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e Buch lesen
e Mehr zum Autor

» Pflichtlektiire fiir Entscheidungstrager« (Die Zeit) - der neue
Bestseller von Nobelpreistrager Daniel Kahneman, Autor von
»Schnelles Denken, langsames Denken«, erstmals im Paperback

Warum treffen wir, je nach Umstanden, véllig unterschiedliche
Entscheidungen auf ein und derselben Faktengrundlage? Weshalb
entscheiden wir uns immer wieder falsch, ob im Beruf oder im
Privatleben? In seinem Buch, das inhaltlich direkt an den Weltbestseller
»Schnelles Denken, langsames Denken« anknlpft und in Zusammenarbeit
mit Bestsellerautor Cass Sunstein und Olivier Sibony entstanden ist, klart
Nobelpreistrager Daniel Kahneman Uber die Vielzahl von oft zufélligen
Faktoren auf, die unsere Entscheidungsfindung stéren und haufig negativ
beeinflussen - sie sind im Begriff »Noise« zusammengefasst. Die Autoren
zeigen, wie wir lernen kénnen, diese »Stdrgerausche« zu verstehen und
mit ihnen umzugehen, denn nur so kénnen wir auf Dauer bessere
Entscheidungen treffen.
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EINLEITUNG

Zwei Arten von Fehlern

: ; tellen Sie sich vor, vier Gruppen von Freunden gehen zu einem Schief3-
stand. Jede Gruppe besteht aus fiinf Personen; sie benutzen gemeinsam
ein Gewehr, und jede Person schief3t einmal.

Abbildung 1 zeigt die Ergebnisse.

OO,

TEAM A TeaMm B
TeaMm C TeaM D

Abbildung 1: Vier Teams

In einer idealen Welt wire jeder Schuss ein Volltreffer.
Das ist bei Team A fast der Fall. Die Treffer ballen sich dicht im Schwarzen
zusammen, in der Mitte der Zielscheibe, und bilden ein fast perfektes Muster.

Das Resultat von Team B nennen wir biased (»verzerrt«), weil es systema-



EINLEITUNG

tisch danebengeschossen hat. Wie aus der Abbildung zu ersehen ist, lisst sich aus
der Konsistenz des Bias, in diesem Fall also der Zielabweichung, eine Vorhersage
ableiten. Wiirde eines der Mitglieder des Teams ein weiteres Mal schieflen, wiir-
den wir darauf wetten, dass der Treffer im gleichen engen, abweichenden Bereich
wie die ersten fiinf lige. Die Bestindigkeit des Bias legt auch eine kausale Er-
klirung nahe: Vielleicht war das Zielfernrohr am Gewehr des Teams verbogen.

Das Ergebnis von Team C nennen wir noisy (»verrauscht«), weil die Tref-
fer breit gestreut sind. Es gibt kein offensichtliches Bias, weil die meisten Ein-
schiisse in grober Niherung auf einem Kreis um die Mitte der Scheibe liegen.
Wenn eines der Mitglieder des Teams einen weiteren Schuss abgeben wiirde,
konnten wir kaum abschitzen, wo genau der Treffer landen wiirde. Auflerdem
fillt einem zur Erklirung der Ergebnisse von Team C keine interessante Hypo-
these ein. Wir wissen, dass vier seiner Mitglieder schlechte Schiitzen sind. Wir
wissen nicht, warum ihre Treffer so verrauscht, so breit gestreut sind.

Das Resultat von Team D ist sowohl verzerrt als auch verrauscht. Ver-
gleichbar mit Team B haben seine Mitglieder systematisch nicht die Mitte der
Zielscheibe getroffen, und wie bei Team C sind die Treffer breit gestreut.

Aber dies ist kein Buch iiber das Schieflen auf Zielscheiben. Unser Thema
sind Urteilsfehler. Bias und Noise — systematische Abweichung und Zufalls-
streuung — sind verschiedene Komponenten von Urteilsfehlern. Die Zielschei-
ben verdeutlichen den Unterschied.!

Der Schiefistand ist eine Metapher fiir das, was bei der Urteilsbildung und
insbesondere bei den vielfiltigen Entscheidungen, die Menschen in Organi-
sationen, Institutionen oder Unternehmen treffen, schiefgehen kann. In die-
sen Situationen finden wir die beiden Arten von Fehlern, die in Abbildung 1
veranschaulicht werden. Manche Urteile sind verzerrt; sie Iiegen systematisch
»daneben«. Andere Urteile sind verrauscht, das heif3t, sie sind weit um »das
Ziel« gestreut, obwohl sie eigentlich iibereinstimmen sollten. Leider sind viele
Organisationen sowohl von Bias als auch von Noise betroffen.

Abbildung 2 veranschaulicht einen wichtigen Unterschied zwischen Bias
und Noise. Sie zeigt das, was Sie auf dem Schiefistand sehen wiirden, wenn
Thnen nur die Riickseiten der Zielscheiben gezeigt wiirden, auf welche die
Teams geschossen haben, ohne dass Sie den geringsten Hinweis darauf hit-
ten, wo sich die Zielscheibenmitte befindet, die von den Schiitzen anvisiert

wurde.
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ZWEI ARTEN VON FEHLERN
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Abbildung 2: Ein Blick auf die Riickseite der Zielscheiben

Betrachtet man nur die Riickseite der Zielscheiben, lisst sich nicht sagen, ob
Team A oder Team B treffsicherer war. Aber man kann auf den ersten Blick
sagen, dass die Treffer der Teams C und D breit gestreut — verrauscht — sind,
wihrend dies bei den Teams A und B nicht der Fall ist. Tatsichlich wissen wir
iiber die Streuung genauso viel wie in Abbildung 1. Es ist eine allgemeine Eigen-
schaft von Noise, dass man es erkennen und messen kann, auch wenn man
nichts iiber das Ziel oder das Bias weif3.

Diese allgemeine Eigenschaft von Noise ist fiir das, worum es uns in die-
sem Buch geht, von zentraler Bedeutung, weil viele unserer Schlussfolgerun-
gen auf Urteilen beruhen, bei denen die Wahrheit unbekannt oder sogar uner-
kennbar ist. Wenn Arztinnen und Arzte bei demselben Patienten verschiedene
Diagnosen stellen, kdnnen wir ihren Dissens erforschen, ohne zu wissen, woran
der Patient wirklich leidet. Wenn die Manager einer Filmproduktionsfirma das
Marktpotenzial fiir einen Film abschitzen, kdnnen wir die Streuung ihrer Ant-
worten analysieren, ohne zu wissen, wie viel der Film letztendlich eingespielt
hat oder ob er iiberhaupt produziert wurde. Wir miissen nicht wissen, wer
recht hat, um zu messen, wie sehr Urteile iiber denselben Sachverhalt vonein-
ander abweichen. Um Noise zu messen, miissen wir lediglich die Riickseite der
Zielscheibe betrachten.

Wenn wir Urteilsfehler verstehen wollen, miissen wir sowohl Bias — die
systematische Abweichung, die Verzerrung — als auch Noise — die Zufalls-

streuung, das storende Rauschen — verstehen. Wie wir sehen werden, ist Noise
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EINLEITUNG

manchmal das wichtigere Problem. Aber in 6ffentlichen Diskussionen iiber
Urteilsfehler und in Organisationen iiberall auf der Welt wird dies nur selten
erkannt. Bias ist sozusagen der Star der Show, wihrend Noise im Allgemeinen
hinter den Kulissen verborgen bleibt. Das Thema systematische Abweichung
wurde in Tausenden wissenschaftlichen Aufsitzen und Dutzenden populir-
wissenschaftlichen Biichern erértert, von denen nur wenige das Problem der
Zufallsstreuung iiberhaupt erwihnen. Mit diesem Buch versuchen wir, die
Dinge wieder ins rechte Lot zu bringen.

Entscheidungsfindungen sind in vielen Lebensbereichen oft durch ein ge-
radezu skandalds hohes Maf8 an Noise gekennzeichnet. Nachfolgend ein paar
Beispiele fiir das Ausmafl an Zufallsstreuung in Situationen, in denen es auf

Treffgenauigkeit ankommt:

— Medizin: In Bezug auf denselben Patienten stellen Arztinnen und Arzte
oft keine einheitlichen Diagnosen; dies betrifft Hautkrebs, Brustkrebs,
Herzkrankheiten, Tuberkulose, Lungenentziindungen, Depressionen und
viele weitere Erkrankungen. Besonders stark ist Noise in der Psychiatrie,
wo subjektive Einschitzungen bei der Diagnose offensichtlich eine wich-
tige Rolle spielen. Aber auch in Bereichen, in denen man es nicht erwarten
wiirde, wie etwa bei der Interpretation von Rontgenaufnahmen, findet man
ein erhebliches Maf} an Zufallsstreuung.

- Entscheidungen iiber die behrdliche Inobbutnabme von Kindern:? Fallma-
nager in Jugendimtern miissen beurteilen, ob bei einem Minderjihrigen
eine Kindeswohlgefihrdung vorliegt und — falls dem so ist — entscheiden,
ob eine Unterbringung in einer Pflegefamilie angezeigt ist. Das System ist
durch Noise gestért, da manche Fallmanager viel eher dazu neigen, Kin-
der in einer Pflegefamilie unterzubringen als ihre Kollegen. Von diesen
ungliicklichen Minderjihrigen, die durch die strengen Sozialarbeiter an
Pflegeeltern iibergeben wurden, hat dann in spiteren Jahren eine Mehr-
zahl im Leben deutlich weniger erreicht als Nichtpflegekinder, sie werden
viel hiufiger straffillig, die Middchen unter ihnen werden hiufiger im Teen-
ageralter schwanger, und sie verdienen weniger.

—  Vorhersagen: Professionelle Prognostiker treffen hochst unterschiedliche
Vorhersagen iiber den wahrscheinlichen Absatz eines neuen Produkts,

die wahrscheinliche Zunahme der Arbeitslosenquote, die Wahrschein-
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ZWEI ARTEN VON FEHLERN

lichkeit, dass angeschlagene Unternehmen pleitegehen, und vieles andere
mehr. Aber sie sind nicht nur untereinander uneins, sie stimmen auch mit
sich selbst nicht iiberein. Als zum Beispiel dieselben Softwareentwickler an
zwei verschiedenen Tagen gebeten wurden, die Zeit abzuschitzen, die sie
briuchten, um dieselbe Aufgabe zu erledigen, unterschieden sich die von
ihnen angesetzten Stundenzahlen durchschnittlich um 71 Prozent.?

- Asylentscheidungen: Ob ein Asylbewerber in den Vereinigten Staaten an-
erkannt wird, kommt einer Art Gliicksspiel gleich. Bei einer Studie iiber
Fille, die zufallsabhingig verschiedenen Richtern zugewiesen wurden, kam
heraus, dass ein Richter 5 Prozent der Asylsuchenden anerkannte, wih-
rend ein anderer 88 Prozent anerkannte. Der Titel der Studie sagt alles:
»Fliichtlingsroulette«.* (Wir werden nachfolgend einiges an Roulette erle-
ben.)

—  Personalentscheidungen: Personalverantwortliche, die Vorstellungsgespriche
fithren, schitzen dieselben Bewerberinnen und Bewerber sehr unterschied-
lich ein. Auch werden die Leistungen derselben Mitarbeiter héchst unter-
schiedlich bewertet, und die Bewertung hiingt stiirker von der Person des
Beurteilenden als von der zu beurteilenden Leistung ab.

—  Kautionsentscheidungen: Ob ein Beschuldigter in den USA gegen Kautions-
zahlung auf freiem Fuf} bleibt oder aber bis zum Prozess in Haft genom-
men wird, hingt weitgehend von der Person des Richters/der Richterin ab,
der/die iiber die Sache verhandelt. Einige Richter/Richterinnen sind viel
nachsichtiger als andere. Auch in Bezug auf die Frage, bei welchen Ange-
klagten die héchste Flucht- beziehungsweise Riickfallgefahr besteht, kom-
men Richter und Richterinnen zu sehr unterschiedlichen Einschitzungen.

