1 Fundierte Vorhersagen

Claudio Feser, Daniella Laureiro-Martinez und Stefano Brusoni

Es reicht nicht aus, einen guten Verstand zu haben.
Die Hauptsache ist, ihn gut zu nutzen.
René Descartes, Abhandlung iiber die Methode

Wihrend des Fluges nach London vertraute Isabelle Eve einige, aber angesichts der
Vertraulichkeit der Informationen nicht alle Probleme an, denen sie sich gegeniibersah.

»Die Situation, in der sich das Unternehmen befindet, ist ziemlich prekir«, sagte sie.
»Ich hatte erwartet, die Leitung einer gut aufgestellten »Leuchtturm-Firma« zu tiber-
nehmen, und musste feststellen, dass die ATG an zwei Fronten zu kdmpfen hat. Ers-
tens die schlechten Ergebnisse. Fakt ist, dass ich nach London fliege, um einige unserer
Investoren nach der Veréffentlichung der letzten Quartalszahlen zu besinftigen. Und
zweitens die ungewissen Marktaussichten. Wie alle unsere Konkurrenten der alten
Schule miissen wir schwierige Entscheidungen treffen: Sollen wir schnellstmoglich di-
gitalisieren? Uns auf kleinere Nischen fokussieren? Oder mit einem der anderen Wett-
bewerber fusionieren? Und nicht zuletzt: Welche Veranderungen soll ich im Unter-
nehmen einleiten, damit wir zukunftssicher aufgestellt sind?«

»Allem Anschein nach ist das Thema Unsicherheit das grofite Problem. Eine hochdy-
namische Situation mit zahlreichen unbekannten Einflussfaktoren. Sie fragen sich
wahrscheinlich, wie Sie am besten vorgehen sollten.«

»Genau. Angesichts dieser Umstinde erwarten die Investoren und der Aufsichtsrat
von mir, dass ich als frischgebackene CEO die Situation in den Blick nehme, sie analy-
siere und wichtige strategische und operative Entscheidungen trefte.«

»Okay, Sie miissen also etliche Entscheidungen unter Unsicherheit treffen«, be-
stétigte Eve.

»Also Thr Forschungsbereich. Aber was genau ist damit gemeint?«

»Nun, Entscheidungen lassen sich drei Kategorien zuordnen. Erstens Entscheidungen
unter Sicherheit. In diesem Fall sind alle verfiigbaren Optionen und die Konse-
quenzen, die sich daraus ergeben, im Vorfeld bekannt. Die Ergebnisse jeder einzelnen
Option sind unbestritten vorhersehbar. Es besteht kein Risiko, und wenn doch, ist es
minimal. Einen Mietvertrag fiir eine Wohnung zu unterschreiben, ist eine Entschei-
dung unter Sicherheit. Es gibt nur zwei Wahlméglichkeiten: unterschreiben oder nicht
unterschreiben. Das Ergebnis liegt auf der Hand, wenn Sie unterschreiben. Sie erhalten
damit das Recht, die Wohnung zu beziehen, und sind im Gegenzug an die
Nutzungsbedingungen gebunden, die Zahlung der Miete inbegriffen. So viel ist
sicher, sagte Eve.

»Alles klar. Und die beiden anderen Kategorien?«

27



28

Teil | — Entscheidungen unter Unsicherheit verstehen

»Die zweite Kategorie umfasst die Entscheidungen unter Risiko. Wie bei den Entschei-
dungen unter Sicherheit kennen Sie alle verfiigbaren Optionen und Ergebnisse. Die
Ergebnisse sind nicht sicher, sondern nur wahrscheinlich, aber es lasst sich abschit-
zen, wie hoch die Eintrittswahrscheinlichkeit ist. Fiir solche Situationen hat der Statis-
tiker Leonard Savage, der als Begriinder der Bayesschen Entscheidungstheorie gilt,
den Ausdruck »Kleine Welten« gepragt. Savage zufolge sind darunter Situationen zu
verstehen, in denen die Bayessche Theorie — die Wahrscheinlichkeit als Grad der per-
sonlichen Uberzeugung definiert — die beste Losung darstellt (Savage, 1954). Ein Bei-
spiel sind Gliicksspiele wie Poker oder Blackjack. Hier kennen alle Teilnehmenden die
moglichen Kartenkombinationen und deren jeweiligen Erwartungswert. Sie wissen,
wie hoch bei jeder Kombination die jeweilige Gewinnwahrscheinlichkeit ist, die sich
im Spielverlauf dndert, fiigte Eve hinzu.

»Und die dritte Kategorie?«, beeilte sich Isabelle zu fragen.

»Sie beinhaltet Entscheidungen unter Unsicherheit. Hier sind nicht alle potenziellen
Optionen, Ergebnisse und Wahrscheinlichkeiten bekannt. Fiir solche Situationen hat
Savage den Begrift »Grof3e Welten« (Savage, 1954) gepragt. Darunter fallen zum Bei-
spiel Entscheidungen, wann wir ein Picknick planen, wo wir den Urlaub verbringen,
in welches Restaurant wir abends zum Essen gehen oder wen wir heiraten sollten
(Volz und Gigerenzer, 2012).

»Werden nicht die meisten Entscheidungen unter Unsicherheit getroffen?«, hakte Isa-
belle nach.

