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Forschung und Lehre

Entscheiden in kritischen Situationen

Muss man Entscheidungen féllen, verfiigt man meist nicht iiber alle relevanten
Informationen. Das lost einen gewissen Stress aus, der durch Zeitdruck und

die Tragweite der jeweiligen Entscheidung noch verstarkt wird. Um insbesondere
den Fiihrungskrdften diese schwierige Aufgabe zu erleichtern, ist man nicht nur
im militdrischen Kontext bestrebt, ihnen eine klare, vordefinierte Entscheidungs-
methodik zur Verfiigung zu stellen und sie darin zu schulen. Trotz solcher
rationalen Regeln kommt es aber immer wieder zu ungiinstigen Entscheidungen,
weshalb es sich lohnt, den psychologischen Mechanismen in Entscheidungs-
prozessen ausreichend Beachtung zu schenken.

Hubert Annen, Peter Stockli

In einer idealen Welt fillen wir rationa-
le Entscheide, indem wir alle relevanten
Informationen beriicksichtigen, die rich-
tigen Priorititen setzen, Pro und Contra
der verschiedenen Optionen abwigen und
letztlich jene wihlen, die mit Sicherheit
zum gewiinschten Ergebnis fithrt. Abge-
sehen davon, dass dies ein ausgesprochen
aufwindiger Prozess ist, fiir den in der Re-
gel weder ausreichend Zeit noch Ressour-
cen zur Verfiigung stehen, ist es meistens
nicht maglich, mit den vorhandenen In-
formationen eine zukiinftige Entwicklung
mit Sicherheit vorauszusagen. Oder an-
ders ausgedriickt: Nichts entbindet uns
von der Verpflichtung, Fakten und Daten
fiir unsere Entscheidungen zu finden. Was
aber wirklich daraus wird, das bleibt un-
sicher! Um trotzdem schnell, pragmatisch
und mit einer gewissen Sicherheit ent-
scheiden zu konnen, greifen wir auf un-
sere Erfahrung mit vergleichbaren Situa-
tionen, auf bestimmte Denkmuster und
Faustregeln zuriick. Diese bewihren sich
im Alltagsgebrauch in den meisten Fil-
len, nichrt zuletzt, weil die betreffenden
Entscheidungssituationen oft nicht all-
zu schwerwiegend sind oder sowieso ver-
schiedene Optionen zum Ziel gefiihre hit-
ten — oder beides. Kommt hinzu, dass wir
Menschen dazu neigen, die Vorhersehbar-
keit eines Ereignisses im Nachhinein zu
tiberschitzen.? Als Folge davon liuft man
Gefahr, sich in falscher Sicherheit zu wie-
gen und sich im Rahmen von Entschei-
dungsprozessen nicht mehr ausreichend
kritisch zu hinterfragen. «Dank» zahlrei-
cher Beispiele daraus resultierender Fehl-
entscheidungen finden sich in der psycho-
logischen Fachliteratur diverse Effekte und
Mechanismen, anhand derer sich der irra-
tionale Anteil von Entscheidungen reflek-

tieren und zumindest in einem gewissen
Mass kontrollieren ldsst.

Ankereffekt

Vor einem Waffeneinsatz muss die Dis-
tanz zum Ziel méglichst genau ermittelt
werden. Dieses Bestimmen der Distanzen
stellt eine vermeintlich simple Entschei-
dungssituation dar, zu der im Reglement
Grundschulung (GS 17)° auch entspre-
chende Methoden (z.B. Abmessen mit-
tels Karte oder mit optischen Instrumen-
ten) erliutert werden. Stehen indes weder
Karte noch Messinstrumente zur Verfii-
gung, muss die Distanz geschitzt werden.
Anhand dieses einfachen Entscheidungs-
vorgangs lassen sich die beeinflussenden
Faktoren gut aufzeigen. So spielen bei-

Trotz technischer Hilfsmittel entscheidet
der Mensch.

