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Forschung und Lehre

Gruppenentscheidungen sind besser -
ist das wirklich so?

Wir treffen taglich unzahlige Entscheidungen, grosse, kleine, schwerwiegende und
belanglose, alleine oder im Team. Normalerweise geht man davon aus, dass Gruppen
bessere Entscheidungen treffen als Individuen. Das ist aber nicht immer der Fall.

Je nach Situation besteht nachweislich sogar eine grossere Gefahr, dass Gruppen
falsche Entscheidungen treffen. Gerade Fiihrungskrdfte, die auf der Basis von Stabs-
prozessen Entscheide féllen, sollten die betreffenden Fallstricke kennen.

Chantal Utzinger, Peter Stockli,
Hubert Annen

Militdrische Verbinde sind grundsitz-
lich als Kollektive organisiert, da sie zur
Erfiillung ihrer Auftrige mehr als bloss
einzelne Personen bengtigen. Die Zusam-
menarbeit zwischen Armeeangehorigen ist
sowohl auf der taktischen (z.B. Riumung
und Sicherung von Gebiuden) als auch
auf der strategisch-operativen Stufe (z.B.
Anlage von Operationen und Einsatzfiih-
rung) relevant. Wenn es nun gilt, solide
Entscheide zu fillen, scheint eine solche
Gruppe gegeniiber dem einzelnen Indi-
viduum im Vorteil zu sein. Denn in einer
Gruppe sammelt sich vielfiltiges und breit
abgestiitztes Wissen an, weil jedes Grup-
penmitglied eigene Hintergriinde, Erfah-
rungen und Kompetenzen einbringt. Da-
durch kénnen weit mehr Informationen
berticksichtigt und konsolidiert werden
als dies einer Einzelperson méglich ist.
Zusitzlich kann eine Gruppe diejenigen
Irrationalititen abfangen, denen das Indi-
viduum zu unterliegen neigt (z.B. Stereo-
type, Ankereffeke).'

Doch ist die Leistung von Gruppen
wirklich besser? Diese Frage stellte sich
bereits der franzésische Agraringenieur
Maximilien Ringelmann im 19. Jahrhun-
dert. Er spannte dazu zwei Pferde vor eine
Kutsche und beobachtete, dass diese nicht
doppelt so viel Leistung erbrachten wie
ein Pferd alleine. Ringelmann fithrte wei-
tere Experimente mit Pferden, Ochsen
und auch Menschen, z.B. beim Seilzie-
hen, durch — mit demselben Ergebnis.
Die Leistung einer Gruppe ist nicht die
Summe der Einzelleistungen. Vielmehr
nimmt die Leistung eines Individuums in
der Gruppe ab, was er als soziales Faulen-
zen bezeichnete.?

Ahnliche negative Effekte zeigen sich
bei Entscheidungsprozessen. Sobald meh-

rere Personen gemeinsam entscheiden,
kommt es zu bestimmten Gruppendy-
namiken und irrationalen Abliufen, die
zu Fehlern fithren. Besonders gut sicht-
bar und letztlich mit gravierenden Kon-
sequenzen kamen solche Prozesse bei der
Invasion in der Schweinebucht im Jahre
1961 zum Tragen. Mit dem Ziel, die Re-
gierung unter Fidel Castro zu stiirzen, lan-
deten iiber 1000 Exilkubaner, die durch
die US-Streitkrifte trainiert und vorbe-
reitet worden waren, in der kubanischen
Schweinebucht. Castros Truppen verhaf-
teten oder toteten die Angreifer jedoch
innert kiirzester Zeit. Obwohl Prisident
Kennedy den betreffenden Entschluss mit
Unterstiitzung hochkaritiger Berater traf,
kam es schlussendlich zum Desaster. Wie
kann es sein, dass ein solches Expertenko-
mitee eine derart grosse Fehlentscheidung
triffe? In spiteren Analysen und Experi-
menten wurden diesbeziiglich verschiede-
ne Mechanismen und Dynamiken aufge-
deckt.? Eine Auswahl davon wird nachfol-
gend erdrtert.