—  Forensik (Kriminaltechnik): Uns wurde beigebracht, die Identifikation per
Fingerabdruck fiir absolut sicher zu halten. Aber Sachverstindige fiir Dak-
tyloskopie, die beurteilen sollen, ob ein an einem Tatort gefundener Finger-
abdruck eindeutig einem Verdichtigen zugeordnet werden kann, kommen
gelegentlich zu unterschiedlichen Schlussfolgerungen. Aber nicht genug
damit, dass sich die Experten uneins sind, hinzu kommt, dass dieselben
Sachverstindigen, wenn ihnen zu verschiedenen Zeitpunkten derselbe
Fingerabdruck vorgelegt wird, mitunter widerspriichliche Einschitzungen
abgeben. Eine dhnliche Uneinheitlichkeit der Beurteilungen ist auch fiir

andere forensische Disziplinen, sogar fiir die DNA-Analyse, nachgewiesen.
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—  Patentgewdbrung: Die Autoren einer fithrenden Studie iiber Patentanmel-
dungen weisen ebenfalls auf das damit verbundene Noise hin: »Ob das
Patentamt ein Patent gewihrt oder ablehnt, hingt in erheblichem Mafle
davon ab, welcher Priifer den Antrag zufilligerweise auf seinen Tisch
bekommt.«> Unter Gerechtigkeitsaspekten ist diese Uneinheitlichkeit der

Urteilsbildung ziemlich beunruhigend.

All diese von »Stérgeriuschen« geprigten Situationen sind nur die Spitze eines
riesigen Eisbergs. Ganz gleich, welche Beurteilungen man sich niher ansieht,
man findet héchstwahrscheinlich Noise. Um die Qualitit unserer Urteile zu
verbessern, miissen wir sowohl Noise als auch Bias reduzieren.

Dieses Buch hat sechs Teile. In Teil 1 befassen wir uns mit dem Unter-
schied zwischen Noise und Bias, wir zeigen, dass die Entscheidungsfindung
sowohl offentlicher als auch privater Organisationen verrauscht sein kann,
manchmal in einem schockierenden Ausmafl. Um die Dimension des Pro-
blems zu verdeutlichen, beginnen wir mit Urteilen auf zwei Gebieten. Beim
ersten geht es um strafrechtliche Verurteilungen (also den staatlichen Bereich),
beim zweiten um Versicherungen (also den privaten Sektor). Auf den ersten
Blick kénnten die beiden unterschiedlicher nicht sein. Aber in Bezug auf Noise
haben sie viel gemeinsam. Um dies nachzuweisen, fithren wir das Konzept des
»Noise Audits« ein. Ein Noise Audit soll messen, wie groff das Ausmaf} der
Nichtiibereinstimmung unter Fachkriften ist, die innerhalb einer Organisation
die gleichen Fille bearbeiten.

In Teil 2 befassen wir uns eingehend mit den wesentlichen Merkmalen der
Urteilsbildung und mit der Frage, wie man Genauigkeit beziehungsweise Un-
genauigkeit (Fehler) messen kann. Urteile unterliegen sowohl Verzerrung als
auch Rauschen. Wir beschreiben eine bemerkenswerte Aquivalenz der Aus-
wirkungen der beiden Fehlertypen. Das, was wir »Occasion-Noise« (situati-
ves Rauschen) nennen, ist die Streuung der Urteile iiber denselben Fall durch
dieselbe Person oder Gruppe bei verschiedenen Gelegenheiten. In Gruppen-
diskussionen entsteht aufgrund vermeintlich belangloser Faktoren wie der Rei-
henfolge der Sprecher ein erhebliches Maf$ an Noise.

Teil 3 betrachtet einen Typ von Urteilen, der schon griindlich erforscht
wurde, etwas genauer: pridiktive Urteile. Wir gehen auf den wichtigsten Vor-

teil ein, den Regeln, Formeln und Algorithmen gegeniiber der menschlichen

14



ZWEI ARTEN VON FEHLERN

Intuition haben, wenn es um Vorhersagen geht: Entgegen der landliufigen Mei-
nung besteht dieser nicht so sehr darin, dass Regeln verlisslichere Erkenntnisse
liefern, als vielmehr darin, dass sie nicht durch Noise gestdrt sind. Wir spre-
chen iiber eine grundsitzliche Grenze bei der Qualitit pridiktiver Urteile — die
objektive Unwissenheit iiber zukiinftige Ereignisse — und dariiber, wie diese in
Verbindung mit Noise die Qualitit der Vorhersage einschrinke. Schliefilich
wenden wir uns einer Frage zu, die Sie sich hdchstwahrscheinlich schon selbst
gestellt haben: Wenn Noise mit seinem Rauschen so allgegenwiirtig ist, wieso
ist es mir dann nicht schon frither aufgefallen?

Teil 4 befasst sich niher mit der Psychologie von Noise. Wir erldutern seine
wichtigsten Ursachen. Dazu gehéren Unterschiede zwischen Menschen, die auf
eine Vielzahl von Faktoren zuriickzufiihren sind, unter anderem Personlichkeit
und Denkstil, héchst individuelle Variationen in der Gewichtung verschiedener
Gesichtspunkte und die Tatsache, dass Menschen die gleichen Skalen in unter-
schiedlicher Weise anwenden. Wir gehen der Frage nach, warum wir Rauschen
nicht wahrnehmen und uns Ereignisse und Urteile, die wir kaum vorhersehen
konnten, hiufig dennoch nicht iiberraschen.

Teil 5 beschiftigt sich mit der praktischen Frage, wie wir unsere Urteilsbil-
dung verbessern und Fehler vermeiden konnen. (Leserinnen und Leser, die sich
hauptsichlich fiir die praktischen Anwendungen der Verringerung von Noise
interessieren, konnen die Diskussion iiber die Schwierigkeiten von Vorhersa-
gen und die Psychologie der Urteilsbildung in den Teilen 3 und 4 iibersprin-
gen und direkt mit diesem Teil weitermachen.) Wir sehen uns an, was in der
Medizin, in der Wirtschaft, im Bildungswesen, bei Behdrden und an anderer
Stelle unternommen wird, um Stérgeriusche bei der Entscheidungsfindung
zu unterdriicken, Wir stellen unter dem Oberbegriff der »Entscheidungshy-
giene« eine Reihe von Verfahren zur Noise-Reduktion vor. Auch prisentieren
wir fiinf Fallstudien iiber Bereiche, in denen Noise erwiesenermafien eine grofle
Rolle spielt und schon seit Lingerem erhebliche Anstrengungen unternommen
werden, die Stdrgeriusche zu reduzieren — interessanterweise mit unterschied-
lichem Erfolg. In diesen Fallstudien geht es um unzuverlissige medizinische
Diagnosen, Leistungsbeurteilungen, Forensik (Kriminaltechnik), Personalein-
stellungen und das Erstellen von Prognosen im Allgemeinen. Zum Abschluss
stellen wir ein Verfahren vor, das wir »Strukturiertes Entscheidungsprotokoll«

nennen: ein universell einsetzbares Verfahren zur Bewertung von Handlungs-
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EINLEITUNG

optionen, das mehrere Schliisselmethoden der Entscheidungshygiene umfasst
und seine Anwender in die Lage versetzen soll, weniger mit Noise behaftete,
zuverldssigere Urteile zu treffen.

Was ist das wiinschenswerte Ausmafl an Noise? Teil 6 wendet sich die-
ser Frage zu. Auch wenn es der Intuition widersprechen mag, ist das wiin-
schenswerte Ausmaf$ an Rauschen nicht gleich null. In einigen Bereichen ist
es schlichtweg nicht machbar, Noise vollstindig zu unterdriicken. In anderen
Bereichen wire es zu kostspielig. Auf wieder anderen Gebieten wiirden Bemii-
hungen zur Beseitigung von Stérgeriuschen andere wichtige Werte gefihrden;
so kdnnten solche Mafinahmen zum Beispiel die Arbeitsmoral untergraben
und Menschen das Gefiihl geben, dass sie als blofle Ridchen in einem Getriebe
behandelt werden. Algorithmen kénnen hier hilfreich sein, wecken aber eine
Reihe von Bedenken; auf einige davon gehen wir hier ein. Dennoch ist das
gegenwirtige Ausmaf$ an Noise nicht akzeptabel. Wir empfehlen privaten und
ffentlichen Organisationen dringend, Noise Audits durchzufithren und sich
intensiver als bislang darum zu bemiihen, diese Stdrgerdusche zu beseitigen.
Auf diese Weise konnten Organisationen dazu beitragen, weitverbreitete Un-
gerechtigkeiten abzumildern — und in vielen Bereichen Kosten zu senken.

Dieses Ziel vor Augen, beschlieflen wir jedes Kapitel mit einigen kurzen
Aussagen in Form von Zitaten. Sie konnen diese Aussagen, so wie sie sind, auf
Thre eigene Situation anwenden oder sie entsprechend der fiir Sie relevanten
Probleme umformulieren, ganz gleich, ob es dabei um Gesundheit, Sicherheit,
Bildung, Geld, Berufsleben, Unterhaltung oder etwas anderes geht. Noise als
Problem besser zu verstehen und Lésungsansitze dafiir zu finden, ist Work
in Progress und geht uns alle an. Wir alle kénnen einen Beitrag dazu leisten.
Dieses Buch wurde in der Hoffnung geschrieben, dass wir diese Chance auch

tatsichlich nutzen.
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Noise entdecken

s ist nicht hinnehmbar, wenn straffillig gewordene Menschen fiir genau

die gleiche Straftat unter ansonsten gleichen Bedingungen véllig unter-
schiedliche Strafmafle erhalten — zum Beispiel der eine eine Freiheitsstrafe von
finf Jahren und der andere Bewihrung. Und doch passiert in vielen Lindern
genau dies. Selbstverstindlich ist das Strafjustizsystem auch von Bias durch-
drungen. Aber konzentrieren wir uns in Kapitel 1 auf Noise — und vor allem
auf das, was geschah, als ein berithmter Richter auf dieses Phinomen auf-
merksam machte und eine Kampagne startete, die in gewissem Sinne die Welt
verinderte (wenn auch nicht genug). Wir berichten hier iiber die Situation in
den Vereinigten Staaten, aber wir sind iiberzeugt davon, dass es sich in vielen
anderen Lindern dhnlich verhilt. Wir vermuten, dass das Problem der Zufalls-
streuung von Urteilen in einigen dieser Linder sogar noch gravierender ist als
in den USA. Am Beispiel der Strafzumessung wollen wir zeigen, dass Noise zu
groflen Ungerechtigkeiten fithren kann.

Die enorme Schwankungsbreite hat bei Strafurteilen besonders drama-
tische Auswirkungen, aber wir befassen uns auch mit dem Privatsektor, wo
manchmal ebenso viel auf dem Spiel steht. Dies verdeutlichen wir in Kapitel
2 anhand einer groflen Versicherungsgesellschaft. Dort haben sogenannte Un-
derwriter — Mitarbeiter, die fiir eine Versicherung Sonderrisiken analysieren
und auf dieser Grundlage Angebote erstellen — die Aufgabe, die Hohe von Ver-
sicherungsprimien fiir potenzielle Kunden festzusetzen, wihrend Schadensre-
gulierer den Wert geltend gemachter Schadensforderungen beurteilen miissen.

Vielleicht nehmen Sie an, dass es sich um einfache und mechanische Aufgaben
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handelt und dass verschiedene Fachleute ungefihr auf die gleichen Geldbetrige
kommen. Wir haben ein sorgfiltig geplantes Experiment — ein Noise Audit —
durchgefithrt, um diese Annahme zu iiberpriifen. Die Ergebnisse iiberraschten
uns; aber sie haben auch die Fithrungsspitze des Unternehmens verbliifft, ja
geradezu schockiert. Wir fanden nimlich heraus, dass das blofle Ausmaf} an
Noise das Unternehmen eine Menge Geld kostet. Das Experiment verdeut-
licht, dass Noise auch erheblichen wirtschaftlichen Schaden verursachen kann.

Beide Beispiele — Strafjustizsystem und Versicherungswirtschaft — stiit-
zen sich auf Studien mit zahlreichen Teilnehmern, die eine grofle Zahl von
Urteilen fillten. Aber viele wichtige Entscheidungen sind »singulir«, sie wie-
derholen sich nicht: Wie soll man mit einer scheinbar einzigartigen geschift-
lichen Chance verfahren? Soll man ein véllig neues Produkt auf den Marke
bringen? Wie sieht die angemessene Reaktion auf eine Pandemie aus? Soll man
jemanden einstellen, der nicht dem Standardprofil entspricht:" Tritt Noise auch
bei Entscheidungen iiber solch einzigartige Situationen auf? Die Vermutung
liegt nahe, dass dies nicht der Fall ist. SchliefSlich ist Rauschen unerwiinschte
Variabilitit, und wie kann es bei einmaligen Entscheidungen zu Schwankungen
kommen? In Kapitel 3 versuchen wir, diese Frage zu beantworten. Die Ent-
scheidung, die man trifft — selbst in einer scheinbar einzigartigen Situation —,
ist nur eine aus einer ganzen Wolke von Méglichkeiten. Auch hier findet man
eine Menge Storgeriusche.