Bilder: VBS
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spielsweise die Witterungsbedingungen
insofern eine Rolle, als dieselbe Distanz
bei klarer Luft zu kurz und bei flimmern-
der Luft zu weit geschiitzt wird. Nebst die-
ser offenkundigen dusseren Ursache fiir
Wahrnehmungsverzerrungen wird die In-
formationsverarbeitung auch durch indi-
viduelle Denkprozesse beeintrichtigt. So
kann irgendeine Zahl, an die wir im be-
treffenden Moment gerade denken, un-
ser numerisches Urteil — in diesem Fall
eine bestimmte Distanz — in Richtung
der besagten Zahl verzerren. Dieses Phi-
nomen ist unter dem Begriff Ankereffekt
bekannt, der sich im vorliegenden Beispiel
wie folgt auswirken kann: Nehmen wit
an, das Ziel ist 450 Meter entfernt. Den-
ken wir nun beim Schitzen der Distanz
gerade an das Flugticket, das wir letzte
Woche fiir 980 Franken erworben haben,
so wird unsere Schitzung in die Nihe die-
ser Zahl tendieren und sich woméglich
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bei 600 Meter einpendeln. Haben wir im
selben Moment jedoch vor Augen, dass
wir insgesamt noch 115 Diensttage zu leis-
ten haben, so diirfte die Schitzung der-
selben Distanz deutlich tiefer, z.B. 300
Meter, ausfallen. Eine willkiirliche Zahl,
die nichts mit der aktuellen Entschei-
dungssituation zu tun hat, kann also un-
ser numerisches Urteil in deren Richtung
verzerren. Der Ankereffékt ist sehr robust
und liess sich in den verschiedensten Si-
tuationen, unter unterschiedlichen Bedin-
gungen und nicht nur bei Laien, sondern
auch bei Experten nachweisen.” Entspre-
chend wichtig ist es, der Frage nachzuge-
hen, wie wir diesem Effekt entgegenwir-
ken konnen.

Folgendes Experiment’ liefert eine mog-
liche Antwort: Versuchsteilnehmer waren
Autohindler, die gebeten wurden, den
Wert eines Gebrauchtwagens zu schiitzen,
wobei der Versuchsleiter mit der Aussage
«Ich denke, das Auto hat einen Wert von
5000 Euro» sogleich einen Anker setz-
te. Die eine Hilfte der Versuchsteilneh-
mer musste ihre Schitzung sofort abge-
ben, wihrend die andere Hilfte auf-
gefordert wurde, sich zuerst Gedanken
dariiber zu machen, was gegen diesen
Anker von 5000 Euro spricht. Die Re-
sultate machten deutlich, dass sich jene
Autohindler, die aktiv Argumente ge-
gen den betreffenden Anker generierten,

weniger von der betreffenden Zahl beein-
flussen liessen als jene Kollegen, die ihre
Schitzung unmittelbar abzuliefern hat-
ten. Der Wirkung des Ankereffekts kann
man sich also mindestens zu einem ge-
wissen Grad entziehen, wenn die vorlie-
genden Zahlen gezielt und kritisch hin-
terfragt werden.

Framing-Effekt

So schwerwiegend die Folgen falscher
Schitzungen sein kénnen, erscheint der
Ankereffekt immerhin als relativ einfach
fassbar. Komplexer wird es im militdri-
schen Umfeld, wenn Fiihrungskrifte mit
Entscheidungen konfrontiert werden, die
eine moralische Komponente enthalten.
Denken wir beispielsweise an einen Kom-
mandanten, der sich einen Plan fiir die
Befreiung von fiinfzehn Geiseln zurecht-
legen und sich auf dieser Basis fiir oder
gegen eine Intervention entscheiden muss.
Natiirlich wird er alles daran setzen wol-
len, das Risiko ciner allfilligen Eskalation
mit Todesfolge zu kalkulieren. Nebst den
Informationen, die er dafiir in Erfahrung
bringt und beriicksichtigt, spielt die Art
und Weise, wie er sich die zentrale Ri-
sikofrage stellt, eine bedeutsame Rolle.
Konkret macht es einen Unterschied, auf
welche Weise und in welche Richtung
die Ausgangslage formuliert wird. Rich-

