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Wie bereits Benjamin Franklin feststellte, zweifelt
kaum jemand an seinem Urteilsvermégen. Li-
cken im Gedéchtnis hingegen geben wir ohne
weiteres zu oder verwenden sie gar als Vor-
wand.

Spatestens seit der wegweisenden Arbeit von
Daniel Kahneman und Amos Tversky® wissen
wir um die Unzulanglichkeiten unserer Entschei-
dungskraft. In den letzten Jahren hat sich mit der
Entwicklung der Neurowissenschaft und der
Neurodkonomie das Verstandnis des menschli-
chen Urteilsvermdgens weiter préazisiert. Durch
populare Bicher wie ,Thinking, Fast and Slow"
von Daniel Kahneman [1] oder ,Die Kunst des
klaren Denkens* von Rolf Dobelli [2] hat das
Thema weiter an Aufmerksamkeit gewonnen.

Die Wissenschaft hat eine Vielzahl systemati-
scher Fehlerquellen menschlicher Entscheidun-
gen dokumentiert. Im Rahmen dieses Artikels
wollen wir kurz die Funktionsweise unseres Ge-
hirns skizzieren und daraus die wesentlichen
Verzerrungen menschlicher Urteilskraft ableiten.

! Im Jahr 2002 erhielt Daniel Kahneman dafir den Wirt-
schafts-Nobelpreis.

Many complain about their memory,
few complain about their judgment.
Benjamin Franklin

AbschlieRend geben wir nutzliche Empfehlun-
gen, wie diese kognitiven Verzerrungen in prak-
tischen Entscheidungssituationen vermieden
werden kdnnen.

1. Wie unser Gehirn funktioniert:
»Spock an Homer..."

Vereinfacht ausgedriickt sind zwei Arten des
Denkens in unserem Gehirn vereint. Zum einen
das schnelle ,System 1“ das instinktiv, emotio-
nal und impulsiv agiert. Wir nennen es, der Ein-
fachheit halber ,Homer", da Homer Simpson aus
der TV-Serie ,The Simpsons“ wie kein Zweiter
diese Denkweise verkorpert. Dem gegeniber
steht das langsame ,System 2“. Es durchdenkt
Zusammenhange logisch und wird von Captain
Spock aus der TV-Serie ,Star Trek" treffend
symbolisiert.

Homer und Spock sind ein (fast) perfektes Team
in unserem Kopf (Abbildung 1). Beide haben
unterschiedliche Fahigkeiten.
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Zwei Arten des Denkens
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Abbildung 1: Homer vs. Spock

Homer entscheidet emotional, assoziativ und
liefert sein Ergebnis umgehend und ohne Denk-
anstrengung. Eins seiner Spezialgebiete ist die
Bildverarbeitung und Einschatzung von Gefih-
len. Folgende Fragestellung in Abbildung 2 be-
antwortet Homer treffsicher und augenblicklich:

Wie fiihlt sich diese Frau?

I‘
u;

Abbildung 2: Beispiel System 1

Homer greift dabei auf seine langjahrige Erfah-
rung zuriick. Stellen Sie sich vor, Sie fahren mit
dem Auto auf eine Haarnadelkurve zu. Homer
sagt lhnen umgehend, ob lhre Geschwindigkeit
zu hoch ist, um nicht aus der Kurve zu fliegen. Er
nutzt dabei seine gesammelte Fahrpraxis. Ob-
wohl er blitzschnell entscheiden kann, lernt er
nur mihsam und mit ausgiebiger Ubung Neues
hinzu. Leiten ihn seine erlernten Muster fehl,

VS.

System 2
langsam

kontrolliert
flexibel

muhevoll

logisch

sequentielll

kann Homer mit seiner Einschatzung rasch da-
neben liegen.

Wie Spock im Gegensatz dazu arbeitet, erleben

Sie eindricklich. wenn Sie folgende Aufgabe in
Abbildung 3 im Kopf l6sen:

Was ergibt folgende Multiplikation?