Aus diesen drei Kapiteln lisst sich eine Erkenntnis ableiten, die sich in
einem Satz zusammenfassen lisst und wie ein roter Faden durch das gesamte
Buch zieht: Wo Urteile getroffen werden, gibt es Noise — und zwar mehr, als man

gemeinhin erwartet. Beginnen wir damit, herauszufinden, wie viel genau.
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Verbrechen und Bestrafung:
Ein Lotteriespiel

ngenommen, jemand ist wegen einer Straftat verurteilt worden — Laden-
diebstahl, Heroinbesitz, Kérperverletzung oder bewaffneter Raubiiber-
fall. Welches Strafmaf hat er zu erwarten?

Die Antwort sollte nicht davon abhingen, welchem Richter oder welcher
Richterin der Fall zufilligerweise iibertragen wurde, ob es drauflen heif8 oder
kalt ist oder die heimische Mannschaft am Vortag gewonnen hat. Es wire em-
porend, wenn drei Personen, die wegen der gleichen Straftat verurteilt wurden,
véllig unterschiedliche Strafmafle erhielten: Bewihrung fiir den einen, zwei
Jahre Haft fiir den zweiten und zehn Jahre fiir den dritten. Und trotzdem war
und ist dieser Missstand in vielen Lindern nach wie vor Realitit.

In der ganzen Welt besaflen Richter lange Zeit einen sehr groflen Ermes-
sensspielraum bei der Festsetzung des Strafmafles. In vielen Lindern haben
Experten dieses richterliche Ermessen positiv bewertet und es als gerecht und
human gepriesen. Sie betonten behartlich, das Strafmafl solle auf der Grund-
lage vieler Faktoren festgesetzt werden; dabei komme es nicht nur auf die Straf-
tat an sich an, sondern auch auf den jeweiligen Charakter des Angeklagten und
die Umstinde der Tat. »Individueller Zuschnitt des Strafmafles« lautete das
Gebot der Stunde. Wiren Richter durch Regeln in ihrer Ermessensfreiheit
eingeschrinke, wiirden Straftiiter auf eine menschenunwiirdige Art und Weise
behandelt; sie wiirden nicht als einzigartige Individuen betrachtet, die einen
Anspruch darauf hitten, dass man ihre besonderen Lebensumstinde beriick-
sichtige. Die Idee eines »rechtsstaatlichen Verfahrens« an sich erschien vielen

als ein Aufruf, Richtern unbeschrinktes Ermessen zuzugestehen.
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In den 1970er-Jahren begann die allgemeine Begeisterung fiir das richter-
liche Ermessen aus einem einfachen Grund zu schwinden: Es gab Belege dafiir,
dass die Strafzumessung einer Lotterie gleicht. Im Jahr 1973 lenkte ein berithm-
ter US-Richter, Marvin Frankel, die 6ffentliche Aufmerksambkeit auf das Pro-
blem. Schon bevor er Richter geworden war, hatte sich Frankel nachdriicklich
fiir Redefreiheit und Menschenrechte eingesetzt. Er war einer der Griinder des
Lawyers Committee for Human Rights, einer Menschenrechtsorganisation, die
heute Human Rights First heifit.

Frankel konnte ungestiim sein. Und er war empért iiber die Gliickslot-
terie im Strafjustizsystem. Sein Buch Criminal Sentences: Law Without Order
(»Strafurteile: Recht ohne Ordnung«) beginnt mit einer klaren Darlegung des

Problems:

Jemand, der von einem Bundesgericht wegen Bankraubs verurteilt wurde,
konnte eine Freibeitsstrafe von maximal 25 Jabren erhalten. Das beifst kon-
kret, sein StrafmafS konnte irgendwo zwischen o und 25 Jabren liegen. Und
wo genau es letztlich lag, hing, wie ich bald erkannte, weniger von dem
Fall oder dem jeweiligen Angeklagten als von dem jeweiligen Richter ab,
das heifst von den Ansichten, Vorlieben und Vorurteilen des Richters. Der-
selbe Angeklagte konnte daber in derselben Strafsache, je nachdem, wel-
chem Richter der Fall iibertragen wurde, zu sebr unterschiedlichen Strafen

verurteilt werden.

Frankel legte zur Untermauerung seines Arguments keine statistische Analyse
vor. Aber er schilderte eine Reihe eindringlicher Beispiele, die die ungerechtfer-
tigte Ungleichbehandlung von Personen vor Augen fithrten, die in allen straf-
rechtlich relevanten Punkten iibereinstimmten. Zwei Minner, bislang beide
nicht straffillig, wurden wegen Einldsung gefilschter Schecks iiber 58,40 be-
ziehungsweise 35,20 Dollar verurteilt: der erste zu 15 Jahren, der zweite zu 30
Tagen. Fiir einander dhnelnde Fille von Unterschlagung wurde ein Mann zu
einer Freiheitsstrafe von 117 Tagen und ein anderer zu einer von 20 Jabren ver-
urteilt. Unter Verweis auf zahlreiche ihnliche Fille beklagte Frankel das, was
er die »beinahe vollig unkontrollierten und weitreichenden Befugnisse« von
Bundesrichtern nannte,® die dazu fithrten, dass »tagtiglich willkiirliche Grau-

samkeiten begangen werden«,” die er in einem Gemeinwesen, »das von Ge-
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setzen, nicht von menschlicher Willkiir regiert wird«,? fiir nicht hinnehmbar
ansah.

Frankel forderte den US-Kongress auf, dieser »Diskriminierung« — wie er
die willkiirlichen Grausamkeiten nannte — ein Ende zu setzen. Darunter ver-
stand er hauptsichlich Noise in der Form nicht begriindbarer Unterschiede bei
der Strafzumessung. Aber auch Bias in Form »rassischer« und sozioskonomi-
scher Ungleichheiten war ihm ein Dorn im Auge. Um sowohl Zufallsstreuung
als auch systematische Abweichung zu bekimpfen, forderte er, die Ungleich-
behandlung von Angeklagten diirfe nur dann zuliissig sein, wenn die Unter-
schiede »durch sachdienliche Tests gerechtfertigt werden, die sich mit hin-
linglicher Objektivitit formulieren und anwenden lassen, um sicherzustellen,
dass die Ergebnisse mehr sind als idiosynkratische Ukasse einzelner Beamter,
Richter oder sonstiger Personen«.? (Der Ausdruck »idiosynkratische Ukasse«
hért sich ein bisschen esoterisch an; darunter verstand Frankel >>per56n1iche
Erlasse«.) Aber er plidierte, weit dariiber hinausgehend, fiir eine Verringerung
von Noise durch ein detailliertes »Profil beziehungsweise eine Checkliste von
Faktoren, die, wenn méglich, eine Form numerischer oder anderweitiger objek-
tiver Einstufung umfassen sollten«.1°

Da er dies zu Beginn der 1970er-Jahre schrieb, ging er nicht ganz so weit,
die »Verdringung von Menschen durch Maschinen« zu verteidigen. Aber er
kam dem doch erstaunlich nahe. Er war fest davon iiberzeugt, dass »eine rechts-
staatliche Ordnung einen Korpus unpersénlicher Regeln erfordert, die allge-
mein anwendbar und fiir Richter genauso bindend sind wie fiir alle anderenc.
Er sprach sich ausdriicklich fiir die Nutzung von »Computern als einem Hilfs-
mittel fiir geordnetes Denken bei der Strafzumessung« aus.!! Er empfahl auch
die Einrichtung einer Kommuission fiir die Strafzumessung.!?

Frankels Buch wurde zu einem der einflussreichsten in der gesamten Ge-
schichte des Strafrechts — nicht nur in den Vereinigten Staaten, sondern welt-
weit. Sein Werk hatte jedoch handwerkliche Schwichen. Es stellte der Straf-
justiz ein verheerendes Zeugnis aus, aber es war »impressionistisch«, zeigte
Momentaufnahmen. Um zu tiberpriifen, ob Noise tatsichlich ein Problem war,
wurden unmittelbar im Anschluss an die Publikation des Buches mehrere Stu-
dien durchgefiihrt, die dem Ausmaf$ von Noise bei Strafurteilen auf den Grund
gingen.

Eine frithe, grof8 angelegte Studie dieser Art, die von Frankel selbst geleitet
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wurde, fand 1974 statt. Fiinfzig Richter aus verschiedenen Bezirken wurden
gebeten, Strafen fiir Angeklagte in hypothetischen Fillen festzusetzen. Diese
waren in identischen Berichten zusammengefasst worden, die man ihnen vor
der Strafzumessung zur Verfiigung stellte. Der wichtigste Befund lautete, dass

»fehlender Konsens die Norm«!3

war und die Schwankungsbreite der Straf-
mafle »verbliiffend«.!* Ein Heroindealer konnte je nach Richter zu einem bis
zehn Jahren Freiheitsstrafe verurteilt werden.!> Die Freiheitsstrafen fiir einen
Bankriuber konnten zwischen 5 und 18 Jahren betragen.!® In einem Erpres-
sungsfall reichten die Strafen von sage und schreibe 20 Jahren Haft und einer
Geldstrafe von 65.000 Dollar zu lediglich 3 Jahren Haft und keiner Geld-
strafe.l” Besonders erschreckend: In 16 von 20 Fillen bestand kein Einverneh-
men dariiber, ob ein Freiheitsentzug iiberhaupt angemessen war.

An diese Studie schlossen sich eine Reihe weiterer an, die alle ihnlich scho-
ckierende Ausmafle an Noise zutage forderten. Im Jahr 1977 zum Beispiel fithr-
ten William Austin und Thomas Williams eine Befragung von 47 Richtern
durch; sie baten sie, in den gleichen fiinf Fillen, die jeweils vergleichsweise ge-
ringfiigige Vergehen betrafen, Strafmafle festzusetzen.!8

Simtliche Beschreibungen der Fille enthielten auch Zusammenfassungen
der Informationen, die Richter iiblicherweise bei der Strafzumessung beriick-
sichtigen, unter anderem die Anklage, die Zeugenaussagen, die Vorstrafen des
Angeklagten (soweit vorhanden), sein sozialer Hintergrund und Hinweise auf
seine Personlichkeit. Der wichtigste Befund der Studie war eine »erhebliche
Streuung«. In einem Fall, in dem es zum Beispiel um Einbruch ging, reichten
die empfohlenen Haftstrafen von fiinf Jahren bis zu lediglich dreiffig Tagen
(neben einer Geldstrafe von 100 Dollar). In einem anderen Fall um den Besitz
von Marihuana empfahlen einige Richter Gefingnisstrafen, wihrend andere
zu Bewihrung rieten.

Eine weitaus groflere Studie, die 1981 durchgefithrt wurde, bezog 208 Bun-
desrichter ein, denen dieselben 16 hypothetischen Fille vorgelegt wurden.!
Ihre wichtigsten Ergebnisse waren verbliiffend: »In nur 3 der 16 Fille bestand
einhelliges Einvernehmen dariiber, eine Haftstrafe zu verhingen. Selbst wenn
sich die meisten Richter einig waren, dass eine Freiheitsstrafe angemessen wire,
gab es grofle Unterschiede in der Dauer der von ihnen empfohlenen Haftstra-
fen. In einer Betrugssache, in der sich die mittlere Haftstrafe auf 8,5 Jahre belief,

war die lingste Freiheitsstrafe, die verhingt wurde, lebenslinglich. In einem
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anderen Fall war die mittlere Haftstrafe 1,1 Jahre, aber die lingste Freiheits-
strafe, die empfohlen wurde, betrug 15 Jahre.«

So aufschlussreich diese Studien, die streng kontrollierte Experimente
beinhalteten, auch sind, so unterschitzen sie doch hochstwahrscheinlich das
Ausmaf an Noise in der realen Welt der Strafjustiz. Echte Richter erhalten
viel mehr Informationen als die Teilnehmer in den sorgfiltig ausgearbeiteten
Falldarstellungen dieser Experimente. Ein Teil der zusitzlichen Informationen
ist natiirlich relevant, aber es gibt auch zahlreiche Anhaltspunkte dafiir, dass
irrelevante Informationen in Form nebensichlicher und scheinbar zufilliger
Faktoren sich erheblich auf das Ergebnis auswirken kénnen. So fand man zum
Beispiel heraus, dass Richter am Tagesanfang oder nach einer Essenspause eine
Strafe eher zur Bewihrung aussetzen als unmittelbar vor einer solchen Pause.
Wenn Richter hungrig sind, urteilen sie strenger.2

Bei einer Studie, in deren Rahmen Tausende von Jugendgerichtsentschei-
dungen ausgewertet wurden, kam Folgendes heraus: Wenn die lokale Football-
mannschaft am Wochenende ein Spiel verliert, urteilen die Richter montags
(und in geringerem Maf8 auch den Rest der Woche) strenger.2! Angeklagte von
dunkler Hautfarbe sind die Hauptleidtragenden dieser erhohten Strenge. Eine
andere Studie wertete 1,5 Millionen Gerichtsentscheidungen aus drei Jahrzehn-
ten aus, wobei in dhnlicher Weise herauskam, dass Richter an Tagen, die auf
eine Niederlage der ortlichen Footballmannschaft folgten, hirter urteilten als
an Tagen nach einem Sieg.??