Entscheidungsprozesse miissen
geiibt werden.

tet sich der Fokus auf die mogliche An-
zahl der Uberlebenden («Bei einer In-
tervention iiberleben 14 der 15 Geiseln»)
wird sich der Kommandant eher fiir eine
Intervention entscheiden, als wenn die
negativen Folgen im Mittelpunkt stehen
(«Bei einer Intervention verliert eine der
15 Geiseln ihr Leben.»). Obwohl die ei-
gentliche Ausgangslage vollstindig ein-
und dieselbe ist, wird seine Entscheidung
somit auch davon abhingen, ob die mog-
lichen Konsequenzen positiv oder negativ
formuliert sind. Auch hier stellt sich die
Frage, was unternommen werden kann,
um dieses als Framing-Effekr® umschrie-
bene Phinomen zu kontrollieren.

Hier bietet sich beispielsweise das so
genannte «Reframing» an. So gibt es aus
Studien Hinweise darauf, dass gewisse
Versuchsteilnehmende, die sowohl mit
negativ als auch positiv formulierten Aus-
gangslagen konfrontiert werden, mit der
Zeit lernen, sich diesen Einfliissen zu ent-
zichen. Daraus lisst sich schliessen, dass
man das Ganze bewusst aus verschiede-
nen Perspektiven (z.B. sowohl als Verlust
als auch Gewinn formuliert) betrachten”
und sich méglichst vertieft und sachlich
mit der Entscheidungssituation auseinan-
dersetzen sollte.®
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Hochprazise Luftbilder der Schweiz in 10cm

Hoch aufgelste, gestochen
scharfe Luftbilder sind heute fiir
unzihlige Anwendungen, wie zum
Beispiel bei Sicherungseinsitzen
der Armee oder bei der Bewilti-
gung von Naturgefahren, unent-
behrlich. Seit der Erfindung der
Fotografie iiber die Entwicklung
der Luftfahret bis hin zur Entwick-
lung von Satellitenplattformen hat
sich die Qualitit der Luftbilder
kontinuierlich entwickelt und ver-
bessert. Als Kompetenzzentrum
des Bundes fiir Geoinformationen
beteiligt sich das Bundesamt fiir
Landestopografie swisstopo aktiv
an diesem Prozess, indem es die
Eigenschaften und die Form sei-
ner digitalen Daten laufend an-
passt. Seit 2017 erstellt swisstopo
Luftbilder mit zwei neuen Ka-
meras, ADS100 (Airborne Digital
Sensor), welche in zwei Flugzeu-
gen der Schweizer Luftwaffe ein-
gebaut sind. Diese Spitzentechno-
logie erlaubt es, Bilder in drei Di-

mensionen und mit einer Boden-
auflésung von 10 cm zu erfassen.
Damit werden selbst Strassenzu-
stinde, Vegetationsarten oder so-
gar Gebiudedetails wie Dachfens-
ter erkennbar. Diese neuen Bild-
daten bieten einen hoheren De-
taillierungsgrad, eine klarere Ab-
grenzung der Objekte sowie die
Maéglichkeit, Elemente des jewei-
ligen Gebietes mit einer héheren