Herbsttagung 2018
der MILAK

«Entscheiden in kritischen Situationen»
— dieser Thematik hat sich die Herbstta-
gung 2018 der Militdrakademie (MILAK)
an der ETH gewidmet. Die vielen positi-
ven Riickmeldung nach der Tagung las-
sen vermuten, dass die Referate und the-
matischen Reflexionen zahlreiche Denk-
anstosse geliefert haben. Die verschie-
denen Beitrdge aus den Bereichen Sport,
Politik, Medizin, Militér und Psychologie
wurden daraufhin in der MILAK-Schrift 19
festgehalten, die nun auch online ver-
fligbar ist (https://www.vtg.admin.ch/
de/organisation/kdo-ausb/hka/milak/
mehr-zur-milak/milak/schriftenreihe.
html).
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Gruppendenken

Bei diesem Phinomen werden der
Gruppenzusammenhalt und die grup-
peninterne Solidaritit stirker gewichtet
als die objektive Betrachtung der Tatsa-
chen. So entsteht das Risiko, dass es Ein-
zelpersonen aus Angst vor Kritik ihrer
Mitstreiter nicht wagen, relevante Ge-
genmeinungen zu dussern, und sich da-
durch eine Selbstzensur auferlegen. Hin-
zu kommt, dass die Gruppe auf diese
Weise nach und nach einen Unfehlbar-
keitsglauben entwickelt und somit gar
keine Notwendigkeit mehr sieht, die ei-
genen Entscheide kritisch zu hinterfra-
gen. Gleichzeitig werden andere Gruppen
stereotypisiert und deren Kritik und/oder
gegenteiligen Meinungen bagatellisiert.
Als Folge der geschilderten Mechanismen
beriicksichtigt die Gruppe nicht alle be-
deutenden Alternativen, analysiert die be-
vorzugte Entscheidung nur einseitig und
ignoriert allfillige Risiken, wodurch Fehl-
entscheidungen wahrscheinlicher werden.
Gruppendenken tritt insbesondere dort
auf, wo die Gruppe direkt einer Fithrungs-
person unterstellt ist und ein starker Grup-
penzusammenhalt sowie eine grosse Iden-
tifikation der Einzelnen mit der Gruppe
herrscht.!

Gruppenzugehdorigkeit
iiberstrahlt die Fakten

Die allzu starke Gewichtung der Zuge-
hérigkeit zu einer Gruppe, die Identifika-
tion mit deren Werten und die daraus re-
sultierende Fehlinterpretation von Fakten
kann auch ohne physische Nihe unter den
Gruppenmitgliedern auftreten. Dies wird
generell im gegenwirtigen Phinomen der
Fake-News offenbar und zeigt sich ex-
plizit anhand einer aktuellen Studie der
Universitit Yale. Hier wurden Republi-



kaner und Demokraten aufgefordert, di-
verse Statistiken zum Thema des Waf-
fenbesitzes in den USA zu interpretieren.
Dabei interpretierten Republikaner die
Ergebnisse so, dass ein frei zuginglicher
Waffenbesitz die Anzahl Straftaten senken
wiirde. Die Demokraten interpretierten
dieselben Statistiken genau umgekehrt.
Das Paradoxe liegt darin, dass hinsichtlich
Statistik versiertere Personen eher dazu
neigten, die Statistiken falsch respekti-
ve zu ihren eigenen Gunsten zu interpre-
tieren. Die Zugehorigkeit zu ihrer poli-
tischen Partei und die Vertretung derer
Uberzeugungen war den teilnehmenden
Personen dieser Studie offenbar wichtiger
als die realen Fakten.*