Die Auswertung von sechs Millionen Gerichtsentscheidungen, die iiber
einen Zeitraum von zwdlf Jahren in Frankreich ergingen, ergab, dass Ange-
klagte an ihrem Geburtstag nachsichtiger behandelt werden.?> (Wir vermuten,
dass Richter auch an ihren eigenen Geburtstagen milder urteilen, aber soweit
wir wissen, ist diese Hypothese nicht iiberpriift worden.) Sogar etwas scheinbar
so Belangloses wie die Aulentemperatur kann Richter beeinflussen.?* Bei der
Analyse von 207.000 asylbehérdlichen Entscheidungen iiber einen Zeitraum
von vier Jahren wurde ein deutlicher Effekt durch tigliche Temperaturschwan-
kungen festgestellt: Wenn es drauflen heif} ist, haben Asylbewerber schlechtere
Aussichten, anerkannt zu werden. Wenn man in seinem Heimatland aus politi-
schen Griinden verfolgt wird und in einem anderen Land Asyl beantragt, sollte
man also hoffen und vielleicht sogar dafiir beten, dass die Anhérung an einem

kithlen Tag stattfindet.
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Zufallsschwankungen bei der Strafzumessung verringern

In den 1970er-Jahren wurde Edward M. Kennedy, der Bruder des ermordeten
Prisidenten John F. Kennedy und eines der einflussreichsten Mitglieder des
US-Senats, auf die Argumente Frankels und die empirischen Befunde, die seine
Argumente stiitzten, aufmerksam. Kennedy war entsetzt. Schon 1975 brachte
er einen Gesetzentwurf ein, der auf eine Reform der Strafzumessung abzielte;
daraus wurde allerdings nichts. Aber Kennedy lief sich dadurch nicht beirren.
Auf die Studienergebnisse verweisend, driingte er weiterhin Jahr fiir Jahr auf
die Verabschiedung dieses Gesetzentwurfs. Im Jahr 1984 gelang es ihm schlief3-
lich. Der Kongress reagierte auf die Belege fiir die ungerechtfertigte Streuung
der Strafmafle mit der Verabschiedung des Sentencing Reform Act.?” Das neue
Gesetz sollte die Stérgerﬁusche im System verringern, indem es »den uneinge-
schrinkten Ermessensspielraum reduziert, den das Gesetz jenen Richtern und
Bewihrungsbehorden verleiht, die fiir die Verhiingung und Vollstreckung der
Strafen zustindig sind«.26

Kongressabgeordnete verwiesen auf die »nicht zu rechtfertigende Spann-
breite« der Strafmafle, wobei sie insbesondere Befunde hervorhoben, wonach
im Grofiraum New York Strafmafle fiir identische Fille von 3 bis zu 20 Jah-
ren Haft reichen konnten.?” Wie von Richter Frankel empfohlen, ordnete das
Gesetz die Einsetzung der United States Sentencing Commission an, deren
Hauptaufgabe klar war: der Erlass von Leitlinien fiir die Strafzumessung, die
bindend sein und die Bandbreite der Strafmafle — den Strafrahmen — ein-
schrinken sollten.

Im Jahr darauf erlief§ die Commission diese Leitlinien, die im Allgemei-
nen auf den Durchschnittsstrafen fiir ihnliche Verbrechen in einer Auswer-
tung von 10.000 abgeschlossenen Strafprozessen basierten. Der Richter am
Obersten Gerichtshof der USA, Stephen Breyer, der bei den Ausschussbera-
tungen eine wichtige Rolle gespielt hatte, verteidigte die Bezugnahme auf die
Strafmaflpraxis der Vergangenheit, indem er auf die uniiberbriickbaren Mei-
nungsunterschiede innerhalb der Commission hinwies: »Warum haben sich
die Ausschussmitglieder nicht einfach zusammengesetzt und dieses Problem in
einer rationalen Weise geklirt, statt einfach nur Urteile aus der Vergangenheit

heranzuziehen? Die kurze Antwort lautet: Das konnten wir nicht. Wir konn-

24



KAPITEL I VERBRECHEN UND BESTRAFUNG: EIN LOTTERIESPIEL

ten es nicht, weil es jede Menge gute Argumente gibt, die in entgegengesetzte
Richtungen weisen ... Versuchen Sie einmal, alle Straftaten, die es gibt, in eine
Rangfolge der Strafwiirdigkeit zu bringen ... Sammeln Sie dann die Ergebnisse
von Thren Freunden und priifen Sie, ob sie alle iibereinstimmen. Ich sage Thnen,
das wird nicht so sein.«?8

Gemif den Leitlinien miissen Richter bei der Strafzumessung zwei Fak-
toren beriicksichtigen: die Straftat und eventuelle Vorstrafen des Angeklagten.
Die Straftaten werden je nach ihrer Schwere in eine von 43 Stufen der »Straf-
wiirdigkeit« eingeordnet. Das Vorstrafenregister des Angeklagten gibt Aus-
kunft iiber die Anzahl und Schwere seiner fritheren Verurteilungen. Sobald
die aktuelle Straftat und die Vorstrafen zusammengefiihrt wurden, stecken
die Richtlinien einen relativ engen Strafrahmen ab, wobei die hochstmégliche
Strafe die geringstmégliche um sechs Monate oder 25 Prozent — je nachdem,
was grofler ist — tibertreffen darf. Richtern ist es erlaubt, vom Strafrahmen ab-
zuweichen, wenn sie strafverschirfende oder mildernde Umstinde erkennen,
aber die Abweichungen miissen gegeniiber einem Berufungsgericht begriindet
werden.

Obgleich die Richtlinien bindend sind, sind sie nicht vollkommen starr.
Sie gehen nicht annihernd so weit, wie es Richter Frankel wiinschte. Sie geben
Richtern noch immer erhebliche Entscheidungsspielriume. Trotzdem ge-
langten verschiedene Studien, die zahlreiche Methoden anwandten und un-
terschiedliche historische Zeitriume betrachteten, zu demselben Schluss: Die
Richtlinien mindern Noise. Technischer ausgedriicke: Sie »reduzieren den Teil
der Nettovariation des Strafmafles, der auf den zufilligen Umstand der Identi-
tit des Richters, der das Urteil spricht, zuriickzufiihren ist«.?’

Die aufwendigste Studie fithrte die Commission selbst durch.3° Sie ver-
glich Strafmafle bei Bankraub, Heroinhandel und Veruntreuung durch Bank-
mitarbeiter im Jahr 1985, vor dem Inkrafttreten der Leitlinien, mit den Strafma-
Ben, die zwischen dem 19. Januar 1989 und dem 30. September 1990 verhingt
wurden. Straftiter wurden im Hinblick auf die Faktoren, die laut den Leitli-
nien fiir die Strafzumessung relevant waren, einander »passgenau zugeordnet«.
Bei jeder Straftat waren die Unterschiede zwischen den Richtern im letztge-
nannten Zeitraum, nach der Verabschiedung des Sentencing Reform Act, viel
geringer.

Laut einer anderen Studie betrug der durchschnittliche Unterschied in
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der Dauer der von Richtern verhingten Strafen 17 Prozent beziehungsweise
4,9 Monate im Zeitraum 1986/87. Diese Zahl fiel zwischen 1988 und 1993 auf
11 Prozent oder 3,9 Monate.>! Eine unabhingige Studie, die andere Zeitriume
betrachtete, stief} auf dhnliche Erfolge bei der Verringerung von Disparititen
zwischen Richtern, definiert als die Unterschiede in den durchschnittlichen
Strafmaflen, die Richter mit dhnlichen Fallbelastungen festsetzten.>?

Ungeachtet dieser Befunde wurden die Leitlinien heftig kritisiert. Einige
Personen, darunter viele Richter, hielten manche Strafmafle fiir zu hoch — was
jedoch mit Bias, nicht mit Noise zu tun hat. Ein fiir unsere Zwecke viel inte-
ressanterer Einwand, der von zahlreichen Richtern erhoben wurde, lautete: Die
Leitlinien seien zutiefst ungerecht, weil sie es Richtern untersagten, die beson-
deren Umstiinde der Tat angemessen zu beriicksichtigen. Die Noise-Reduktion
forderte einen Preis: Die Entscheidungsfindung wurde zu einem unannehm-
bar mechanischen Prozess. Die Juraprofessorin Kate Stith von der Universitit
Yale und Bundesrichter José Cabranes schrieben: »Das, was wir brauchen, ist
nicht Blindheit, sondern Verstindnis, Gerechtigkeit im Einzelfall« (im Sinne
von Billigkeit), die »es nur in einem Urteil geben kann, das den Komplexitiiten
des Einzelfalls Rechnung trigt«.?

Diese Kritik fithrte dazu, dass die Leitlinien aus unterschiedlichen — teils
juristischen, teils politischen — Griinden infrage gestellt wurden. Aber die Ab-
lehnung blieb so lange folgenlos, bis der Oberste Gerichtshof aus technischen
Griinden, die nichts mit der Debatte, die wir hier zusammenfassen, zu tun
haben, die Leitlinien im Jahr 2005 fiir ungiiltig erklirte.>* Aufgrund der Ge-
richtsentscheidung wurden sie zu bloflen unverbindlichen Entscheidungshilfen.
Insbesondere die meisten Bundesrichter freuten sich sehr iiber dieses Urteil.
75 Prozent zogen fakultative Entscheidungshilfen vor, wihrend nur 3 Prozent
verbindlichen Regeln den Vorzug gaben.®

Welche Folgen hatte die Umwandlung der Leitlinien in unverbindliche
Entscheidungshilfen? Die in Harvard lehrende Juraprofessorin Crystal Yang
ging dieser Frage auf den Grund, nicht mit einem Experiment oder einer Um-
frage, sondern mit einem riesigen Datensatz realer Strafmafle von fast 400.000
Verurteilten. Dabei fand sie insbesondere heraus, dass die Unterschiede zwi-
schen Richtern nach 2005 deutlich zugenommen hatten. Als die Leitlinien
verbindlich gewesen waren, hatten Angeklagte, die von einem relativ strengen

Richter verurteilt worden waren, eine um 2,8 Monate lingere Freiheitsstrafe
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erhalten, als wenn sie von einem durchschnittlichen Richter verurteilt wor-
den wiren. Als die Richtlinien nur noch Entscheidungshilfen waren, verdop-
pelten sich die Unterschiede. Yang, die sich ganz dhnlich anhért wie Richter
Frankel vierzig Jahre zuvor, schreibt, dass ihre »Befunde erhebliche Zweifel an
der Gerechtigkeit von Strafurteilen wecken, da die Identitiit des Strafrichters,
dem die Sache iibertragen wird, in erheblichem Mafle zu der Ungleichbehand-
lung dhnlicher Straftiter, die dhnlicher Straftaten schuldig gesprochen werden,
beitrigt«.3

Nachdem die Leitlinien nur noch den Charakter von Empfehlungen hat-
ten, urteilten Richter hiufiger auf der Grundlage ihrer persénlichen Werte.
Bindende Leitlinien reduzieren Bias und Noise. Nach der Entscheidung des
Obersten Gerichtshofs gab es eine deutliche Zunahme der Unterschiede in den
Strafmaflen afroamerikanischer und weifer Personen, die wegen der gleichen
Straftat verurteilt wurden. Gleichzeitig nutzten Richterinnen ihren erweiterten
Ermessensspielraum hiufiger fiir ein milderes Urteil als Richter. Das Gleiche
gilt fiir Richter, die von demokratischen Prisidenten ernannt wurden.