»Ja, das ist richtig. Sie kommen in allen Bereichen des Lebens vor, von den einfachen
Entscheidungen (>Bestellen wir das Ubliche in unserem Stammlokal oder probieren
wir in einem anderen Restaurant einmal etwas Neues aus?«) bis hin zu den lebensver-
dndernden Entscheidungen (>Welcher Schritt ist der beste fiir meine weitere berufli-
che Laufbahn? Soll ich in der Firma bleiben und meine Karriere stirker vorantreiben,
oder wire es besser, das Unternehmen und notfalls sogar den Beruf zu wechseln?).
Entscheidungen unter Unsicherheit fallen am haufigsten an; Entscheidungen unter Si-
cherheit oder bekannten Risiken sind eher selten. Interessant ist, dass die klassischen
Ansitze der Entscheidungstheorie nicht geniigen, um in solchen Situationen effektive
Entscheidungen zu treffen. Entscheidungsmodelle wie Szenarioplanung, Entschei-
dungsbaume und Statistiken sind unzureichend, um in solchen Situationen zu einer
guten Losung zu gelangen, weil in einem Entscheidungsbaum stindig neue Veriste-
lungen auftauchen und Erwartungswert oder Eintrittswahrscheinlichkeit aufgrund
der Schwankungen unvorhersehbar sind. Um eine Entscheidung in einem Umfeld zu
treffen, das von Unsicherheit gepragt ist, brauchen wir Strategien, die iiber die Bayes-
schen Regeln hinausgehen.«

»Und die wiren?«, fragte Isabelle.

»Bei Entscheidungen unter Unsicherheit treffen wir — bewusst oder unbewusst — Vor-
hersagen tiber die Zukunft. Wir schitzen die zu erwartende Investitionsrendite, die
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Notwendigkeit einer Operation bei einer Tumorerkrankung oder das Verhalten eines
Konkurrenten oder einer Rivalin ein (Satopda et.al., 2021). Und dann wenden wir
Heuristiken oder allgemeingiiltige Regeln an, um doch noch zu einer praktikablen Lo-
sung zu gelangen (Volz und Gigerenzer, 2012).«

»Vorhersagen und Heuristiken? Klingt interessant. Kénnen Sie mir mehr dariiber er-
zéhlen?«, fragte Isabelle.

Bei Entscheidungen unter Unsicherheit treffen wir — bewusst oder unbewusst - Vor-
hersagen tiber die Zukunft. Und dann wenden wir Heuristiken oder allgemeingiiltige
Regeln an, um zu guter Letzt doch noch zu einer praktikablen Losung zu gelangen.

Die Kristallkugel im Kopf: Unser Gehirn ist darauf programmiert, Vorhersa-
gen zu treffen

Die Fahigkeit unseres Gehirns, Vorhersagen zu treffen, konnte ein Schliisselaspekt
in der Entwicklung der menschlichen Spezies gewesen sein. Im Verlauf des bunten
Flickenteppichs der menschlichen Evolution stellte die Fahigkeit unserer Vorfah-
ren, potenzielle Ereignisse vorauszusehen und sich entsprechend vorzubereiten, ein
Erfolgsmodell dar. In den urzeitlichen Landschaften war es fiir das Uberleben von
ausschlaggebender Bedeutung, die Bewegungen von Beutetieren als Nahrungsquel-
le oder von Beutegreifern, die ihnen auflauerten, vorhersehen zu konnen. Auch in
nachfolgenden Generationen waren Individuen mit ausgepragtem Gespiir fiir
kiinftige Ereignisse eher imstande, Gefahren zu entgehen, den Lebensunterhalt zu
sichern und sich aufgrund dieses Vorteils fortzupflanzen. Damit forderte die

Abbildung 1.1: Unser Gehirn ist darauf programmiert,
Vorhersagen zu treffen.
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natiirliche Selektion diese pradiktiven neuralen Schaltkreise, was wiederum zu ei-
ner schrittweisen Verankerung dieser Fahigkeit in der Architektur unseres Gehirns
fithrte (Abb. 1.1). Die Kompetenz, detaillierte Zukunftsprognosen zu erstellen, die
mit der Entwicklung des »modernen Menschen« einherging, kénnte man als ausge-
kliigelte Manifestation dieser urzeitlichen neuronalen Anpassungen betrachten.

Diese Programmierung des Gehirns spielt auch bei der Optimierung kognitiver
Ressourcen eine wichtige Rolle. Wie an spiterer Stelle erklart, ist das menschliche
Gehirn ein ungeheuer wirkméchtiges Instrument, jedoch auf der »chemischen Ebe-
ne« nur mit groflem Aufwand zu steuern. Aber es gibt eine Moglichkeit, die Flut
der Informationen, die es in jeder neuen Situation verarbeiten muss, effektiv zu re-
duzieren. Statt sie als einmaliges, einzelnes Ereignis zu betrachten, nutzt es den
Pool seiner bisherigen Erfahrungen als Grundlage, um wahrscheinliche Aussagen
daraus abzuleiten und somit schneller und effizienter auf Reize reagieren zu kon-
nen, die ihm vertraut sind. Damit wird nicht nur die kognitive Last und Erschép-
fung verringert, sondern auch die Entscheidungsfindung in einem dynamischen
Umfeld beschleunigt. Die Fahigkeit des Gehirns, Vorhersagen zu treffen, ist nicht
nur ein Erfolgsmodell aus unserer evolutiondren Vergangenheit, sondern bis heute
ein unabdingbarer Bestandteil unserer kognitiven Okonomie.