Genauigkeit von
+10 cm zu messen.
Jedes Jahr iiberflie-
gen die so ausge-
riisteten Flugzeuge
einen Drittel der
Schweiz. Daraus
entstehen hochde-
taillierte Georefe-
renzdatensitze der
Schweiz wie bei-
spielsweise SWISS-
IMAGE. Zudem
werden bei ausser-
ordentlichen Er-
eignissen (wie Naturkatastrophen)
zusitzliche Luftbilder erfasst. Im
Falle eines grossriumigen Natur-
ereignisses (Uberschwemmungen,
Waldbrinde, Stiirme usw.) unter-
stiitzt swisstopo die zustindigen
Behérden bei der Ereignisbewil-
tigung und Dokumentation mit
der schnellen Erfassung und Be-
reitstellung von Geodaten (Rapid
Mapping). In den letzten Jahren

wurde zudem erheblich in die Au-
tomatisierung der Publikations-
prozesse investiert, unter anderem,
um den Akcualisierungsrhythmus
der Bilddaten steigern zu kon-
nen. Die Zeitspanne zwischen der
Aufzeichnung der Luftbilder, der
Aktualisierung und Publikation
von SWISSIMAGE auf map.geo.
admin.ch wurde deutlich verkiirzt.
Letztendlich profitieren auch an-
dere Geodaten der Bundes Geo-
daten-Infrastrukeur von der Auto-
matisierung. So stehen den Behor-
den sowie der Offentlichkeit im-
mer aktuellere und genauere Geo-
daten zur Verfiigung,

Weiterfiibrende Informationen
finden Sie unter: www.swisstopo.ch

Schweizerische Eidgenossenschaft
Confédération suisse
Confederazione Svizzera
Confederaziun svizra

Eidgendssisches Departement fir Verteidigung,
Bevolkerungsschutz und Sport VBS
fiir L e swi

- Neuer! Barfussweg.

Die Schweizer Berghilfe unterstiitzt Projekte von Einzelpersonen und Gemeinschaften, wenn diese
ihre Existenz aus eigener Kraft nicht mehr sichern kénnen. So verbessert sie die harten Lebens- und
Arbeitsbedingungen von Menschen in Berggebieten. Mit einer Spende an die Schweizer Berghilfe
kann die Zukunft aktiv mitgestaltet und das Leben in den Bergen erhalten werden. Mehr Informationen
unter www.berghilfe.ch, Spenden-Postkonto 80-32443-2
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Aiuto Svizzero alla Montagna
Agid Svizzer per la Muntogna



Herbsttagung 2018
der MILAK

«Entscheiden in kritischen Situationen»
—auch die diesjahrige Herbsttagung der
Militdrakademie (MILAK) an der ETH wid-
met sich dieser Thematik, indem Refe-
renten aus Politik, Sport, Medizin und Mi-
litdr tiberihre persénlichen Erfahrungen
mit Entscheidungen in kritischen Situa-
tionen sowie tiber ihre diesbeziiglichen
Einsichten und Lehren berichten. Die be-
treffenden Prozesse werden aus wissen-
schaftlicher Perspektive beleuchtet und
zum Schluss gilt es, allfallige Konsequen-
zen fiir die militarische Fiihrung und Aus-
bildung zu ziehen. Die Tagung findet am
8. September 2018 statt. (siehe Link™).

Scenario fulfillment

Oben beschriebene und dhnliche Wahr-
nehmungsverzerrungen und Fehler bei der
Interpretation von Informationen treten
unter Zeitdruck und bei sich rasch in-
dernden Situationen verstirkt auf. Ein
eindriickliches Beispiel dafiir ist der Vor-
fall, bei dem das amerikanische Kriegs-
schiff USS Vincennes am 3. Juli 1988 irr-
tiimlicherweise ein iranisches Passagier-
flugzeug (Iran Air Flight 655) abschoss,
was zum Tod der 290 Passagiere fiihrte.’
An dessen Ursprung stand eine ungliickli-
che Verkettung von Umstinden. So wur-
de die Navy im Persischen Golf von Ge-
heimdiensten davor gewarnt, dass die
Iraner allenfalls einen Angriff planen.
Zudem gab ein iranisches Kanonenboot
40 Minuten vor dem tragischen Ereignis
Schiisse auf einen Helikopter der USS
Vincennes ab. Als Folge davon befand
sich die USS Vincennes zusammen mit
der USS Elmer Montgomery in einem
Feuergefecht mit diversen iranischen Ka-
nonenbooten. In dieser stressigen Situa-
tion wurde der Airbus A300 der Iran Air
filschlicherweise als F-14 identifiziert.
Dies hing damit zusammen, dass das Pas-
sagierflugzeug vom Bandar Abbas Flug-
hafen aus gestartet war, von wo aus auch
die feindlichen F-14 operierten. Zudem
flog es zwar innerhalb des vorgesehenen
20-Meilen-Korridors, aber nicht exake in
dessen Mitte, wie es sonst zivile Flugzeu-
ge aus Sicherheitsgriinden zu tun pfleg-
ten. Und schliesslich bewegte es sich im
kritischen Moment zufilligerweise direkt
in Richtung der USS Vincennes. Die-
se unklare beziehungsweise mehrdeutige
Situation sowie diverse Fehlinterpretatio-
nen resultierten im bestehenden Gefechts-