Drei Jahre nach dem Tod Richter Frankels im Jahr 2002 fiihrte die Herab-
stufung der Leitlinien zu bloflen Entscheidungshilfen zum Riickfall in einen

Zustand, der seinen Albtriumen glich: Recht ohne Ordnung.

Die Geschichte des Kampfes von Richter Frankel fiir verbindliche Richtlinien
der Strafzumessung vermittelt einen fliichtigen Eindruck von einigen der
Schliisselaspekte, die wir in diesem Buch behandeln werden.

Erstens: Die Urteilsbildung ist schwierig, weil die Welt ein komplexer, von
Ungewissheiten geprigter Ort ist. Diese Komplexitit wird offensichtlich in der
Rechtsprechung, und sie trifft auch auf die meisten anderen Situationen zu,
die ein »fachkundiges Urteil« erfordern. Dazu gehoren Urteile, die von Arzten,
Pflegekriften, Juristen, Ingenieuren, Lehrern, Architekten, Hollywoodprodu-
zenten, Mitgliedern von Berufungsausschiissen, Verlegern, Topmanagern aller
Art und Mannschaftstrainern getroffen werden. Uneinigkeit ist unvermeidlich,
wenn es um Urteile geht,

Zweitens: Das Ausmaf$ dieser Uneinigkeit ist viel grof3er, als wir erwarten.
Wihrend nur wenige Menschen den Grundsatz des richterlichen Ermessens
ablehnen, stoft das Ausmafd der Disparitit, die er erzeugt, auf fast einhellige

Missbilligung. »System-Noise«, also die unerwiinschte Uneinheitlichkeit von
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Urteilen, die idealerweise vollkommen gleich sein sollten, kann zunehmende
Ungerechtigkeit, hohe dkonomische Kosten und alle méglichen Arten von Feh-
lern verursachen.

Drittens: Noise lisst sich vermindern, Die von Richter Frankel befiirwor-
tete und von der US Sentencing Commission umgesetzte Strategie — Regeln
und Richtlinien — ist eine von mehreren Methoden, die Noise wirksam redu-
zieren. Fiir andere Arten von Urteilen sind andere Vorgehensweisen besser ge-
eignet. Einige Methoden zur Noise-Reduktion kénnen gleichzeitig auch Bias
verringern.

Viertens: Bemiithungen um Noise-Reduktion stofen oftmals auf Bedenken
und erhebliche Widerstinde. Auch diese miissen ausgeriumt werden, oder der

Kampf gegen Noise wird scheitern.

Zum Thema: Noise bei Strafurteilen

»Experimente zeigen groBe Unterschiede in den Strafmaflen, die verschiedene
Richter in identischen Féllen festsetzen. Diese Schwankungen konnen nicht ge-
recht sein. Das Strafmal eines Verurteilten sollte nicht davon abhangen, wel-

chem Richter die Sache zufélligerweise zugewiesen wird.«

»Strafmale sollten nicht von der Stimmung des Richters wahrend der Verhand-

lung oder von der Auflentemperatur abhdngen.«

»Leitlinien sind eine Methode, um diesem Problem abzuhelfen. Aber viele Men-
schen mdgen sie nicht, weil sie das richterliche Ermessen einschranken, das er-
forderlich sein kann, um Fairness und Genauigkeit zu gewahrleisten. Schlief3lich

ist doch jeder Fall einzigartig, oder?«
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Ein verrauschtes System

U nsere erste Begegnung mit Noise und das, was unser Interesse an dem
Thema weckte, war nicht annihernd so dramatisch wie eine Berﬁhrung
mit dem Strafjustizsystem. Tatsichlich war es eine Art Zufall und hatte mit
einer Versicherungsgesellschaft zu tun, die das Beratungsunternehmen enga-
giert hatte, mit dem zwei von uns in Verbindung standen.

Das Thema Versicherungen ist nicht jedermanns Sache. Aber unsere Be-
funde verdeutlichen das Ausmaf} des Noise-Problems in einer gewinnorientier-
ten Organisation, die durch von Zufallsstreuung verfilschte Entscheidungen
sehr viel verlieren kann. Unsere Erfahrungen mit der Versicherungsgesellschaft
helfen zu verstehen, warum dieses Problem so oft unerkannt bleibt, und zeigen
auf, was dagegen getan werden kénnte.

Die Fithrungskrifte der Versicherung analysierten den potenziellen Nut-
zen von Maflnahmen, mit denen die Konsistenz der Urteile von Mitarbeitern
verbessert werden sollte, die fiir das Unternehmen bedeutende finanzielle Ent-
scheidungen trafen. Es ging der Chefetage also darum, Noise zu reduzieren.
Alle waren sich einig, dass ein hoheres Maf$ an Ubereinstimmung wiinschens-
wert wire. Alle waren sich aber auch einig, dass Urteile niemals vollkommen
deckungsgleich sein kdnnen, weil sie informell und teilweise subjektiv sind. Ein
bisschen stérendes Rauschen ist unvermeidlich.

Uneinigkeit herrschte in Bezug auf das Ausmafd von Noise: Die Fithrungs-
krifte bezweifelten, dass es ein gewichtiges Problem fiir ihr Unternehmen sei.
Allerdings muss man es ihnen hoch anrechnen, dass sie sich bereit erklirten,

die Frage mithilfe einer Art einfachem Experiment zu beantworten, das wir
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bereits in der Einleitung kurz vorgestellt haben: das Noise Audit, mit dem ge-
messen werden soll, in welchem Ausmaf Fachkrifte voneinander abweichen,
wenn sie im Rahmen einer Organisation die gleichen Aufgaben erfiillen. Das
Ergebnis tiberraschte die Fithrungskrifte der Versicherung. Und es zeigte sich

auch, dass damit das Noise-Problem auf perfekte Weise veranschaulicht wurde.

Eine Lotterie, die Noise erzeugt

Viele Fachkrifte in Groflunternehmen sind befugt, Entscheidungen zu treffen,
die das Unternehmen binden. Die Versicherungsgesellschaft beschiftigt zum
Beispiel eine erhebliche Anzahl von Underwritern, die Primien fiir die Absi-
cherung finanzieller Risiken festsetzen, etwa um eine Bank gegen Verluste auf-
grund von Betrug oder sogenanntem Rogue-Trading (bei dem ein Mitarbeiter
eigenmichtig nicht autorisierte Wertpapiergeschifte titigt) zu versichern. Die
Gesellschaft beschiftigt auch viele Schadensregulierer, die die Kosten zukiinf-
tiger Schadensfille prognostizieren und dariiber verhandeln, falls und sobald
sie eintreten.

In jeder grofleren Niederlassung der Gesellschaft arbeiten mehrere quali-
fizierte Underwriter. Wenn von einem Kunden ein Preisangebot erbeten wird,
kann jedem, der zufiilligerweise gerade verfﬁgbar ist, die Aufgabe iibertragen
werden, es zu erstellen. Tatsichlich wird der konkrete Underwriter, der das
Angebot erarbeitet, durch eine Lotterie ausgewihlt.

Der genaue Wert des Angebots hat erhebliche Folgen fiir das Unterneh-
men. Eine hohe Priimie ist vorteilhaft, wenn das Angebot angenommen wird,
jedoch mit dem Risiko verbunden, den Kunden an einen Wettbewerber zu ver-
lieren. Eine niedrige Primie wird eher akzeptiert, man verzichtet jedoch auf
Einnahmen, die méglicherweise benétigt werden, um einen Verlust abzude-
cken. Fiir jedes Risiko gibt es einen — um eine Metapher aus der Wirtschafts-
welt zu verwenden — »Goldldckchen«-Preis, das heifit einen, der genau rich-
tig, weder zu hoch noch zu niedrig ist. Und es ist recht wahrscheinlich, dass
das durchschnittliche Urteil einer groffen Zahl von Fachleuten nicht allzu weit
von dieser Goldilocks-Zahl entfernt ist. Preise, die hoher oder niedriger sind
als diese Zahl, sind kostspielig — dies erklirt, wieso die Streuung verrauschter

Urteile die Ertragskraft von Unternehmen schmilert.
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Die Titigkeit von Schadensregulierern wirke sich ebenfalls auf die Finan-
zen der Versicherung aus, fiir die sie arbeiten, Nehmen wir zum Beispiel an, ein
Schaden wird im Namen eines Arbeitnehmers (des Schadensberechtigten) ge-
meldet, der nach einem Arbeitsunfall seine rechte Hand dauerhaft nicht mehr
gebrauchen kann. Der Schadensfall wird einem Regulierer iibertragen — weil er
oder sie ebenfalls gerade verfiigbar ist. Der Regulierer sammelt simtliche Fak-
ten des Falls und erstellt eine Schitzung der Gesamtkosten, die auf den Versi-
cherer zukommen. Dann iibernimmt es der Regulierer, mit dem Vertreter des
Schadensberechtigten zu verhandeln, um sicherzustellen, dass dieser die in der
Versicherungspolice versprochenen Leistungen erhilt, wihrend er selbst zu-
gleich das Unternehmen davor schiitzen soll, iiberhéhte Zahlungen zu leisten.

Die frithe Schitzung des Regulierers spielt eine wichtige Rolle, weil sie bei
zukiinftigen Verhandlungen mit dem Anspruchsberechtigten eine implizite
Zielgréfge ist. Die Versicherungsgesellschaft ist auch rechtlich dazu Verpﬂichtet,
Riickstellungen in Hohe der prognostizierten Kosten fiir jeden Schadensfall zu
bilden (also genug Geld auf die Seite zu legen, um den Geschidigten abzufin-
den). Auch hier gibt es aus Sicht der Gesellschaft einen »Goldléckchen«-Wert.
Eine erfolgreiche auflergerichtliche Schadensregulierung ist nicht garantiert,
weil der Schadensberechtigte einen Rechtsbeistand hat, der vielleicht klagt,
wenn ihm das Angebot als unzureichend erscheint. Andererseits konnte eine
iibermifig grofiziigige Riickstellung dem Regulierer einen zu groflen Spiel-
raum einriumen, um ungerechtfertigten Forderungen nachzugeben. Sein Urteil
hat fiir die Gesellschaft — und mehr noch fiir den Schadensberechtigten — weit-
reichende Folgen.

Unsere Wahl des Wortes »Lotterie« unterstreicht hier die Rolle des Zu-
falls bei der Auswahl eines Underwriters oder Regulierers. Normalerweise
wird ein Versicherungsfall einer einzelnen Fachkraft zugewiesen, und niemand
weif’, was geschehen wire, wenn ein anderer Kollege ausgewihlt worden wire.

Lotterien dieser Art kénnen sinnvoll und miissen nicht ungerecht sein.
Mithilfe gesellschaftlich akzeptierter Lotterien werden »positive Dinge« wie
etwa die Teilnehmerplitze fiir Lehrveranstaltungen an einer Universitit zuge-
teilt oder auch »negative« wie die Einberufung zum Militir. Sie dienen einem
Zweck. Aber die Urteilslotterien, iiber die wir sprechen, teilen nichts zu. Sie
produzieren lediglich Ungewissheit. Stellen wir uns eine Versicherungsgesell-

schaft vor, deren Underwriter frei von Noise entscheiden und alle die optimale
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Primie festsetzen. Aber dann greift ein Zufallsgenerator ein, um das Angebot,
das dem Kunden vorgelegt wird, abzuindern. Fiir eine solche Lotterie gibe
es offensichtlich keine Rechtfertigung. Und es gibt auch keine Rechtfertigung
fiir ein System, in dem das Ergebnis von der Identitit der konkreten Person

abhingt, die zufillig ausgewihlt wurde, um ein fachkundiges Urteil zu fillen.

Ein Noise Audit entdeckt System-Noise

Die Lotterie, die einen bestimmten Richter auswihlt, um ein Strafurteil zu
sprechen, oder einen einzelnen Schiitzen als Stellvertreter seiner Mann-
schaft, erzeugt Variabilitiit, aber diese Variabilitit bleibt unbemerkt. Ein Noise
Audit — so wie es bei US-Bundesrichtern beziiglich der Strafzumessung durch-
gefithrt wurde (vgl. Kapitel 6) — ist eine Methode, um sie aufzuspiiren. Bei
einem solchen Audit wird derselbe Fall von zahlreichen Personen bewertet,
und die Schwankungsbreite ihrer Antworten wird sichtbar gemacht.