»Gerne, erwiderte Eve und fuhr fort. »Fangen wir mit den Vorhersagen an. Es gibt
zum Beispiel eine hochinteressante Forschungsreihe der beiden Psychologen Philip
Tedock und Barbara Mellers von der University of Pennsylvania. Sie griindeten
2011 das Good Judgement Project (GJP), eine Organisation, die sich der Vorhersage
von Weltereignissen verschrieben hatte und dazu »die Weisheit der Massen«< nutzen
wollte. Ihr Ziel war, zu ergriinden, ob einige Menschen imstande waren, kiinftige Ent-
wicklungen erheblich besser einzuschitzen als andere, und ob die Prognoseprofis von
ihnen lernen und ihre Vorhersageleistungen verbessern konnten. Sie starteten eine In-
itiative, die sogenannten GJP-Tournaments, die von 2011 bis 2015 liefen und Turnie-
ren oder sportlichen Wettkdmpfen glichen; den Teilnehmenden wurden dhnliche Fra-
gen wie den Analysten der US-Geheimdienste gestellt (Schoemaker und Tetlock, 2016):
Wiirde Griechenland die Eurozone verlassen? Wiirde in Russland ein Fithrungswech-
sel stattfinden? Wie grof wiirden die Auswirkungen einer Finanzpanik in China sein?
Die Tournaments waren langfristig angelegt, damit die Teilnehmenden zusitzliche In-
formationen sammeln, daraus lernen und ihre Vorhersagen entsprechend anpassen
konnten, wenn die vorausgesagten Ereignisse naher riickten.

»Interessanter Ansatz, sagte Isabelle.

»Stimmt«, erwiderte Eve. »Dieser Wettbewerb 16ste eine ganze Reihe weiterer For-
schungsprojekte aus. Eine neuere Studie untersuchte die Auswirkungen verschiedener
Strategien - als Optimierungsmafinahmen bezeichnet —, mit deren Hilfe die Genauig-
keit der Prognosen verbessert werden sollte (Satopéa et al.). Die Probanden wurden
nach dem Zufallsprinzip drei verschiedenen Mafinahmenkategorien zugeordnet.
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Die erste Gruppe nahm an einem Tutorial teil, in dem probalistisches Denken trainiert
wurde. Sie lernten dabei die Grundlagen der Statistik und die Moglichkeit kennen, mit
Hilfe von Daten Fehleinschitzungen zu vermeiden, zum Beispiel Selbstiiberschitzung
oder Bestitigungsverzerrungen. Die zweite Gruppe wurde gebeten, als Team zusam-
menzuarbeiten und sich, gleich ob mit oder ohne »>Optimierungsmafinahme einss,
iiber die Vorhersagen der anderen im Team auszutauschen.«

»Und die dritte Gruppe?«, wollte Isabelle wissen.

»Die Strategie, die hier zur Anwendung kam, war eine Leistungstracking-Mafinahme.
Hier wurden die Prognoseergebnisse der Studienteilnehmenden in einem langen Zeit-
raum nachverfolgt und die besten zwei Prozent, die sogenannten Superprognosti-
ker*innen, identifiziert; sie erhielten die Gelegenheit, kollaborativ miteinander zu
arbeiten.«

»Die dritte Strategie oder Optimierungsmafinahme bestand also darin, Teams aus Su-
perprognostikerinnen und -prognostikern zu bilden?«

»Richtig. Danach analysierten und verglichen die Forschenden die Genauigkeit der
Vorhersagen, die von den Teilnehmenden mit und ohne Optimierungsmafinahme ge-
troffen wurden, und bewerteten ihre Einzel- und Gruppenleistungen. Klingt ein biss-
chen kompliziert, aber sie benutzen Brier-Scores, einen statistischen Index, um die
Genauigkeit der probalistischen, sprich Wahrscheinlichkeitsaussagen zu messen.
Brier-Scores konnen die Werte 0 und 1 annehmen. 0 ist das bestmdogliche Ergebnis,
das heif’t, dass die Vorhersagen immer eingetroffen sind; 1 bedeutet, dass keine der
Vorhersagen eingetroffen ist' (Schoemalker und Tetlock, 2016).«

»Je ndher der Score also an null ist, desto grof3er ist die Genauigkeit der Prognose oder
Vorhersage?«, hakte Isabelle nach.

»Ganz richtig. Der Score, der die Genauigkeit der Vorhersage berechnet, liegt im
Durchschnitt bei 0,2 bis 0,25.« Eve begann, in ihren Unterlagen zu bléttern, offensicht-
lich suchte sie etwas.

»Na also, das ist sie ja.« Eve hielt eine Seite ihrer Unterlagen mit einer Tabelle hoch
(Abb. 1.2), damit Isabelle einen Blick darauf werfen konnte.

»Das ist eine Analyse. Sie zeigt Gruppen, die verschiedene Optimierungsmafinahmen
oder Mafinahmenkombinationen durchlaufen haben, und deren entsprechende Brier-
Scores (Satopia et al., 2021).