Gruppenpolarisierung

Haben die Gruppenmitglieder eine
dhnliche oder dieselbe Einstellung, be-
steht ein erhebliches Risiko, dass extre-
me, das heisst, nicht sorgfiltig abgewo-
gene Entscheidungen getroffen werden.
Diesen Mechanismus nennt man Grup-
penpolarisierung.’ Sie entsteht deshalb,
weil sich die Individuen in Gruppendis-
kussionen, in denen alle Gruppenmitglie-
der tiber dieselbe Einstellung verfiigen,
stindig in ihrer Meinung bestitigt sehen.
Hinzu kommt, dass im Verlaufe der Dis-
kussion weitere einseitige Aspekte und Ar-
gumente genannt werden, was fortlaufend
zusitzliche Nahrung fiir die eigene Mei-
nung liefert. Dieses Muster der stindigen
gegenseitigen Bestirkung fithrt zu ex-
tremeren Entscheidungen als sie die ein-
zelnen Mitglieder urspriinglich, das heisst
vor der Gruppendiskussion getroffen hit-
ten. Wenn beispielsweise Investoren glau-
ben, dass Immobilien die beste Geldanla-
ge seien und sich dariiber mit Gleichge-
sinnten unterhalten, verfestigt sich diese
Ansicht merklich. Und im militdrischen
Kontext ist es im Verlauf eines Kampfein-
satzes durchaus wahrscheinlich, dass ne-
gative Einstellungen gegeniiber dem Geg-
ner durch den truppeninternen Austausch
verstarkt werden und es daraufhin ver-
mehrt zu unverhiltnismissiger Gewaltan-
wendung kommt. Neuere Forschungser-
gebnisse zeigen zudem, dass sich die ein-
zelnen Gruppenmitglieder dieses Polari-
sierungseffektes nicht bewusst sind. Das
heisst, sie gehen filschlicherweise davon
aus, dass sie alleine genau gleich entschie-
den hitten.” Das verringert einerseits die
Wahrscheinlichkeit einer nachrriglichen
kritischen Reflexion der eigenen Entschei-
dungen und Handlungen und verdeut-

licht andererseits die Relevanz bzw. Ge-
fahr dieses Phinomens. Dass im Rahmen
der US-Wahlen von 2016 die Meinungen
der Wihler durch die Diskussionen auf
Twitter innerhalb der politischen Grup-
pierungen extremer geworden sind, hat
unter anderem mit dem hier beschriebe-
nen Phinomen zu tun.®

Reihenfolgeeffekt

Wie erwihnt, achten wir beim Treffen
von Entscheidungen oft zu stark auf die
Meinungen der anderen Teammitglieder.
Als Konsequenz daraus einigen sich Grup-
pen oftmals auf die Meinung, welche
die Mehrheit der Mitglieder urspriinglich
hatte. Einen besonders grossen Einfluss
auf die kollektive Einstellung der Gruppe
kann die erste gedusserte Sichtweise ha-
ben. Die nachfolgend gedusserten Mei-
nungen werden darauthin unbewusst in
Richtung der erstgedusserten Meinung
verzerrt, insbesondere dann, wenn diese
von einer hierarchisch héher gestellten
Fiihrungsperson gedussert wurde. Die
Gruppenmitglieder, die anschliessend ihre
Sichtweise darlegen, schliessen sich somit
tendenziell ihrem Vorgesetzten an. Dies
kann einerseits unbewusst geschehen, in-

«Haben die Gruppen-
mitglieder dieselbe
Einstellung,
besteht die Gefahr,
dass extremere oder
riskantere Entscheidungen
getroffen werden.»

dem der Diskussion neue relevante Infor-
mationen entnommen werden, welche die
Meinung des Vorgesetzten unterstiitzen.
Andererseits kann besagte Meinungsan-
passung auch durch sozialen Druck ver-
ursacht sein. Wenn also ein Team zusam-
men mit dem Vorgesetzten iiber die Neu-
besetzung einer Stelle entscheidet und der
Vorgesetzte bereits zu Beginn seinen Fa-
voriten durchblicken lisst, wird sich der
Gruppenentscheid héchstwahrscheinlich
am Vorschlag des Vorgesetzten orien-
tieren. Auch hier sind die Gruppenko-
hision und die Meinung der Fiithrungs-
person wichtiger als relevante Fakten wie
beispielsweise die ausgewiesenen Fihig-
keiten des Bewerbers.