Die Urteile von Underwritern und Schadensregulierern eignen sich be-
sonders gut fiir diese Ubung, weil ihre Entscheidungen auf schriftlichen Infor-
mationen beruhen. Zur Vorbereitung auf das Noise Audit bei der Versiche-
rungsgesellschaft verfassten Fithrungskrifte ausfiihrliche Beschreibungen von
fiinf reprisentativen Fillen fiir jede der beiden Gruppen — Underwriter und
Schadensregulierer. Dann wurden die Mitarbeiter gebeten, jeweils unabhingig
voneinander zwei oder drei Fille zu beurteilen. Es wurde ihnen nicht gesagt,
dass der Zweck der Studie darin bestand, die Streuung ihrer Beurteilungen zu
erfassen.?”

Bevor Sie weiterlesen, sollten Sie kurz dariiber nachdenken, was Sie selbst
auf die folgende Frage antworten wiirden: »Wenn Sie in einer gut gefiihrten
Versicherungsgesellschaft zwei sachkundige Underwriter oder Schadensre-
gulierer nach dem Zufallsprinzip auswihlen wiirden, wie weit ligen deren
Schitzungen fiir denselben Fall Thres Erachtens wohl auseinander?« Konkret
gefragt: Wie grof} wire die Differenz zwischen beiden Schitzungen in Prozent
ihres Durchschnittswerts?

Wir baten nun zahlreiche Fithrungskrifte der Versicherungsgesellschaft
um ihre Antwort auf diese Frage, und in den darauffolgenden Jahren erhielten

wir Schitzungen eines breiten Spektrums von Personen, die in unterschied-

32



KAPITEL 2 EIN VERRAUSCHTES SYSTEM

lichen Berufen im Unternehmen titig waren. Erstaunlicherweise stach eine
Antwort aus allen anderen hervor. Die meisten Fiihrungskrifte der Versiche-
rung schitzten 10 Prozent oder weniger. Als wir auch 828 CEOs und Topma-
nager von Unternehmen aus den unterschiedlichsten Branchen fragten, wel-
che Unterschiede sie bei dhnlichen fachkundigen Urteilen erwarteten, war
»10 Prozent« die mittlere Antwort und zugleich die hiufigste (die zweithiu-
figste war »15 Prozent«). Eine Differenz von 10 Prozent wiirde zum Beispiel
bedeuten, dass einer der beiden Underwriter in demselben Fall eine Primie
von 9.500 Dollar festsetzt, wihrend der andere eine Primie von 10.500 Dollar
anbietet. Keine unerhebliche Differenz, aber doch eine, die eine Organisation
wohl tolerieren kann.

Unser Noise Audit enthiillte jedoch viel grofSere Unterschiede. Nach Aus-
wertung unserer Daten gelangten wir zu dem Ergebnis, dass die mittlere Dif-
ferenz beim Underwriting 55 Prozent betrug, also etwa das Fiinffache dessen,
was die meisten Leute, einschliefSlich der Fiithrungskrifte der Versicherung, er-
warten wiirden. Dieser Befund bedeutet zum Beispiel: Wenn ein Underwriter
eine Primie von 9.500 Dollar festsetzt, lautet das Angebot des zweiten nicht
etwa 10.500, sondern 16.700 Dollar. Fiir Schadensregulierer betrug der Median
der Differenz 43 Prozent. Wir betonen, dass diese Ergebnisse Mediane, also
Zentralwerte sind, das heiflt, bei der Hilfte der Fallpaare war die Differenz
zwischen den beiden Primien sogar noch gréfer.

Die Fithrungskrifte, denen wir von den Ergebnissen des Noise Audits be-
richteten, erkannten schnell, dass das blofle Ausmafl an Noise ein kostspieli-
ges Problem darstellte. Ein Topmanager meinte sogar, die jihrlichen Kosten,
die Noise im Underwriting unter Beriicksichtigung sowohl der Einbuflen im
Neugeschift aufgrund iiberhshter Angebote als auch der Verluste infolge zu
niedrig tarifierter Vertriige verursache, beliefen sich auf Hunderte Millionen
Dollar.

Niemand konnte genau sagen, wie grof der Fehler (oder das Bias) war, weil
niemand mit Sicherheit den »Goldléckchen«-Wert fiir jeden Fall kannte. Aber
man musste nicht die Mitte der Zielscheiben sehen, um die Streuung auf ihrer
Riickseite zu messen und zu erkennen, dass diese Uneinheitlichkeit ein Pro-
blem war. Die Daten zeigten, dass der Preis, der von einem Kunden verlangt
wird, in einem fragwiirdigen Ausmaf von der Lotterie abhiingt, die den Mitar-

beiter auswihlt, der den Geschiftsvorgang bearbeitet. Gelinde gesagt, wiirde es
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Kunden nicht gefallen, zu erfahren, dass sie ohne ihr Einverstindnis bei einer
solchen Lotterie mitmachen miissen.

Ganz allgemein erwarten die Menschen im Umgang mit privaten und
Sffentlichen Organisationen ein System, das in verlisslicher Weise konsistente
Entscheidungen trifft. Sie erwarten darin keine Stérgerdusche, kein System-

Noise.

Unerwiinschte Streuung im Gegensatz zu erwiinschter Vielfalt

Ein definierendes Merkmal von System-Noise ist, dass das Rauschen »uner-
wiinscht« ist, aber wir sollten gleich hier betonen, dass die Streuung von Urtei-
len nicht immer unerwiinscht ist.

Betrachten wir Dinge, bei denen es um Priferenzen oder Geschmacks-
vorlieben geht. Wenn sich zehn Filmkritiker denselben Film ansehen, wenn
zehn Weinverkoster denselben Wein beurteilen oder wenn zehn Biicherwiir-
mer denselben Roman lesen, dann erwarten wir nicht, dass sie die gleiche Mei-
nung haben. Die Vielfalt der geschmacklichen Vorlieben ist erwiinscht und
entspricht vollkommen unseren Erwartungen. Niemand méchte in einer Welt
leben, in der jeder genau die gleichen Vorlieben und Abneigungen hat. (Nun
ja, fast niemand.) Allerdings kann die Vielfalt von Vorlieben helfen, Fehler zu
erkliren — nimlich dann, wenn eine personliche Priferenz mit einem fach-
kundigen Urteil verwechselt wird. Wenn eine Filmproduzentin beschliefit, ein
ungewdhnliches Projekt zu realisieren (zum Beispiel iiber den Aufstieg und
Niedergang des Telefons mit Wihlscheibe), weil ihr persénlich das Drehbuch
geféillt, begeht sie vielleicht einen groﬁen Fehler, wenn es sonst niemandem zu-
sagt.

Auch in einer Wettbewerbssituation, in der die besten Urteile belohnt wer-
den, wird erwartet und begriifit, wenn es eine Bandbreite von Urteilen gibt.
Wenn mehrere Unternehmen oder mehrere Teams in derselben Organisation
miteinander konkurrieren, um innovative Lésungen fiir dasselbe Kundenpro-
blem zu finden, wollen wir nicht, dass sie alle dieselbe Vorgehensweise anwen-
den. Das Gleiche gilt, wenn mehrere Forschergruppen ein wissenschaftliches
Problem, wie etwa die Entwicklung eines Impfstoffs, in Angriff nehmen: Wir

wollen durchaus, dass sie es aus verschiedenen Perspektiven betrachten. Selbst
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Prognostiker verhalten sich manchmal wie Spieler in einem Wettkampf. Der
Analyst, der eine Rezession, die sonst niemand erwartete, zutreffend vorher-
gesagt hat, kann sich sicher sein, beriihmt zu werden, wihrend derjenige, der
sich nie vom Konsens entfernt, unbekannt bleibt. Auch in solchen Situationen
wird die Vielfalt von Ideen und Urteilen begriifit, weil Streuung nur der erste
Schritt ist. In einer zweiten Phase werden die Ergebnisse dieser Urteile nimlich
gegeneinander ins Rennen geschicke, und das beste wird sich durchsetzen. Auf
einem Markt kann Selektion ohne Variation ebenso wenig funktionieren wie
in der Natur,

Geschmacksfragen und Wettbewerbssituationen werfen interessante Ur-
teilsprobleme auf. Aber wir konzentrieren uns hier auf Urteile, bei denen Varia-
bilitit unerwiinscht ist. System-Noise ist ein Problem von »Systemen« — das
heifit von Organisationen, nicht von Mirkten. Wenn Bérsenhindler den Wert
einer Aktie unterschiedlich beurteilen, verdienen einige von ihnen Geld, wih-
rend andere dies nicht tun. Mirkte beruhen auf unterschiedlichen Einschit-
zungen. Aber wenn einer dieser Hindler zufillig ausgewihlt wiirde, um diese
Einschéitzung im Namen seiner Firma vorzunehmen, und wenn wir heraus-
finden, dass seine Kollegen zu véllig anderen Einschitzungen gelangten, dann
gibe es System-Noise in dieser Firma, und das wire ein Problem.

Als wir unsere Ergebnisse den Topmanagern einer Vermdgensverwal-
tungsgeseﬂschaft vorstellten, war dies fiir sie ein Ansporn, ein eigenes Noise
Audit durchzufiihren, das dieses Problem auf elegante Weise veranschaulicht.
Sie baten 42 erfahrene Anlageexperten des Unternehmens darum, den fairen
Wert einer Aktie abzuschitzen, sprich den Kurs, zu dem sie diese weder kaufen
noch verkaufen wiirden. Die Investoren stiitzten ihre Analyse auf eine einsei-
tige Beschreibung des betreffenden Unternehmens; die Daten umfassten eine
vereinfachte Gewinn- und Verlustrechnung, die Bilanz und Kapitalflussrech-
nungen der vergangenen drei sowie Projektionen fiir die nichsten zwei Jahre.
Der Noise-Medianwert, der auf die gleiche Weise wie bei der Versicherungsge-
sellschaft ermittelt wurde, betrug 41 Prozent. Derart grofle Differenzen unter
Anlageexperten im selben Unternehmen, die die gleichen Bewertungsmetho-
den anwenden, sind keine gute Nachricht.

Wo immer die Person, die eine Beurteilung vornimmt, aus einer Gesamt-
heit gleich gut qualifizierter Individuen zufillig ausgewihlt wird — wie es bei

dieser Vermdgensverwaltungsgesellschaft, im Strafjustizsystem und in der frii-
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her diskutierten Versicherungsgesellschaft der Fall ist —, stellt Noise ein Pro-
blem dar. Viele Organisationen schlagen sich mit System-Noise herum: Ein
Zuweisungsverfahren, das tatsichlich zufallsabhingig ist, bestimmt oftmals,
von welchem Arzt man in einem Krankenhaus behandelt wird, welcher Rich-
ter einen Fall verhandelt, welcher Patentpriifer einen Antrag bearbeitet, welcher
Kundendienstmitarbeiter eine Beschwerde entgegennimmt und so weiter. Un-
erwiinschte Variabilitit bei den dabei getroffenen Urteilen kann gravierende
Probleme verursachen, wie etwa Geldverlust und grassierende Ungerechtigkeit.

Hiufig wird irrigerweise angenommen, die unerwiinschte Streuung von
Urteilen sei unerheblich, weil sich Zufallsabweichungen angeblich »gegenseitig
aufheben«. Es stimmt, dass sich positive und negative Abweichungen bei einem
Urteil iiber denselben Sachverhalt tendenziell gegenseitig autheben, und wir
werden noch ausfithrlich diskutieren, wie man sich diese Eigenschaft zunutze
machen kann, um Noise zu reduzieren. Aber mit Noise behaftete Systeme
treffen nicht mehrere Urteile iiber denselben Sachverhalt. Sie fillen vielmehr
verrauschte Urteile iiber verschiedene Sachverhalte. Wenn eine Versicherungs-
police iiberteuert und eine andere zu billig ist, dann mag die Preisgestaltung
»im Durchschnitt« richtig erscheinen, aber die Versicherungsgesellschaft hat
zwei kostspielige Fehler gemacht. Wenn zwei Straftiter, die beide zu Freiheits-
strafen von fiinf Jahren verurteilt werden sollten, einmal drei Jahre und einmal
sieben Jahre bekommen, ist das kein »im Durchschnitt« gerechtes Ergebnis. In
Systemen, die von Noise betroffen sind, heben sich Fehler nicht gegenseitig auf.