Die Analyse deutet darauf hin, dass die Teilnahme an einem Tutorial, in dem probalis-
tisches Denken trainiert wird, oder MafSnahmenkombinationen den Brier-Score von

1 Der Brier-Score misst die Genauigkeit probabilistischer Vorhersagen. Er entspricht der mittleren quadrierten
Differenz, das heifit dem Unterschied zwischen der vorausgesagten Wahrscheinlichkeit eines Ergebnisses und
dem tatsichlichen Ergebnis. Wenn z. B.etwa ein Ereignis mit einer Wahrscheinlichkeit von 80 Prozent voraus-
gesagt wird und das Ereignis tatsachlich eintritt (ein Score von 1), wére der Brier-Score (0,8 -1) oder 0,04. Wire
das Ereignis nicht eingetroffen (ein Score von 0), wére der Brier-Score (0,8-0) oder 0,64.
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0,21 auf 0,19 verringern; das heift, die Vorhersagegenauigkeit der betreffenden Perso-
nen verbessert sich um zehn Prozent.«

»Zehn Prozent? Das ist nicht nur aussagekriftig, sondern auch eine ganze Mengex,
staunte Isabelle.

»Nun, die Auswirkungen sind sogar noch grofler bei den Teilnehmenden, die ein Trai-
ning absolviert haben und sich mit anderen Angehérigen ihres Teams tiber die Vor-
hersagen austauschen konnen. Dann erhoht sich die Genauigkeit der Prognosen um
weitere 26 Prozent, oder im Vergleich zu Einzelpersonen ohne Training um 33 Prozent.«

Abbildung 1.2: Auswirkung ausgewahlter OptimierungsmaRnahmen auf Untrainierte Einzelpersonen
die Vorhersageleistung Quelle: Adaptiert, Satopaa et al. (2021) ’ N
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»Das ist eine Menge. Die Teams erreichen also bessere Ergebnisse als Einzelpersonen.
Heif3t das, alle Entscheidungen sollten im Team getroffen werden?«

»Nein, das wire die falsche Schlussfolgerung. Teams sind nicht immer die beste Lo-
sung. In den meisten Fillen schneiden Teams in Situationen mit zahlreichen Unsicher-
heitsfaktoren besser ab als einzelne Entscheidende, aber sie sind kein Allheilmittel.
Manchmal tragen sie nur wenig zur Losung bei, zum Beispiel, wenn sie in Entschei-
dungen eingebunden sind, es ihnen aber eindeutig an der Kompetenz oder Bereit-
schaft mangelt, einen aktiven Beitrag zu leisten. Eine schlechte Gruppendynamik kann
die Teamarbeit und die Kooperation erschweren.«

»Hmm ... kommt mir bekannt vor«, murmelte Isabelle.

»Abgesehen davon kostet die Arbeit im Team Zeit«, fuhr Eve fort. »Manche Probleme
miissen ausfithrlich besprochen werden, um zu einer Losung zu gelangen, und das
kann zeitraubend sein. Auflerdem erfordert es Zeit, bis eine konstruktive Zusammen-
arbeit beginnt. Die Teammitglieder miissen sich zuvor auf gemeinsame Ziele, auf die
Probleme, die in Angriff genommen werden, und auf die Losungswege einigen. Bei
einfachen Entscheidungen lohnt sich der Aufwand nicht, wenn es beispielsweise um
die Frage geht, ob ein kurzfristiger Leasingvertrag erneuert oder ein Produkt weiter-
entwickelt werden soll. Studien zum Thema Gruppenleistung zufolge sind Teams bei
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der Erledigung einfacher Aufgaben alles andere als ideal. Sie tragen nur dazu bei, die
Komplexitit und den Zeitaufwand zusétzlich zu erh6hen.«

»Und wann sollte ich mit anderen iiber meine Prognosen sprechen beziehungsweise
sie in Teams entwickeln?«

»Das zeige ich Thnen anhand einer anderen Grafike, sagte Eve und blitterte in ihren
Unterlagen. »Hier ist sie ja. Sie stammt aus einer Studie, die von Forschenden der Uni-
versity of Pennsylvania, des MIT und der Purdue University durchgefithrt wurde. Sie
verglichen das Leistungsniveau von 1200 Personen miteinander, die im Team bezie-
hungsweise alleine an der Losung von Aufgaben mit unterschiedlicher Komplexitat
gearbeitet hatten (Abb. 1.3).

Die Grafik zeigt, dass Teams bei einfachen Aufgaben nicht besonders effizient waren,
dass sie aber bei komplexen Aufgaben wesentlich bessere Ergebnisse erzielten als die
Einzelpersonen (Almaatouqu, 2021).«

»Das bedeutet, dass schwierige Entscheidungen - zum Beispiel in Bezug auf die kiinf-
tige Strategie der ATG - im Team getroffen werden sollten, richtig? Und dass ich mich
vergewissern sollte, dass alle Teamangehorigen konstruktiv zur Entscheidungsfindung
beitragen, das heif3t, dass ich fiir eine gute Gruppendynamik sorgen sollte, oder?«,
fragte Isabelle.