16 x 23 =

Abbildung 3: Beispiel System 2

Langsam, mihselig und sequentiell ist die Ar-
beitsweise von Spock. Multi-Tasking liegt ihm
nicht. Daflr kann er es mit neuen, unbekannten
Problemstellungen aufnehmen und Ldsungsan-
satze flexibel und logisch entwickeln.

Im Alltag spielen Homer und Spock zusammen,
erganzen und kontrollieren sich. Sie l6sen viele
kognitive Dissonanzen auf. Beispielsweise wenn
Homer wieder einmal zu schnell zu einer
Schlussfolgerung springt und der langsame
Spock versucht, den Fehler aufzuspiren.

Nun sind Sie gefragt: Stellen Sie mit dem fol-
genden Quizz (Abbildung 4) Homer und Spock
auf die Probe.
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Testen Sie Homerund Spock:

Ein Ball und ein Stift kosten zusammen
1,10 €. Der Ball kostet 1,00 € mehr als
der Stift. Wie viel kostet der Stift?

I

5 Maschinen benétigen 5 Minuten um 5
Produkte herzustellen. Wie lange bendtigen
100 Maschinen um 100 Produkte herzu-
stellen?

In einem See wachsen Seerosen. Jeden
Tag verdoppelt sich die Flache, die mit
Seerosen bedeckt ist. Es hat 48 Tage
gedauert, bis der See ganz mit Seerosen
bedeckt war. Wie lange dauerte es, bis der
See halb mit Seerosen bedecktwar?

Tage

sbel /¥ / WG / 3S0°0:PunseT

0 richtige Antworten:

Wie bei fast einem Drittel der Bevélkerung
ist lhr Homer voreilig. Rufen Sie bewusst
Spock zu Hilfe, um die Entscheidung
logisch zu hinterfragen. Halten Sie bei
scheinbar  einfachen  Entscheidungen
bewusst 3 Sekunden inne (3-Sekunden-
Regel). Dann springt Spock zur Seite und
Sie vermeiden Affekthandlungen.

1-2 richtige Antworten :

Ihr Homer und Spock arbeiten schon ganz
gut zusammen. Lassen Sie Spock noch
mehr Raum.

3 richtige Antworten:

Gluckwunsch. Sie sind besser als 80% der
Bevélkerung. lhr Spock scheint fit zu sein.
Er reflektiert Homer's Entscheidungen.

Abbildung 4: Quizz - Cognitive Reflection Test [3]

2. Welche Fallen erwarten uns:
Typische Denkfehler

Durch ihre unterschiedlichen Starken und
Schwachen ergénzen sich Homer und Spock.
Dennoch kénnen systematische Fehler in unse-
rem Denken entstehen. Offensichtlich werden
diese zum Beispiel bei optischen Tauschungen.
In Abbildung 5 finden Sie eine sehr eindruckliche
Version. Welcher der beiden abgebildeten Ti-
sche ist schmaler? Auch wenn wir bereits wis-
sen, dass es sich um eine optische Tauschung
handelt, fallen wir immer wieder darauf herein.
Homer und Spock lassen uns im Stich! Die ent-
sprechenden Denkmechanismen sind so fest in
unserem Gehirn ,verdrahtet’, dass sie intuitiv
ablaufen und wir uns nicht ohne weiteres davon
[6sen kdnnen. Beide Tischflachen sind exakt
identisch — sowohl in der Lange als auch in der
Breite! Sie glauben es nicht? Nehmen Sie gerne
ein Lineal zur Hand und lUberzeugen Sie sich.

Ahnlich wie bei diesen optischen T&uschung,
fallen wir auch anderen systematischen Denk-
fehlern wiederholt und unbewusst zum Opfer. Im
Folgenden sind die wichtigsten davon erlautert:

Verfugbarkeitsfehler/Ankereffekt: Wie zahlrei-
che Studien zeigen, uUberschéatzen wir systema-
tisch das Risiko, Opfer eines Flugzeugabsturzes,
eines Terrorangriffs oder einer Hai-Attacke zu
werden. Ebenso Uberschatzen wir die Wahr-
scheinlichkeit, mit einem Internet-Startup reich
zu werden.