Vielmehr summieren sie sich.

Die Illusion der Ubereinstimmung

Zahlreiche Publikationen, die zum Teil mehrere Jahrzehnte zuriickreichen,
haben die Existenz von Noise in fachlichen Urteilen dokumentiert. Da wir
diese Arbeiten kannten, haben uns die Ergebnisse des Noise Audits bei der
Versicherungsgesellschaft nicht iiberrascht. Uberrascht hat uns allerdings die
Reaktion der Fithrungskrifte, denen wir unsere Ergebnisse prisentierten: Nie-
mand im Unternehmen hatte auch nur annihernd das von uns beobachtete
Ausmaf an Noise erwartet. Niemand stellte die Aussagekraft des Audits in-

frage, und niemand behauptete, dass das beobachtete Ausmafd an Noise akzep-
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tabel sei. Doch hatte es den Anschein, dass das Problem — und seine hohen
Kosten — fiir das Unternehmen neu war. Noise war wie eine undichte Stelle im
Keller. Es wurde toleriert, nicht weil man es fiir akzeptabel hielt, sondern weil
es unbemerke geblieben war.

Wie war das mdglich? Wie konnten Fachkrifte mit der gleichen Aufgabe
und im selben Biiro so weit auseinanderliegen, ohne dies zu bemerken? Wie
konnten Fiihrungskrifte diese Tatsache iibersehen, in der sie nun eine ernst-
hafte Gefahr fiir die Leistungsfihigkeit und Reputation ihres Unternehmens
erkannten? Uns wurde klar, dass das Problem des System-Noise in Organi-
sationen oft unerkannt bleibt und die weitverbreitete Taubheit gegeniiber den
Stérgeriuschen genauso interessant ist wie ihre Hiufigkeit. Die Noise Audits
deuteten darauf hin, dass anerkannte Fachleute — und die Organisationen, die
sie beschiftigen — eine Illusion der Ubereinstimmung aufrechterhielten, wihrend
sie tatsichlich in ihren tiglichen fachlichen Urteilen nicht tibereinstimmten.

Um zu verstehen, wie diese Illusion entsteht, sollten Sie sich in einen Un-
derwriter an einem normalen Arbeitstag hineinversetzen. Sie haben mehr als
fiinf Jahre Berufserfahrung, Sie wissen, dass Sie von Thren Kollegen geschitzt
werden, und Sie respektieren und mégen sie. Sie wissen, dass Sie Ihre Arbeit
gut machen. Nachdem Sie die komplexen Risiken, denen ein Finanzunterneh-
men ausgesetzt ist, analysiert haben, gelangen Sie zu dem Schluss, dass eine
Primie von 200.000 Dollar angemessen ist. Das Problem ist komplex, unter-
scheidet sich aber nicht erheblich von denjenigen, mit denen Sie sich Tag fiir
Tag befassen.

Stellen Sie sich jetzt vor, dass Thre Kollegen im Biiro die gleichen Informa-
tionen erhalten und das gleiche Risiko bewerten. Kénnten Sie glauben, dass
mindestens die Hilfte von ihnen oder mehr eine Primie festgesetzt hat, die
entweder hdher ist als 255.000 oder niedriger als 145.000 Dollar? Unwaht-
scheinlich. Tatsichlich nehmen wir an, dass Underwriter, die von dem Noise
Audit horten und es auch fiir aussagekriftig hielten, niemals wirklich glaubten,
dass die Schlussfolgerungen daraus auf sie personlich zutrafen.

Die meisten von uns leben die meiste Zeit mit der nicht hinterfragten
Uberzeugung, dass »wir die Welt genauso wahrnehmen, wie sie nun einmal
ist«. Bs ist nur ein kleiner Schritt von dieser Uberzeugung zu jener: »Andere
Menschen nehmen die Welt genauso wahr, wie ich es tue.« Diese Anschauung,

der sogenannte naive Realismus, ist von zentraler Bedeutung fiir unsere Uber-
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zeugung, dass wir mit allen anderen Menschen eine bestimmte Sicht der Wirk-
lichkeit teilen. Wir stellen diese Uberzeugung nur selten infrage’® Zu jedem
beliebigen Zeitpunke interpretieren wir die Welt um uns herum nach einem
einzigen Modell, und wir bemiihen uns normalerweise nicht ernsthaft darum,
plausible Alternativen zu finden. Eine Interpretation ist ausreichend, und wir
erleben sie als wahr. Wir malen uns keine alternativen Sichtweisen der Wirk-
lichkeit aus.

Im Falle fachlicher Urteile wird die Oberzeugung, dass andere die Welt
ganz dhnlich sehen wie wir, Tag fiir Tag auf vielfiltige Weise bestitigt. Ers-
tens teilen wir mit unseren Kollegen eine gemeinsame Sprache und eine Reihe
von Regeln iiber die Gesichtspunkte, die bei unseren Entscheidungen beriick-
sichtigt werden sollten. Wir stimmen mit anderen auch darin iiberein, dass
Urteile, die gegen diese Regeln verstofen, wertlos sind. Die gelegentlichen
Meinungsverschiedenheiten mit Kollegen erleben wir als Fehlurteile ihrerseits.
Wir haben kaum Gelegenheit, zu bemerken, dass unsere vereinbarten Regeln
vage sind — sie reichen aus, um einige Méglichkeiten auszuschlieflen, aber niche,
um eine gemeinsame positive Beurteilung eines bestimmten Falls sicherzustel-
len. Wir kénnen reibungslos mit Kollegen zusammenarbeiten, ohne jemals zu
bemerken, dass sie die Welt nicht so sehen, wie wir es tun.

Eine von uns interviewte Underwriterin beschrieb, wie sie durch Erfahrung
in ihrer Abteilung ein wachsendes Gefiihl der Sicherheit entwickelt hatte: »Als
ich neu war, besprach ich 75 Prozent der Fille mit meinem Vorgesetzten...
Nach ein paar Jahren war das nicht mehr nétig — ich gelte jetzt als Expertin...
Im Lauf der Zeit habe ich immer mehr auf mein Urteilsvermdgen vertraut.«
Wie viele von uns entwickelte auch sie hauptsichlich durch praktische Ubung
Vertrauen in ihr Urteilsvermégen.

Wir verstehen die Psychologie dieses Prozesses recht gut. Selbstvertrauen
wird durch die subjektive Erfahrung von Urteilen gestirke, die mit zunehmen-
der Geliufigkeit und Leichtigkeit getroffen werden, zum Teil weil sie Urteilen
gleichen, die in ihnlichen Fillen in der Vergangenheit getroffen wurden. In
dem Mafle, wie die Underwriterin im Lauf der Zeit lernte, mit ihrem frithe-
ren Selbst iibereinzustimmen, wuchs ihr Vertrauen in ihre Urteilskraft. Nichts
deutete darauf hin, dass sie — nach der anfinglichen Lehrphase — gelernt hatte,
eine einheitliche Linie mit anderen zu finden, iiberpriift hatte, in welchem Aus-

mafl sie mit anderen iibereinstimmte, oder sich iiberhaupt bemiihte, zu ver-
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hindern, dass ihre Vorgehensweisen immer stirker von denen ihrer Kollegen
abwichen.

Im Fall der Versicherungsgesellschaft wurde die Illusion der Ubereinstim-
mung erst durch das Noise Audit erschiittert. Wieso haben die Fithrungskrifte
des Unternehmens ihr Noise-Problem nicht bemerke? Es gibt mehrere mégli-
che Antworten auf diese Frage, aber eine, die in zahlreichen Situationen eine
grofle Rolle zu spielen scheint, ist schlichtweg das mit Uneinigkeit verbundene
Unbehagen. Die meisten Organisationen schitzen Konsens und Eintracht
mehr als Widerspruch und Konflikt. Die bestehenden Abliufe scheinen oft-
mals ausdriicklich dafiir ausgelegt zu sein, die Hiufigkeit, mit der Mitarbei-
ter anderen Meinungen ausgesetzt werden, zu minimieren, und, wenn solche
Uneinigkeiten auftreten, diese wegzuerkliren.

Nathan Kuncel, Professor fiir Psychologie an der Universitit von Minne-
sota und ein fithrender Forscher auf dem Gebiet der Leistungsvorhersage, be-
richtete uns von einem Fall, der dieses Problem verdeutlicht. Kuncel half einer
Schulzulassungsstelle, ihren Entscheidungsprozess zu optimieren. Zuerst las
eine Person einen Aufnahmeantrag, beurteilte diesen und leitete ihn mit der
Beurteilung an einen zweiten Gutachter weiter, der ihn seinerseits beurteilte.
Kuncel empfahl — aus Griinden, die in diesem Buch noch deutlich werden —,
die Beurteilung des ersten Gutachters zu verdecken, damit sie den zweiten
nicht beeinflusse. Die Antwort der Schule lautete: »Wir haben das friiher so
gemacht, aber es fiihrte zu so vielen Konflikten, dass wir auf das gegenwirtige
System umstellten.« Diese Schule ist nicht die einzige Organisation, die Kon-
fliktvermeidung fiir mindestens genauso wichtig erachtet wie das Treffen der
richtigen Entscheidung.

Betrachten wir einen weiteren Mechanismus, auf den viele Unternehmen
zuriickgreifen: nachtrigliche Analysen von Fehlentscheidungen. Als Lernme-
thode sind diese sogenannten Post-mortem-Analysen niitzlich. Aber wenn
wirklich ein Fehler gemacht wurde, in dem Sinne, dass ein Urteil weit von
professionellen Normen abwich, ist es nicht schwierig, dariiber zu diskutieren.
Experten werden unschwer zu dem Schluss gelangen, dass es weit vom Kon-
sens entfernt ist. (Sie werden es vielleicht auch als seltene Ausnahme abtun.)
Fehlurteile lassen sich viel leichter identifizieren als richtige Urteile. Das An-
prangern eklatanter Fehler und die Ausgrenzung leistungsschwacher Kolle-

gen wird Fachkriften nicht helfen, zu erkennen, wie uneinig sie sind, wenn sie
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im Groflen und Ganzen annehmbare Urteile treffen. Im Gegenteil, der leicht
erzielbare Konsens iiber schlechte Urteile wird die Illusion der Ubereinstim-
mung vielleicht sogar verstirken. Die eigentliche Lektion — die Allgegenwart
von System-Noise — werden sie dann nicht lernen.

Wir hoffen, dass Sie allmihlich beginnen, in System-Noise ein ernsthaftes
Problem zu erkennen. Seine Existenz ist keine Uberraschung‘ Noise ist eine
Folge der informellen Natur der Urteilsbildung. Doch wie wir in diesem Buch
immer wieder sehen werden, wird das Ausmaf3 des Noise, das zu beobachten
ist, wenn eine Organisation genau hinsieht, fast immer als schockierend erlebt.
Unser Fazit ist einfach: Uberall, wo Urteile getroffen werden, gibt es Noise, und

zwar mehr, als man denkt.

