird, erhalten Sie im Laufe der Projek-
tumsetzung um ein Vielfaches zurtick. Denn ver-
steckter Widerspruch fiihrt sonst wieder und wie-
der zum Aufbrechen der gemeinsamen Entschei-
dung. Beim ersten Problem heif3t es dann: ,Ich
habe es doch schon immer gesagt, dass das nicht

Entscheidungsmethoden fiir Gruppen

Stufenleiter-Verfahren

Einzelpersonen prasentieren ihre Lésungs-
vorschlage der*m Gruppenleiter*in. Nach
den ersten beiden Vorschlagen diskutieren
sie gemeinsam. Dann wird Stufe flur Stufe
eine weitere Person mit ihrem Vorschlag
zur Gruppendiskussion hinzugenommen.

Voting-Methoden o

In mehreren Wahlrunden kénnen die
Teilnehmer*innen L&sungsalternativen be-
werten. Die Teilnehmer*innen haben
mehrere Stimmen und kénnen so ihre
Praferenzen gewichten. (z.B. Multi-Voting,
Nominal Group Technique).

Mini-Delphi Methode

Ein*e unabhangige*r Moderator*in sammelt
die Entscheidungspréaferenzen der
Teilnehmer*innen sowie ihre Begrindung
ein, bereitet diese auf und spielt sie
anonymisiert an die Gruppe zuriick. Sie
kénnen dann nochmals kommentieren.

Advocatus Diaboli

Ein respektiertes Gruppenmitglied wird
benannt, um stets eine kritische Haltung
einzunehmen und so die Teilnehmer*innen
in ihren Meinungen herauszufordern. Er
wird vom sozialen Konformitatsdruck
befreit und damit beauftragt, gezielt Gegen-
positionen einzunehmen.

Abbildung 6: Vier nutzliche Methoden fir Gruppen-
entscheidungen



Besser entscheiden - Teil Il: Gruppenentscheidungen gestalten

funktioniert...“. Ein breiter Konsens ist die Basis
fir eine robuste Umsetzungsphase.

Dass Gruppen intelligenter sind als Individuen,
zeigt die Fernsehshow ,Wer wird Millionar?” an-
schaulich. Der gewahlte Telefonjoker gibt die rich-
tige Antwort auf 65 Prozent, der Publikumsjoker
hingegen auf 91 Prozent der Fragen. [11] In un-
strukturierten Gruppendiskussionen klappt es je-
doch nur bedingt, Informationen und Ansichten
effizient zu biindeln."

Um die kollektive Intelligenz von Gruppen zu nut-
zen, bedarf es mehr als Manager*innen, die guten
Willens sind. Organisationen kénnen systema-
tisch Kompetenzen der Entscheidungsfindung
aufbauen. Mit teilweise einfachen Entscheidungs-
methoden kann der Prozess bereits wesentlich
verbessert werden. Einige dieser Methoden fin-
den Sie in Abbildung 6. Fir besonders wichtige
Entscheidungsprozesse sollten interne oder ex-
terne Profis hinzugezogen werden, die als Ent-
scheidungsarchitekt*in den Entscheidungspro-
zess systematisch planen und steuern.

Wie werden Sie Ihre nachste groRere Entschei-
dung angehen? Entscheiden Sie selbst! Vielleicht
konnen Sie eine neue Methode ausprobieren. ¥l

1 J. Armstrong empfiehlt deshalb sogar, fiir Entscheidungen
auf Meetings zu verzichten: ,Avoid Face-to-Face Meetings for
forecast- and decision-making.“ [12]
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