Was auch immer ganz oben auf dem Gedanken-
stapel unseres Gehirns liegt, Homer schnappt es
und liefert umgehend seine Einschatzung — ob
es zum Thema passt oder nicht. Fir quantitative
Abschatzungen ist unser Gehirn (genauer ge-
sagt Spock) viel zu langsam. So gewichten wir
Informationen, die fiir uns einfach verfiigbar sind
— beispielsweise weil sie haufig in den Medien
prasent sind oder wir sie zufallig gerade gehort
haben — deutlich starker.
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Selbst vollig irrelevante Informationen beeinflus-
sen unsere Entscheidung. In einem Experiment
lieR Amos Tversky die Probanden an einem
Glucksrad drehen und fragte sie danach nach
der Anzahl der Mitgliedsstaaten der Vereinten
Nationen. Je hoher die Zahl auf dem Gliicksrad
war, desto héher fielen die Schatzungen aus.
Ahnliche Experimente wurden auch mit Fachleu-
ten durchgefihrt, beispielsweise bei der Werter-
mittlung von Immobilien. Hier lieRen sich Makler
durch vorgebende Zufallszahlen in die Irre leiten.
War der Anker (Zufallszahl) hoch, wurde die
Immobilie héher bewertet [4]. Wenn Sie néchs-
tes Mal genau vier Risiken fur ein Projekt identi-
fizieren, da das Reporting-Formular nur vier
Felder bereithalt, sind Sie dem Verfligbarkeits-
fehler zum Opfer gefallen.

Selbstiberschatzung: Kénnen Sie besser Auto
fahren als der Durchschnitt der Fahrer? Falls Sie
auf diese Frage mit Ja antworten, gehdren Sie
zu der Mehrzahl der Befragten. Unter amerikani-
schen College- Studierenden bejahten sogar
93% der Befragten die Frage [5]. Natlrlich kén-
nen nicht 93% tatsachlich besser als der Durch-
schnitt sein. Im Hinblick auf unsere eigene Fa-
higkeiten tendieren selbst die Pessimisten unter
uns zur Selbstiiberschatzung. Auch Experten
sind gegen diese kognitive Verzerrung nicht
immun. So liegen Okonomen und Analysten bei
einer Fiinfjahresschatzung des Olpreises ebenso
daneben wie der Durchschnittsbirger. Nur tun

Welcher Tisch ist schmaler?

Abbildung 5: Optische Tauschung

Experten dies mit einer gréBeren Selbstsicher-
heit. Unter diesem Gesichtspunkt scheint es
auch nicht verwunderlich, dass die Dauer von
Projekten regelmafig zu optimistisch ausfallt.

Bestatigungsfehler: Eine haufige Verzerrung ist
auch der Bestatigungsfehler. Er beschreibt die
Tendenz, Informationen so zu interpretieren,
dass sie zu der bereits bestehenden Sichtweise
passen. In einer klassischen psychologischen
Studie haben Charles Lord et. al. [6] Probanden
in zwei Gruppen unterteilt — eine Gruppe, die fur
und eine, die gegen die Todesstrafe war. Beide
Gruppen lasen zwei fundierte Berichte Uber die
Abschreckungswirkung der Todesstrafe. Interes-
santerweise wurden beide Gruppen in ihrer be-
stehenden Position weiter bestérkt. Bestétigende
Informationen haben Sie automatisch in die ei-
gene Argumentation einbezogen und die Ge-
genpositionen schnell Uberlesen.