Forschung und Lehre

Herbsttagung 2019
der MILAK

Das Thema der Herbsttagung 2019 der
Militarakademie (MILAK) an der ETH Zii-
rich ist Social Media. Die Tagung findet
am 7. September 2019 unter dem Titel
«#transparenz — Chance oder Risiko?»
an der ETH Ziirich statt und wird von der
Dozentur Militdarsoziologie der MILAK
durchgefiihrt. Die Thematik Social Me-
dia wird aus unterschiedlichen Perspek-
tiven beleuchtet, wobei der Fokus auf
der kommunikativen Herstellung von
Transparenz liegt. Die Chancen und He-
rausforderungen, die sich in Bezug auf
Transparenz durch Social Media bieten,
werden aus Sicht der Wirtschaft, der Po-
litik, der Armee und des Rechts erldutert
und diskutiert.

Konsequenzen fiir die Praxis

Sobald Menschen zusammenarbeiten
und gemeinsam Entscheidungen treffen,
lassen sich bestimmte Mechanismen be-
obachten, die den Entscheidungsprozess
erschweren oder gar zu Fehlentscheidun-
gen fiithren. Wollen Gruppen und Fiih-
rungspersonen solch ungiinstigen Dyna-
miken entgegentreten, miissen sie sich als
erstes der betreffenden Prozesse und Ein-
flussfaktoren bewusst sein. Oder anders
gesagt, sie miissen sich eingestehen, dass
sie selber Teil des Problems sind.

Auf dieser Grundlage kénnen weitere
konkrete Massnahmen getroffen werden.
So ist es beispielsweise sinnvoll, Fremd-
und Expertenmeinungen von Personen
cinzuholen, die keinen Bezug zur Grup-
pe haben. Diese Personen haben kein Be-
diirfnis nach Zusammenhalt und Solida-
ritit in der Gruppe und dussern sich so-
mit eher zu kritischen und unangench-
men Aspekten der vorliegenden Proble-
matik.! Die Beriicksichtigung oder zu-
mindest Beachtung diverser, auch abwei-
chender Ansichten ist in den Stabsarbeits-
prozessen grundsitzlich vorgesehen. Da-
mit diese Prinzipien nicht nur auf dem
Papier existieren, kann die Fithrungskraft
oder noch besser eine eigens dafiir be-
stimmte Person diese wihrend des Ent-
scheidungsprozesses im Auge behalten
und intervenieren, wenn relevante Fak-
ten den Normvorstellungen der Gruppe
zum Opfer fallen.

Solche Massnahmen greifen jedoch nur
dann, wenn die Fiihrungsperson offen
und konstruktiv auf alternative Sichtwei-
sen und Kritik reagiert und es am Ende
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TRC 4100-Richtstrahl
der neuen Generation

Seit Gber 30 Jahren beliefert Thales Suisse SA die Schweizer
Armee zuverléssig mit Richtstrahltechnologie. Richtfunk

hat sich seither als kostengiinstiges, robustes und hochflexibel
einsetzbares Ubertragungsmittel bewshrt und wird auch

in Zukunft ein unentbehrliches Kommunikationsmittel sein.

Schneller, einfacher, leichter,
flexibler

Die Entwicklung des TRC 4100 wurde kon-
sequent auf die heute wichtigen Bediirf-
nisse wie htheren Datendurchsatz, einfa-
cher, leichter und flexibler ausgerichtet:
So unterstiitzt das implementierte Modem
eine um Faktoren hohere Datenrate bei
gleichbleibender Distanz. Da der Einsatz
von Kommunikationsmitteln in nicht oder
nur wenig geschulten Truppenkorpern
stetig zunimmt, wurde die Bedienoberfla-
che so gestaltet, dass sie benutzerspezi-
fisch angepasst werden kann. Das geringe
Gewicht und die Ein-Box-Losung verein-
fachen Logistik und Handhabung bei der
Truppe wesentlich. Zudem lassen sich Ge-
rateleistung und Funktionen des als Soft-
ware-Defined-Radio implementierten Richt-
strahlgerats flexibel durch SW-Updates
an neue Bediirfnisse anpassen und somit
der Nutzwert auch in spateren Produkt-
lebensphasen kosteneffizient steigern.