stress und unter Zeitdruck — vom Start
bis zum Abschuss des Airbus A300 ver-
gingen nur siecben Minuten — schlussend-
lich im fatalen Entscheid, das iranische
Passagierﬂugzeug abzuschiessen. Bemer-
kenswert ist, dass man im Rahmen der
umfassenden Untersuchung des Vorfalls
zum Schluss kam, dass der verantwortli-
che Offizier in Anbetracht der ihm vorlie-
genden — korrekten und inkorrekten —
Informationen ordnungsgemiss gehan-
delt hatte. Jedoch wurde festgehalten, dass
Stress, Aufgabenfixierung und die unbe-
wusste Verzerrung von Informationen die
entscheidende Rolle gespielt hatten. Das
heisst, unter der Annahme, dass ein wei-
terer Angriff unmittelbar bevorsteht, wur-
den die zur Verfiigung stehenden Infor-
mationen einerseits in diese Richtung in-
terpretiert. Andererseits wurden primir
jene Informationen beachtet, die fiir die
Hypothese eines Angriffes sprachen. Die-
ses als scenario fulfillment oder expectancy
bias umschriebene Phinomen #ussert sich
vor allem in komplexen, mehrdeutigen Si-
tuationen.

Das zeigt, dass es trotz technischer
Hilfsmittel und der militirischen Ent-
scheidungsmethodik, wie wir sie auch von
den Fiihrungsreglementen der Schweizer
Armee her kennen', zu fatalen Fehlent-
scheidungen kommen kann. Diesen kann
in einem gewissen Grad entgegengewirkt
werden, indem die relevanten Prozesse
wiederholt unter Stress und Zeitdruck ge-
iibt, und im Nachgang dazu die Denk-
prozesse kritisch, detailliert und nicht
zuletzt unter Beriicksichtigung der For-
schung zu kognitiven Prozessen reflek-
tiert werden.

Fazit

Die drei oben erdrterten Beispiele ma-
chen allesamt deutlich, dass wir in unsi-
cheren Situationen, in denen wir entschei-
den miissen, ohne iiber alle relevanten
Informationen zu verfiigen, dazu neigen,
uns unbewusst von bestimmten Faustre-
geln, unserem Bauchgefiihl und vorge-
fassten Meinungen leiten zu lassen. Auch
wenn diese oft zu sinnvollen oder zumin-
dest brauchbaren Entscheidungen fiih-
ren, kommt es auch immer wieder zu
Fehlentscheiden mit unter Umstinden
fatalen Konsequenzen. Wenn Menschen
beteiligt sind, gibt es stets irrationale An-
teile, aber diese Irrationalitit hat in der
Regel System und lsst sich somit mit dem
notwendigen Wissen auch fassen und teil-
weise kontrollieren. Es ist somit angezeigr,

Forschung und Lehre

sich mit den psychologischen Elementen
und Dynamiken in Entscheidungsprozes-
sen auseinanderzusetzen, um in der Pra-
xis zielgerichtete Massnahmen abzuleiten
und sich als Entscheidungstriger regel-
missig und systematisch kritisch zu hin-
terfragen. L
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