0.3 4 Teams erzielen bessere Ergebnisse als
Beste Einzelpersonen hinsichtlich der
Standardisierte -2 1 Einzelpersonen Lésungsqualitét, aber nicht im
Qualitat 01 4 Team Vergleich zu den leistungsstérksten
0o Einzelpersonen Grupp_enangehorlgen (abgesehen von
. Durchschnitt sehr einfachen Aufgaben)
Beste
0.4 4 Einzelpersonen
Standardisiort 0.2 1 Einze;lper:sqnen, Teams erledigen komplexe
Ze?‘" ardisierte g o urehschnitt Aufgaben schneller als beliebige
—02 4 oder leistungsstarke Einzelpersonen
Team
—0.4 4
05 1 Team . .
Standardisiert Teams erzielen bessere Ergebnisse als
andardisierte ) M
Effizienz 0.0 Einzelpersonen, Elnlzlelpersolnen h|nS|chtI|ch der )
(Qualitat/Zeit) Durchschnitt Ef'fmenz bei komplexen —nicht aber bei
Beste einfachen —Aufgaben
—05 4 Einzelpersonen
Extrem gering MaBig Extrem hoch

Komplexitat der Aufgabe

Abbildung 1.3: Wann erzielen Teams bessere Ergebnisse? Quelle: Aimatouq et al. (2012).

Bei komplexen Aufgaben erzielen Teams bessere Ergebnisse als Einzelpersonen.
»Ganz richtig, bestitigte Eve.

»Und was hat es nun mit der dritten Optimierungsmafinahme auf sich? Die
Superprognose-Teams erzielten ja noch niedrigere Brier-Scores. 0,08! Das sind nahe-
zu perfekte Vorhersagen. Unfassbar!«
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»Stimmt! Wenn die besten zwei Prozent ein Team bilden und sich tiber ihre Vorhersa-
gen austauschen, erhoht sich die Genauigkeit ihrer Aussagen um weitere 43 Prozent,
verglichen mit den Ergebnissen der Einzelpersonen, die ein Tutorial tiber probalisti-
sches Denken, sprich Wahrscheinlichkeitsaussagen, absolviert haben und als Gruppe
an einer Prognose arbeiten.«

»Wow, eine eindrucksvolle Bilanz. Wie kommt es, dass einige Leute auf diesem Gebiet
iiber herausragende oder Superfihigkeiten verfiigen? Ist das eine Gabe, die ihnen in
die Wiege gelegt wurde, oder verwenden sie bestimmte Strategien oder Methoden, die
erlernbar sind?«, wollte Isabelle wissen.

»Nun, sowohl als auch, aber ich wage zu behaupten, dass eine Menge erlernbar ist«, er-
widerte Eve. »In zwei Studien, die 2015 verdffentlicht wurden, versuchten Barbara
Mellers und ihr Team diese Frage zu beantworten (Mellers et al., 2015a; Mellers
etal., 2015b). Um zu verstehen, was die Genauigkeit der Vorhersagen beeinflusst, nah-
men sie fiinfzehn verschiedene Variablen unter die Lupe, die sie drei Kategorien zu-
ordneten. Erstens die Personlichkeitsmerkmale, die jeder Menschen bei der Geburt
mitbringt und nur schwer zu verdandern sind. Zweitens situationsspezifische Einfluss-
faktoren, zum Beispiel die Gruppe, der sie zugeteilt wurden, um iiber die Vorhersagen
zu diskutieren. Und drittens Verhaltensmuster, die sich im Rahmen der Tournaments
beobachten lieflen (Mellers et al., 2015b).«

»Was haben sie herausgefunden?«, fragte Isabelle.

»Beginnen wir mit Personlichkeitsmerkmalen, die sie als kognitive Fahigkeiten oder
Stile bezeichneten. Die Variable, die in dieser Kategorie am meisten tiber die Vorhersa-
gegenauigkeit aussagte, war die Intelligenz. Die Personen mit den besten antizipierten
Ergebnissen, also den Superleistungen, erreichten bei verschiedenen Intelligenztests
hohe Werte. Sie schnitten mit einer Standardabweichung von 1 oder mehr im Bereich
der fluiden und der kristallinen Intelligenz besser ab als alle anderen Teilnehmer; die
Standardabweichung misst die Entfernung eines Merkmals vom Mittelwert oder
Durchschnitt. Unter fluider Intelligenz versteht man die Fahigkeit, neuartige Probleme
ohne zuvor erworbenes Wissen schnell zu 16sen. Sie ist mit mehreren wichtigen Kom-
petenzen verkniipft, zum Beispiel der Fahigkeit, neue Ideen aufzugreifen, Probleme zu
l16sen und zu lernen (Unsworth et al., 2014). Kristalline Intelligenz ist die Fihigkeit,
Probleme mit Hilfe von Wissen zu l6sen, das bereits erworben wurde. Sie setzt voraus,
dass wir in der Lage sein miissen, Zusammenhange herzustellen, abstrakt zu denken
und Theorien auf der Grundlage von Erfahrungen zu entwickeln (Castell, 1987).«

»Eine Standardabweichung von mindestens 1? Das bedeutet, dass die Superprognosti-
ker*innen in puncto Intelligenz zu den besten 15 bis 20 Prozent gehortenc, stellte Isa-
belle fest.