Zum Thema:

System-Noise in einer Versicherungsgesellschaft

»Wir sind abhdngig von der Qualitdt fachkundiger Urteile, von Underwritern,
Schadensregulierern und anderen. Wir weisen jeden Fall einem Experten zu,
aber wir gehen von der falschen Annahme aus, dass ein anderer Experte zu

einem dhnlichen Urteil kommt.«

»Es gibt flinfmal mehr System-Noise, als wir dachten - beziehungsweise als wir
tolerieren konnen. Ohne ein Noise Audit hatten wir dies nie erkannt. Das Noise
Audit hat die lllusion der Ubereinstimmung zerstért.«

»System-Noise ist ein ernstes Problem: Es kostet uns Hunderte Millionen Dollar.«

»Uberall, wo Urteile getroffen werden, gibt es Noise — und mehr davon, als man

denkt.«
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Einmalige Entscheidungen

ie Fallstudien, die wir bislang erdrtert haben, beziehen sich auf Entschei-
dungen, die wiederholt getroffen werden. Was ist das richtige Strafmafs
fiir jemanden, der wegen Diebstahls verurteilt wurde? Was ist die richtige Pri-
mie fiir ein bestimmtes Risiko? Obwohl jeder Fall in einem gewissen Sinne
einzigartig ist, sind solche Urteile wiederkehrende Entscheidungen. Arzte, die
Diagnosen stellen, Richter, die Bewihrungsfille verhandeln, Mitarbeiter von
Zulassungsstellen, die Antrige priifen, Steuerberater, die Steuerunterlagen aus-
filllen — dies alles sind Beispiele fiir wiederkehrende Entscheidungen.
Rauschen in wiederkehrenden Entscheidungen wird durch ein Noise
Audit nachgewiesen, wie wir es im letzten Kapitel vorgestellt haben. Uner-
wiinschte Streuung lisst sich leicht definieren und messen, wenn untereinan-
der austauschbare Fachkrifte in dhnlichen Fillen Entscheidungen treffen. Viel
schwieriger oder vielleicht sogar unméglich ist es, die Idee des Noise auf eine
Kategorie von Urteilen anzuwenden, die wir einmalige Entscheidungen nennen.
Betrachten wir zum Beispiel die Krise, mit der die Welt im Jahr 2014 kon-
frontiert war. In Westafrika starben zahlreiche Menschen an Ebola. Aufgrund
der engen weltweiten Verflechtungen lieflen Prognosen befiirchten, dass sich
die Infektionskrankheit rasch iiber die gesamte Welt ausbreiten und Europa
und Nordamerika besonders hart treffen wiirde. In den Vereinigten Staaten
wurden Forderungen laut, den Flugverkehr aus den betroffenen Regionen ein-
zustellen und die Grenzen zu schlieflen. Der politische Druck, entsprechende
Mafinahmen zu ergreifen, wuchs, und bekannte und gut informierte Persén-

lichkeiten sprachen sich fiir diese Schritte aus.
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Prisident Obama sah sich mit einer der schwierigsten Entscheidungen
seiner Amtszeit konfrontiert — einer, die sich ihm bislang noch nicht gestellt
hatte und der er sich auch kein weiteres Mal gegeniibersehen wiirde. Er be-
schloss, die Grenzen nicht zu schlieflen. Stattdessen schickte er 3.000 Helfer —
medizinische Fachkrifte und Soldaten — nach Westafrika. Er fiihrte eine bunt
gemischte internationale Koalition von Staaten an, die nicht immer gut zu-
sammenarbeitete; er nutzte ihre Ressourcen und ihren Sachverstand, um das

Problem an der Wurzel anzupacken.

Einmalig im Gegensatz zu wiederkehrend

Entscheidungen, die nur ein einziges Mal getroffen werden, wie Prisident
Obamas Reaktion auf die Ebola-Epidemie, sind »einmalig«, weil sie nicht wie-
derholt von derselben Person oder Gruppe getroffen werden, es keine vorgefer-
tigte Standardantwort gibt und sie wirklich einzigartige Merkmale aufweisen.
Beim Umgang mit der Ebola-Epidemie konnte sich Prisident Obama auf keine
wirklichen Prizedenzfille stiitzen. Wichtige politische Entscheidungen sind —
ebenso wie die schicksalstrichtigsten militirischen — oftmals gute Beispiele fiir
einmalige Entscheidungen.

Im privaten Bereich haben Entscheidungen, die man bei der Auswahl eines
Arbeitsplatzes, beim Kauf eines Hauses oder bei Heiratsantriigen trifft, die
gleichen Merkmale. Selbst wenn dies nicht Ihre erste Stelle, Ihr erstes Haus
oder Thre erste Ehe ist, und ungeachtet der Tatsache, dass zahllose Menschen
vor Thnen mit dieser Entscheidung konfrontiert waren, fithle sie sich fiir Sie
einzigartig an. Im Geschiftsleben miissen Firmenchefs oft Entscheidungen
treffen, die ihnen selbst einzigartig erscheinen: Ob eine potenziell bahnbre-
chende Innovation am Marke eingefiihrt werden soll, wie lange der Betrieb
wihrend einer Pandemie geschlossen bleiben soll, ob eine Geschiftsstelle in
einem anderen Land eréffnet werden soll oder ob man behérdliche Auflagen
einfach hinnehmen soll.

Zwischen einmaligen und wiederkehrenden Entscheidungen besteht kein
kategorialer Unterschied, vielmehr liegen sie auf einem Kontinuum. Underwri-
ter haben méoglicherweise mit einigen Fillen zu tun, die ihnen sehr ungewshn-

lich vorkommen. Umgekehrt gilt: Wenn Sie zum vierten Mal in Threm Leben
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ein Haus kaufen, ist fiir Sie der Hauskauf zu einer wiederkehrenden Entschei-
dung geworden. Aber Extrembeispiele deuten darauf hin, dass der Unterschied
bedeutsam ist. Es ist eine Sache, in den Krieg zu ziehen, eine andere, jihrliche

Budget-Revisionsberichte durchzulesen.

Noise bei einmaligen Entscheidungen

Herkémmlicherweise wird klar differenziert zwischen einmaligen Entschei-
dungen und wiederkehrenden Beurteilungen, die austauschbare Mitarbeiter
in groflen Organisationen regelmiflig vornehmen. Wihrend wiederkehrende
Entscheidungen von Sozialwissenschaftlern erforscht werden, sind einmalige,
folgenreiche Entscheidungen die Domine von Historikern und Management-
gurus. Die wissenschaftlichen Herangehensweisen an die beiden Arten von
Entscheidungen sind recht unterschiedlich. Bei der Analyse wiederkehrender
Entscheidungen werden oft statistische Methoden angewandt; Sozialwissen-
schaftler werten damit viele dhnliche Entscheidungen aus, um Muster zu er-
kennen, RegelmifSigkeiten zu identifizieren und die Genauigkeit zu messen.
Diskussionen einmaliger Entscheidungen dagegen verfolgen in der Regel einen
kausalen Ansatz; sie betrachten die Ereignisse in der Riickschau und konzen-
trieren sich darauf, die Ursachen dafiir zu ermitteln. Historische Analysen,
aber auch Fallstudien iiber erfolgreiche oder gescheiterte Fiithrungskrifte zielen
darauf ab, zu verstehen, wie eine im Grunde einmalige Entscheidung getroffen
wurde.

Die Natur einmaliger Entscheidungen wirft eine wichtige Frage fiir die Er-
forschung von Noise auf, Wir haben es definiert als unerwiinschte Streuung
von Urteilen iiber das gleiche Problem. Da einmalige Probleme niemals in vol-
lig identischer Form erneut auftreten, trifft diese Definition nicht auf sie zu.
Schlieflich ist der Gang der Geschichte einzigartig. Die Entscheidung Obamas
im Jahr 2014, medizinisches Fachpersonal und Soldaten nach Westafrika zu
schicken, lisst sich nicht mit den Entscheidungen anderer amerikanischer Pri-
sidenten in Bezug auf dieses spezifische Problem zu diesem konkreten Zeit-
punkt vergleichen (auch wenn man dariiber spekulieren kann). Vielleicht sind
Sie damit einverstanden, Thre Entscheidung, diese konkrete Person zu heira-

ten, mit den Entscheidungen anderer Menschen, die Ihnen ihneln, zu verglei-
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chen, aber dieser Vergleich wird fiir Sie nicht so bedeutungsvoll sein wie der
Vergleich, den wir zwischen den Angeboten von Underwritern in Bezug auf
denselben Fall angestellt haben. Sie und Thr Ehepartner sind einzigartig. Die
Anwesenheit von Noise in einmaligen Entscheidungen lisst sich nicht auf di-
rektem Wege beobachten.

Aber einmalige Entscheidungen sind auch nicht frei von den Faktoren,
die bei wiederkehrenden Entscheidungen Noise erzeugen. Auf dem Schief3-
stand benutzen die Schiitzen von Team C (das mit dem verrauschten Ergeb-
nis) woméglich Gewehre mit Zielfernrohren, die alle nicht sauber justiert sind,
oder vielleicht haben sie auch einfach nur zittrige Hinde. Wenn wir nur den
ersten Schiitzen beobachten wiirden, hitten wir keine Vorstellung davon, wie
sehr das Team von Noise beeinflusst ist, aber die Quellen des Rauschens wiren
trotzdem da. In dhnlicher Weise miissen Sie sich, wenn Sie eine einmalige Ent-
scheidung treffen, vorstellen, dass ein anderer Entscheider, selbst wenn er ge-
nauso kompetent wire wie Sie und die gleichen Ziele und Werte hitte, aus
den gleichen Fakten nicht genau den gleichen Schluss ziehen wiirde. Und als
Entscheider sollten Sie zugeben, dass Sie vielleicht eine andere Entscheidung
getroffen hitten, wenn einige vermeintlich unerhebliche Aspekte der Situation
oder des Entscheidungsprozesses anders gewesen wiren.

Kurzum, bei einer einmaligen Entscheidung kénnen wir Noise nicht mes-
sen, aber wenn wir kontrafaktisch denken, wissen wir mit Sicherheit, dass
Noise vorhanden ist. So wie die unruhige Hand des Schiitzen bedeutet, dass
ein einzelner Schuss irgendwo anders hitte landen kénnen, so bedeutet Noise
bei Entscheidern und im Entscheidungsprozess, dass die einmalige Entschei-
dung anders hitte ausfallen kénnen.

Betrachten wir all die Faktoren, die sich auf eine einmalige Entscheidung
auswirken. Wenn die Experten, die fiir die Analyse der Ebola-Bedrohung und
die Erstellung von Reaktionsplinen zustindig waren, andere Personen ge-
wesen wiren, mit anderen Hintergriinden und Lebenserfahrungen, wire ihr
Vorschlag an Prisident Obama der gleiche gewesen? Wenn dieselben Fakten
auf eine leicht andere Weise prisentiert worden wiren, wire die Diskussion
dann genauso verlaufen? Wenn die wichtigsten Akteure in einer anderen Stim-
mung gewesen wairen oder sich wihrend eines Schneesturms getroffen hitten,
wire die endgiiltige Entscheidung dann eine andere gewesen? So betrachtet,

erscheint die einmalige Entscheidung nicht mehr determiniert zu sein. In Ab-
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hingigkeit von zahlreichen Faktoren, deren wir uns nicht einmal bewusst sind,
hitte die Entscheidung durchaus anders aussehen kénnen.

Fiir eine weitere Ubung in kontrafaktischem Denken wollen wir uns ver-
gegenwirtigen, wie unterschiedlich Linder und Regionen auf die COVID-19-
Krise reagiert haben. Auch wenn das Virus sie ungefihr zur gleichen Zeit und
in einer dhnlichen Weise heimgesucht hat, reagierten sie sehr unterschiedlich.
Diese Unterschiedlichkeit beweist zweifelsfrei, dass die Entscheidungsprozesse
der verschiedenen Linder durch Noise verzerrt waren. Was aber wire, wenn
die Epidemie nur ein Land getroffen hitte? In diesem Fall hitten wir keine
Variabilitit beobachtet. Aber unsere Unfihigkeit, unterschiedliche Reaktionen

zu beobachten, wiirde die Entscheidung nicht weniger verrauscht machen.

Noise bei einmaligen Entscheidungen kontrollieren

Diese theoretische Diskussion ist wichtig. Wenn einmalige Entscheidungen
genauso stark von Noise betroffen sind wie wiederkehrende, dann sollten die
Strategien, die Noise bei wiederkehrenden Entscheidungen verringern, auch
die Qualitit einmaliger Entscheidungen verbessern.

Diese Feststellung ist kontraintuitiver, als es scheint. Wenn man eine ein-
malige Entscheidung treffen muss, dann behandelt man sie instinktiv als eine
solche — etwas, was nur einmal vorkommt. Einige behaupten sogar, dass die Re-
geln des probabilistischen Denkens fiir einmalige Entscheidungen unter Unge-
wissheit irrelevant seien und dass solche Entscheidungen einen véllig anderen
Ansatz erforderten.

Unsere Ausfithrungen hier legen den gegenteiligen Schluss nahe. Unter
dem Gesichtspunkt der Noise-Reduktion ist eine einmalige Entscheidung eine
wiederkebrende Entscheidung, die nur einmal getroffen wird. Ganz gleich, ob Sie
eine Entscheidung nur einmal oder hundertmal treffen, sollte Thr Ziel darin be-
stehen, es in einer Weise zu tun, die sowohl Bias als auch Noise reduziert. Und
die Maflnahmen, die Fehler reduzieren, sollten bei einmaligen Entscheidungen

genauso effektiv sein wie bei wiederholten.
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