Verlustaversion: Ein Verlust wiegt emotional
deutlich starker als ein gleich hoher Zugewinn.
Aus verschiedenen Studien schlie3t Daniel
Kahneman, dass der Wunsch einen Verlust zu
vermeiden ungefahr doppelt so stark ist wie das
Streben nach einem Zugewinn [1]. Dieses Ver-
halten lasst sich beispielsweise bei Investitions-
entscheidungen beobachten. Fallt nach dem
Kauf eines Wertpapiers der Kurs, halten Investo-
ren Uberdurchschnittlich lange am Wertpapier
fest. Sie versuchen den Verlust zu vermeiden.
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Da die Verlustaversion ein tief in uns verwurzel-
test Denkmuster ist, flhrt bereits die Art der Auf-
gabenformulierung (Framing) zu unterschiedli-
chen Entscheidungen. Daniel Kahneman und
Amos Tversky gaben Versicherungsagenten
folgende Aufgabe: Als Versicherer von drei ge-
sunkenen Frachtkdhnen mit einem Ladungswert
von je $200.000 sollten sie sich fiir eine der bei-
den MalRnahmen entscheiden:

MaRnahme A: Ein Kahn im Wert von $200.000
kann gesichert werden.

MaRnahme B: Mit einer Wahrscheinlichkeit von
einem Drittel kdnnen alle drei Kahne im Wert von
$600.000 gesichert werden, aber mit einer
Wahrscheinlichkeit von zwei Drittel kann kein
Kahn gesichert werden.

Auch wenn hier der Erwartungswert beider Maf3-
nahmen $200.000 ist, haben 71% der Befragten
die weniger riskante Mal3nahme A gewahit.

Einer anderen Gruppe von Testpersonen wurden
die Malsnahmen C und D zur Wabhl vorgelegt:

MaRnahme C: Zwei der drei Kahne im Wert von
$400.000 gehen unter.

MaRRnahme D: Mit einer Wahrscheinlichkeit von
zwei Drittel gehen alle drei Kahne im Wert von
$600.000 unter, mit einer Wahrscheinlichkeit von
einem Drittel geht kein Kahn unter.

Malnahme A und C, sowie B und D sind iden-
tisch. Sie sind lediglich anders formuliert — ein-
mal als Gewinn und einmal als Verlust. Frei von
Verlustaversion waren zu erwarten, dass 71%
der Befragten sich fir MaRBnahme C entschei-
den. Bei dieser Formulierung der Entschei-
dungssituation haben jedoch 80% der Befragten
MalRnahme D gewéhlt — also die riskantere Al-
ternative.

Auch bei Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern Iasst
sich die Verlustaversion einfach beobachten. Der
Zugewinn von Gehalt oder Privilegien wirkt weit-
aus weniger stark als deren Verlust. Stellen Sie
sich vor, ein Mitarbeiter muss beispielsweise
sein Eckburo oder den angestammten Parkplatz
aufgeben.

Sunk-Cost-Effekt: Der Begriff Sunk Cost be-
zeichnet bereits angefallene und irreversible
Kosten — sie sind sozusagen bereits ,versenkt”
und somit fir die Entscheidung uber die Projekt-
weiterfihrung nicht relevant. Nur die kinftigen
Ertrage und Aufwendungen sind fur die Ent-
scheidung uber die Projektweiterfihrung rele-
vant.

Intuitiv hdngen Menschen jedoch an den bereits
versunkenen Kosten: Sicherlich haben Sie diese
oder &hnliche Argumentationen schon oft gehort:
~Wir haben in den vergangenen Jahren bereits
300 Mio. Euro in das Projekt Stuttgart 21 inves-
tiert, jetzt kdnnen wir doch nicht aussteigen.”

Bereits 300 Mio. Euro versenkt zu haben ist kein
Grund weitere Millionen zu versenken. Rational
betrachtet sind die Sunk Cost von 300 Mio. Euro
fur die Entscheidung irrelevant. Nichtsdestotrotz
verzerren Sunk Cost unbewusst unsere Ent-
scheidungen und fihren uns zu Fehlern. Sie
verleiten Managerinnen und Manager immer
wieder, an nicht erfolgreichen Projekten festzu-
halten und Projekte auch bei disterer Zukunfts-
aussicht durchzuschleppen.