»Das ist richtig. Intelligenz war der stirkste Treiber in der Kategorie der kognitiven Fa-
higkeiten und Stile, aber es gab noch einige weitere Einflussfaktoren: Die Superprog-
nostiker*innen waren ehrgeizig, nachdenklich und aufgeschlossen fiir Neues.
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Auferdem schien ihnen eine >deterministische« Sichtweise zu fehlen (Tetlock und
Gardner, 2018), die Auffassung, dass alles vorbestimmt sind. Das Schicksal spielt fiir
sie keine grofie Rolle. Sie zogen eine wissenschaftlich fundierte Weltsicht vor (Mellers
etal., 2015b).«

»Okay, die Personlichkeitsmerkmale sind also weitgehend festgelegt. Was ist mit der
zweiten Kategorie, den situationsspezifischen Einflussfaktoren?«

»Zu den situationsspezifischen Einflussfaktoren gehorten die Optimierungsmafinah-
men vor Beginn des Tournaments, zum Beispiel das Training von probalistischem
Denken und der Teamaufbau, der einen Austausch tiber ihre Vorhersagen ermaéglich-
te. In dieser Kategorie war die Teamarbeit der wichtigste Treiber der Vorhersagege-
nauigkeit«, erwiderte Eve.

»Und die dritte Kategorie?«

»Die dritte Kategorie umfasste die kognitiven Fihigkeiten und Stile, die bei den besten
Teilnehmenden wahrend des Prognose-Tournaments angewendet wurden. Dazu zahl-
ten auch bestimmte Verhaltensweisen, zum Beispiel, wie oft sie Informationen sam-
melten, wie hdufig sie ihre Vorhersagen aktualisierten und wie viel Zeit und Miihe sie
in jhre Zukunftsaussagen investierten. Wie sich herausstellte, waren alle Verhaltens-
weisen relevant, aber der wichtigste Hinweis auf die Vorhersagegenauigkeit in dieser
Kategorie war die Aktualisierungshéufigkeit der Daten, die ihren Prognosen zugrunde
lag. Das war nicht nur hier, sondern in allen drei Kategorien der wichtigste Einfluss-
faktor. Die Superprognostiker*innen brachten, wenn neue Informationen verfiigbar
waren, ihre Einschdtzungen héufiger als andere auf den neuesten Stand (Mellers
et al., 2015b). Sie waren in der Lage, wissenschaftlich zu denken. Tauchten neue Fak-
ten auf, nahmen sie sich die Zeit, ihnen auf den Grund zu gehen und ihre Hypothesen
zu Gberpriifen, wenn neue evidenzbasierte Daten eine Anpassung nahelegten.«

»Interessant! Superprognostiker*innen arbeiten also, wie es in der Wissenschaft
iiblich ist!«

»Ja, konnte man so sagen. Es ging dabei weniger um ihre Personlichkeit, sondern viel-
mehr um die Art und Weise, wie sie dachten und handelten. Thr Verhalten fiel stirker
ins Gewicht als alle anderen Einflussfaktoren. Es sagte mehr iiber sie aus als die dispo-
sitionellen Eigenschaften oder die situationsspezifischen Faktoren (Mellers et al.,
2015a)«, erwiderte Eve und teilte eine weitere Grafik mit Isabelle (Abb. 1.4).

»Das sind gute Neuigkeiten, weil Verhaltensweisen antrainiert und in Skills umgewan-
delt werden kénnen.«

»Hmm ... ganz schon viele Erkenntnisse auf einmal, gab Isabelle zu bedenken. »Ich fas-
se mal kurz zusammen. Erstens: Entscheidungen, die wir im Alltag treffen, sind tiber-
wiegend Entscheidungen unter Unsicherheit. Das heifit, hier sind mogliche Optionen,
Ergebnisse und Wahrscheinlichkeiten weitgehend unbekannt. Zweitens: Im Verlauf der
Entscheidungsfindung treffen wir — bewusst oder unbewusst — Vorhersagen iiber die po-
tenziellen Ergebnisse und verwenden dabei Heuristiken als Entscheidungshilfe.
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Abbildung 1.4: Hinweise auf die allgemeine Vorhersagegenauigkeit (Multiple Regression) Quelle: Mellers et al. (2015a)

»Drittens: Es ist von Vorteil, sich mit anderen iiber die Prognosen auszutauschen. Mit
Hilfe einer konstruktiven Zusammenarbeit lassen sich bessere Vorhersagen und damit
auch bessere Entscheidungen treffen. Viertens: Die Fahigkeit, Prognosen zu erstellen,
ist individuell unterschiedlich ausgeprigt. Superprognostiker*innen schneiden am
besten ab, sie verfiigen in der Regel iiber ein hohes Mafi an Intelligenz. Noch wichtiger
ist, dass sich ihre Vorhersagen durch wissenschaftliches Denken auszeichnen. Sie wer-
den fortwahrend aktualisiert, sobald neue evidenzbasierte Beweise oder Daten
auftauchen.«

»Eine perfekte Zusammenfassung! Eine viel griffigere Synthese meiner Forschungen
als das, was mir vorschwebte!, rief Eve.

Muss jemand superintelligent sein, um effektive Entscheidungen
zu treffen?