Spannende Innovationen

Das TRC 4100 steckt voller Innovationen:

* Die neuartige Antenne in Kombination
mit der Punkt-zu-Multipunkt Betriebsart
erganzt bestehende und erschliesst
neue Einsatzfélle.

* Aufwendige und fehleranfallige Konfigu-
rationen entfallen dank dem Einlesen
von elektronischen Richtstrahlbefehlen
aus dem Planungswerkzeug.

* Durch einen stark verbesserten Frequenz-

nutzungsgrad und einen modernen
dynamischen Frequenzzuteilungsme-
chanismus werden die unter Druck
geratenen Frequenzspektren entlastet.

Standardisierung vs. Individualisierung

Die Geratearchitektur ist modular gestaltet.
Insbesondere kundenspezifische Schnitt-
stellen lassen sich mittels konfigurierbarer
Hardware- und Softwaremodule anpassen.
Das TRC 4100 kann in verschiedenen
Optionen, z.B. ohne integrierte Antenne,

und zu einem hohen Kosten-Nutzen-Verhalt-
nis angeboten werden. Ungeachtet indivi-
dualisierter Losungen profitieren unsere
Kunden von der weitergehenden Produkte-
Roadmap.

Wartungsoptimiert

Die Gerateeigenschaften wurden so imple-
mentiert, damit die Logistik vereinfacht
und Lebenswegkosten minimiert werden
konnen. Das TRC 4100 wird in der Schweiz
entwickelt, produziert und gewartet. Kurze
Kommunikations- und Materialwege ver-
einfachen und beschleunigen die Instand-
haltung in hohem Masse.

TRC 4100: Die Antwort auf R-905

Die R-905-Geratefamilie ist seit 18 Jahren
erfolgreich im Dienst der Schweizer Armee.
Dank ihrer robusten und flexiblen Art ist
sie bis heute eine wichtige und beliebte
Stiitze in der Kommunikation. Im Hinblick
auf das stets gewachsene Datenaufkommen
und die Gesamterneuerung der Telekom-
munikation der Armee (TK A) wird mit dem
Vorhaben «Ristl NG» die R-905 und R-905 P
Flotte ersetzt. TRC 4100 empfiehlt sich

als valables Nachfolgeprodukt.

THALES
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nicht darauf hinauslduft, dass so oder so
einzig ihre Meinung zihlt. Hilfreich ist in
diesem Kontext, wenn die Fiithrungsper-
son die Rolle des self-silencing leader ein-
nimmt. Das tut sie, indem sie sich selber
zuriicknimmt und sich nicht als erste Per-
son zur Situation oder Problematik dus-
sert. Ein solcher Vorgesetzter nimmt kei-
ne direktive Rolle ein und bleibt zunichst
unparteiisch. Ein self-silencing leader sam-
melt in einem ersten Schritt alle Informa-
tionen und Argumente der anderen Grup-
penmitglieder, bevor er seine eigene Mei-
nung kundtut. Auf diese Weise haben die
Beteiligten den notwendigen Freiraum,
auch kritische Aspekte zu thematisieren.
Dies wiederum ermoglicht es der Grup-
pe, die tatsichlich vorliegenden Informa-
tionen und Alternativen zu sammeln und
zu diskutieren, wodurch eine bessere Vo-
raussetzung fiir dic Entscheidfindung ge-
schaffen wird.

Abschliessend lisst sich festhalten, dass
Gruppen nicht per se bessere Entscheidun-
gen treffen als Einzelpersonen. Es gilt, die
Irrationalititen und die daraus resultieren-
den Mechanismen, welche sowohl Ein-
zelpersonen als auch Gruppen in die Irre

fithren kénnen, zu kennen und zu akzep-
tieren. Die kritische Selbstreflexion sowie
das Einhalten bestimmter Regeln, mit de-
nen man solchen Dynamiken entgegen-
wirkt, ermdglichen, dass das Potenzial der
beteiligten Personen zu Gunsten einer so-

liden Entscheidung genutze wird. iz
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