Denkfehler wirken systematisch und wiederholt
auf jeden von uns. Zum Abschluss noch eine
visuelle Aufgabe in Abbildung 6?

Welche Linie ist langer?

N
v

<

Abbildung 6: lllusion

e

N
N
7

Sie sagen ,Kenn ich schon! Die Linien sind
gleich lang“? Dann sind Sie leider einem Denk-
fehler zum Opfer gefallen. Es handelt sich hier
nicht um die bekannte Muller-Lyer-lllusion! Die
untere Linie wurde von uns um 10% verlangert.
Lassen Sie sich nicht von scheinbar bekannten
Mustern ins Bockshorn jagen.
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3 Wie wir Denkfehler Gberwinden:
Praktische Tipps

Leider sind insbesondere wichtige und komplexe
Entscheidungen besonders anféllig fur kognitive
Verzerrungen, da sie oftmals viele Annahmen
und Informationen aus unterschiedlichen Quellen
umfassen. Die beschriebenen Denkfehler kon-
nen dabei nicht nur einzeln, sondern auch im
Zusammenspiel auftreten und sich gegenseitig
verstarken. So kann ein erster Eindruck unsere
Einstellung ankern. In der folgenden Informati-
onssuche und Bewertung versuchen wir diesen
Eindruck tendenziell zu bestéatigen. Investieren
wir weiter Energie und Ressourcen in dieselbe
Richtung, tritt zudem der Sunk-Cost Effekt ein
und wir I6sen uns nur schwer vom eingeschla-
genen Weg [7].

Die folgenden Empfehlungen kénnen Ihnen hel-
fen, Denkfehler zu erkennen und zu reduzieren.

Bilden Sie lhre anfangliche Meinung unab-
hangig: Bevor Sie andere konsultieren und sich
von ihrer Ideen ankern lassen, bilden Sie be-
wusst und unabhéngig eine eigene Meinung.
Achten Sie insbesondere in Verhandlungssitua-
tionen auf die Wirkung von Ankern und Uberle-
gen Sie sich lhre Position bevor Sie das erste
Angebot der Gegenpartei horen.

Fordern Sie sich heraus: Seien Sie offen und
sammeln Sie Informationen von unterschiedli-
chen Quellen und Personen, so erweitern Sie
Ihren Horizont mit frischen Sichtweisen. Héren
Sie genau hin, insbesondere bei Personen, die
noch unbelastet von mdglicherweise vorgelager-
ten Entscheidungen sind.

Schnell neigen Menschen dazu, sich vom eige-
nen Wunschgedanken leiten zu lassen. Umso
wichtiger ist es, alle Informationen mit der glei-
chen Relevanz zu beurteilen. Uberlegen Sie sich
das starkste Argument, um eventuell doch an-
ders zu entscheiden; das zweitstarkste; das
drittstarkste. Die eigenen impliziten Annahmen
und Verzerrungen kénnen so fur Sie sichtbar
werden.

Lassen Sie sich herausfordern: Noch wir-
kungsvoller als sich selbst herauszufordern ist
es, Personen zu suchen, die darin wahre Meister
sind. Insbesondere als Fihrungskraft ist es nicht
einfach Mitarbeiter zu finden, die sich trauen, die
Meinung des Chefs zu hinterfragen. Vermeiden
Sie dabei Ihre Ratgeber durch Suggestivfragen
bereits zu ankern. Erzéhlen Sie so wenig wie
moglich Uber lhre eigene Meinung. Falls Sie zu
viel preisgeben, wird lhre eigene vorgefasste
Meinung nur gespiegelt. Mit Methoden wie “An-
walt des Teufels” oder ,Denkhiite von De Bono*
kénnen Sie ein gezieltes Hinterfragen von Mei-
nungspositionen weiter forcieren.