Die sogenannte allgemeine Intelligenz — die Fihigkeit, verniinftig zu denken und
zweckvoll zu handeln - gilt in der Regel als festgelegt. Falls Sie bei Intelligenztests
durchschnittlich abschneiden, fragen Sie sich jetzt vielleicht, ob Sie dazu verurteilt
sind, schlechte Vorhersagen und folglich auch schlechte Entscheidungen zu treffen.

Das ist zum Gliick nicht der Fall.

Es gibt mehrere Strategien, die Ihre Fihigkeit fordern, genauere Prognosen zu er-
stellen. Die wichtigsten sind:

1. Der Aufbau leistungsstarker Teams. In zwei Studien mit 699 Teilnehmenden, die
zwei- bis finfkopfigen Gruppen zugeteilt wurden, wiesen Anita Wooley und Kolle-
ginnen und Kollegen von der Carnegie Mellon University nach, dass Einzelperso-
nen, die kollaborativ in Gruppen zusammenarbeiten, eine Form der Gruppenintel-
ligenz entwickeln, kollektive Intelligenz genannt, die den individuellen
Intelligenzleistungen bei der Bewiltigung einer breitgeficherten Palette von
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Aufgaben weit tiberlegen ist. Interessanterweise steht die kollektive Intelligenz we-
der mit der durchschnittlichen noch mit der maximalen individuellen Intelligenz
der Gruppenangehorigen in einer engen Wechselbeziehung. Sie stiitzt sich auf das
durchschnittliche soziale Einfithlungsvermogen der Gruppenangehorigen (Empa-
thie), die gleichwertige Verteilung der Redezeit (gleiches Mitspracherecht) und die
Diversitat (Anteil der Frauen), die in der Gruppe représentiert sind (Wooley

etal., 2010).

2. Umgeben Sie sich mit intelligenten Menschen. Dadurch werden Sie nicht automa-
tisch intelligenter, aber Sie erhalten mehr Impulse zum Nachdenken und miissen
sich mit anderen Sichtweisen, Perspektiven und Meinungen auseinandersetzen.
Dieser Input erh6ht die Vorhersageleistung.

3. Gehen Sie fiirsorglich mit sich selbst um. Studien belegen, dass eine ausgewogene
Erndhrung, regelméflige Bewegung und ausreichender Schlaf unter anderem dazu
beitragen, die kognitiven Fahigkeiten zu verbessern. Darauf gehen wir an spaterer
Stelle genauer ein.

4. Wenn méglich, richten Sie Ihr Mindset — Thre Uberzeugungen, Denk- und Verhal-
tensweisen, sprich Ihre innere Haltung — auf Wachstum aus. Der Begriff Wachs-
tumsmindset wurde von Carol Dweck, Professorin fiir Psychologie an der Stanford
University, gepréagt. Im Verlauf ihrer Arbeit, zu dem auch das Buch Mindset: The
New Psychology of Success gehort, stellte sie fest, dass Menschen, die in ihrem Pri-
vat- und Berufsleben erfolgreicher als andere sind, zu der Uberzeugung neigen,
dass ihre Denk- und Verhaltensmuster, Fihigkeiten und Fertigkeiten nicht festge-
legt oder vorgegeben sind, sondern sich erlernen und erweitern lassen
(Dweck, 2006). In einer Studie aus dem Jahre 2019 erzielten 300 Schiilerinnen und
Schiiler, die gelernt hatten, eine Wachstumshaltung zu entwickeln, bessere Noten
im Mathematikunterricht als die Vergleichsgruppe. Das Ausmaf$ des damit verbun-
denen Effekts ist derzeit noch umstritten. Einer Studie jiingeren Datums zufolge
konnten die Auswirkungen des Wachstumsmindset auf die Lernleistung tiber-
schitzt worden sein, so dass dieser Einflussfaktor in Wirklichkeit eine untergeord-
nete Rolle spielt (Macnamara und Burgoyne, 2023).

Und noch ein Hinweis, wenn es um Intelligenz geht: Im Gegensatz zu den Skills,
die in die Entscheidungsfindung einfliefSen, besteht kein enger Zusammenhang
zwischen Intelligenz und Fiihrungseffektivitit (Hoffman et al., 2011). Uberdurch-
schnittliche Intelligenz konnte ein Segen fiir die Prognosen, aber ein Fluch fiir die
Entscheidungsfindung sein. Studien zeigen, dass hochintelligente Einzelpersonen
moglicherweise bessere Vorhersagen treffen, aber oft anfilliger fiir kognitive Ver-
zerrungen sind als durchschnittlich intelligente Menschen. Laut einer jiingst verof-
fentlichten Studie ist die Wahrscheinlichkeit, Stereotypen zum Opfer zu fallen -
eine Form der kognitiven Verzerrung -, bei hheren IQ-Werten grofler (Lick

et al.,, 2018). Wie Sie spiater noch sehen werden, konnen kognitive Verzerrungen zu
schlechten Entscheidungen fiihren, insbesondere in einem volatilen Umfeld, mit
dem wir nicht vertraut sind.

»Ja, aber halt, was ist mit den Heuristiken, den Entscheidungsregeln, die Sie zuvor er-
wihnt haben?«, fragte Isabelle, als das Flugzeug in London landete.
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Eve, hocherfreut tiber Isabelles Interesse an ihrer Postdoc-Arbeit, begann schneller zu
sprechen, als befiirchtete sie, nicht mehr genug Zeit zu haben, um ihre Erkenntnisse zu
teilen. »Genaue Vorhersagen sind wichtig, reichen aber nicht aus, um effektive Ent-
scheidungen zu treffen. Fehlentscheidungen sowohl im Berufsleben als auch im Privat-
leben, nebenbei bemerkt, sind nicht mit der Fahigkeit verkniipft, Vorhersagen zu tref-
fen. Denken Sie an IThre eigenen Entscheidungen. Wenn Sie zum Beispiel einer Freundin
empfehlen, ein Haus zu kaufen, haben Sie ihr einen guten Rat gegeben. Wenn Sie diese
Entscheidung jedoch fiir sich selbst treffen, sind Sie unsicher, ob das eine gute Idee ist.
Alle moglichen Gedanken gehen Thnen durch den Kopf. Vielleicht sagen Sie sich: "Was
werden die Leute von mir denken, wenn ich mir in dieser Gegend ein Haus kaufe?s,
»>Was ist, wenn der Makler mir nicht alle Informationen gegeben hat? Wartet noch eine
Menge Arbeit auf mich, bevor ich einziehen kann?, >Was ist, wenn ich den Wert der
Immobilie falsch einschitze? Zahle ich moglicherweise zu viel dafiir?« und so weiter.
Die Gefiihle kommen Thnen in die Quere, blockieren die Entscheidung.«

»Klingt vertraut, gestand Isabelle.

»Ja. Wenn Sie mit Ihrer Vorhersage danebenliegen, geht die Welt nicht unter. Im Ge-
gensatz zu hypothetischen Vorhersagen, die sich als falsch erweisen, zum Beispiel in
einem Prognose-Tournament — und im Leben, nebenbei bemerkt —, haben falsche
Entscheidungen in Organisationen ihren Preis. Es besteht ein gewaltiger Unterschied
zwischen Analysieren und Risiken eingehen. Nicht alle hervorragenden Finanzanalys-
ten sind gute Investoren, nicht alle Expertinnen und Experten in der Unternehmens-
beratung sind die ideale Besetzung fiir die Position an der Spitze des Unternehmens,
und nicht alle hervorragenden Management-Professorinnen und Professoren wiren
im Geschiftsleben erfolgreich.«

»Kommen hier die Heuristiken ins Spiel?«, fragte Isabelle, als die Passagiere in den ers-
ten Reihen aufstanden und das Flugzeug verlieflen.

»Ja, genau. Bei Entscheidungen, die unter Unsicherheit getroffen werden, arbeitet un-
ser Gehirn auf Hochtouren. Es nutzt — teils bewusst, teils unbewusst - zur Entlastung
bestimmte Entscheidungsregeln als Hebel, eine Art Was-wire-wenn-Faustformel. Das
bezeichne ich als Heuristik, eine analytische Vorgehensweise bei begrenztem Wissen.«

»Eve, ich muss mich leider beeileng, sagte Isabelle, die Wert darauf legte, zu ihrem ers-
ten Meeting in London piinktlich zu erscheinen. »Fiir mich war das Gesprach mit Ih-
nen unglaublich aufschlussreich. Ich habe eine Menge Stoff zum Nachdenken erhal-
ten. Wire es vielleicht moglich, dass wir uns wieder einmal treffen oder sogar einen
Videocall in einer der kommenden Wochen anberaumen? Ich wiirde gerne mehr dar-
iiber erfahren, was es mit den Heuristiken auf sich hat und wie sie funktionieren!«

»Ja, gerne. Ich finde es prima, mich mit Thnen iiber meine Arbeit auszutauschen! Das
hilft mir, manche Dinge auf den Punkt zu bringen. Ihre Zusammenfassung hat mir
sehr gut gefallen!« Eve und Isabelle, die sich durch die vorausgegangene Unterhaltung
zufrieden und gestérkt fiihlte, reichten einander zum Abschied die Hand.
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Kernaussagen

o Sie verbringen einen erheblichen Teil des Tages damit, im Berufsleben und dartiber
hinaus Entscheidungen zu treffen.

 Die meisten Entscheidungen, die im Alltag anstehen, sind Entscheidungen unter Un-
sicherheit, bei denen die potenziellen Optionen, Ergebnisse und Wahrscheinlichkei-
ten weitgehend unbekannt sind.

o Wenn Sie Entscheidungen treffen — bewusst oder unbewusst —, treffen Sie Vorhersa-
gen liber die méglichen Ergebnisse und verwenden Heuristiken als mentale Strate-
gien oder »Abkiirzungenc.

o Wenn Sie sich mit anderen tber Thre Entscheidungen austauschen, verbessern Sie
Thre Vorhersageleistung.

Die Fihigkeit, Vorhersagen zu treffen, ist individuell unterschiedlich ausgepragt. Die-
jenigen, die sich am besten darauf verstehen, verfiigen tiber ein hohes Maf3 an Intelli-
genz. Abgesehen davon unterscheiden sie sich durch ihr wissenschaftliches Denken
bei der Erstellung von Prognosen: Sie investieren Zeit und Miihe, um ihre Aussagen zu
tiberdenken und zu tiberpriifen, sobald neue Informationen zur Verfiigung stehen.
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