Fordern Sie andere heraus: Seien Sie darauf
gefasst, dass auch Andere Denkfehlern unterlie-
gen. Hinterfragen Sie insbesondere Personen,
die Thnen Empfehlungen geben.

Generieren Sie mehr Alternativen: Bleiben Sie
nicht bei der erst besten Ideen. Denken Sie wei-
ter: Welche alternativen Fragestellungen wéren
moglich? Welche weiteren Sichtweisen sind zu
bertcksichtigen? Welche zusatzlichen Lo6-
sungsmoglichkeiten gibt es? Sich bewusst zu
zwingen, weitere sinnvolle Alternativen zu Uber-
legen, hilft Thnen zu besseren Entscheidungen
zu gelangen. Szenario- und Simulationstechni-
ken kénnen dieses Vorgehen unterstitzen.

Finf Tipps um Denkfehler zu vermeiden:

1

Bilden Sie lhre anfangliche
Meinung unabhangig.

2 Fordern Sie sich heraus.

3 Lassen Sie sich
herausfordern.

4 Fordern Sie andere heraus.

5 Generieren Sie mehr
Alternativen.

Abbildung 7: Empfehlungen
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Kognitive Verzerrungen betreffen jeden von uns,
genauso wie wir alle wiederholt auf optische
Tauschungen hereinfallen. Das Bewusstmachen
dieser Unzulanglichkeiten ist der erste Schritt,
um Denkfehler zu vermeiden. Wie bei optischen
Tauschungen macht es Freude, sich selbst da-
bei zu ertappen. Schicken Sie also hin und wie-
der bewusst Spock los, um die Entscheidungen
Ihres Homers nachzuprifen. Oder lassen Sie
sich von Homers Bauchgefuhl dazu bewegen,
Spocks Kopfentscheidung nochmals zu uber-
denken.

Da Denkfehler unbewusst stattfinden, sind sie
schwer ausfindig zu machen. Sie sind fur uns
quasi blinde Flecken unseres Urteilvermdgens.
Allein die Erkenntnis, dass wir alle Denkfehler
machen, bedeutet noch nicht, dass wir sie selbst
vermeiden koénnen. Daniel Kahneman et. al.
schlieBen sogar, dass allein das Wissen um die
eigenen Denkfehler wenig Besserung bringt: ,In
our experience, however, awareness of the ef-
fects of biases has done little to improve the
quality of business decisions at either the indi-
vidual or the organizational level.” [8]

Entscheidend ist deshalb, andere Personen mit
in Entscheidungen einzubinden. Denn auch
wenn wir unsere eigene Intuition nur bedingt
Uberprufen kénnen, so kénnen wir durch rationa-
les Denken die Fehler in der Intuition bei Ande-
ren erkennen. Gegenseitiges Herausfordern ist
deshalb der Schlissel zu besseren Entschei-
dungen.

Auch Unternehmensfiihrer kdnnen eigene Denk-
fehler kaum vermeiden. Fur sie heillt es, die
erwahnten funf Prinzipien (siehe Abbildung 7) in
den Entscheidungsprozessen zu verankern. Fir
bedeutende Fragestellungen sollten sie von
individuellen Entscheidungen zu kollektiven Ent-
scheidungsprozessen Ubergehen. So kdnnen
Verzerrungen ihrer Denkfehler und die ihrer
Teams reduziert werden. Die Qualitat, wie Orga-
nisationen ihre Entscheidungen treffen, kann
dadurch wesentlich gesteigert werden.

Dass es funktioniert, zeigt eine Studie von Dan
Lavallo und Olivier Sibony [9], in der Uber ein-

tausend Investitionsentscheidungen untersucht
wurden. Organisationen, die den Effekt von
Denkfehlern in ihren Entscheidungsprozessen
reduziert haben, konnten dabei eine um bis zu
sieben Prozentpunkte héhere Rendite erzielen.

Probieren Sie es bei lhrer nachsten wichtigen
geschéftlichen oder privaten Entscheidung ein-
fach aus! ¥
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