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Besser entscheiden ist lernbar

Manager richten Unheil an, weil sie sich iiberschiitzen und Denkfehler machen — es gibt einfache Strategien dagegen

NATALIE GRATWOHL

Von der aggressiven Einkaufstour der
ehemaligen Swissair bis zu den finan-
ziellen Abenteuern von Grossbanken
— immer wieder sorgen Unterneh-
men wegen teurer Fehlentscheide fiir
Schlagzeilen. Vor allem bei vermeint-
lich lukrativen Ubernahmen besteht
die Gefahr, dass Firmenchefs abheben.
So driickte etwa der frithere Daim-
ler-Benz-Chef die Fusion mit Chrysler
gegen alle internen Widerstdnde durch,
was in einer milliardenschweren Tren-
nung endete.

Studien zeigen, dass rund die Halfte
der Fusionen und Ubernahmen nicht
erfolgreich sind, was teilweise an der
Selbstiiberschidtzung der Managerin-
nen und Manager liegt. Auch viele an-
dere weitreichende Entscheide, die in
Unternehmen getroffen werden, wer-
den nicht rational gefallt.

Die Griinde dafiir sind vielfiltig. Die
Entscheidungstriager sind manchmal
ihrer Rolle fachlich oder von ihrer Per-
sonlichkeit her nicht gewachsen, sind
schlecht organisiert oder stehen unter
grossem Zeitdruck. Oder sie handeln
aus Eigeninteresse, um ihren Bonus
oder ihr Prestige zu erhohen. Haufig
fehlt es auch an der kritischen Selbst-
reflexion; viele Manager sind sich nicht
bewusst, dass sie sich selber iiberschiit-
zen, zu lange am Bewihrten festhalten
oder anderen Denkfehlern unterliegen.

Schonfirberische Berichte

Nicht nur in den Chefetagen, sondern
iiber alle Hierarchiestufen hinweg tref-
fen Mitarbeitende Fehlentscheide, die
auf solchen kognitiven Verzerrungen
(«biases») beruhen. Laut einer Be-
fragung der Justus-Liebig-Universi-
tat Giessen unter 94 Controllern und
Finanzchefs sind rund 70 Prozent der
Ansicht, dass fehlerhafte Beschliisse
auf nichtrationales Entscheiden zu-
riickzufithren sind. Uber drei Vier-
tel der Befragten gaben an, dass diese
«biases» in ihrem Unternehmen einen
erheblichen finanziellen Schaden an-
richten konnten.

Laut der Erhebung sind der soge-
nannte «confirmation bias», der «over-
confidence bias» und der «framing
bias» weit verbreitet. Rund drei Vier-
tel gaben an, dass — in unterschied-
lichem Ausmass — bei Projekten der
Zeitrahmen und die Kosten zu optimis-
tisch geplant werden («overconfidence
bias») und dass Informationen zu stark
beriicksichtigt werden, die bestehende
Einschitzungen bestitigen («confirma-
tion bias»). Ausserdem stellt iiber die
Halfte der Befragten fest, dass in Be-
richten an das Management positive In-
formationen oft starker hervorgehoben
werden als negative («framing bias»).

Laut Arnt Wohrmann, Professor fiir
Managerial Accounting an der Justus-
Liebig-Universitdt Giessen, reagierten
aber nur wenige Firmen auf diese Feh-
ler und passten ihre Entscheidungs-
prozesse entsprechend an — obwohl es
simple Methoden zur Bekdmpfung von
verzerrter Entscheidungsfindung gébe.

«Advokat des Teufels»

Wirkungsvoll ist laut Wohrmann etwa
die Methode «Advokat des Teufels»,
bei der eine unabhingige Person mit
voller Kraft gegen eine beabsichtigte
Entscheidung argumentiert. Oder
wenn eine solche Aussenperspektive
nicht méglich ist, stellt man sich vor, das
Projekt werde scheitern, und versucht
dann, die Griinde fiir das angenom-
mene Scheitern zu identifizieren (Pre-
Mortem-Analyse). Laut Wohrmann
lohnt es sich auch, unabhéngige Exper-
ten ins Boot zu holen, die das Projekt
neutral bewerten («expert opinion»).
Bei komplexen Entscheidungen stel-
len Firmen manchmal zwei Teams zu-
sammen, die liber das gleiche Problem
nachdenken und dabei die entgegen-
gesetzten Positionen vertreten miissen.
Aus der anschliessenden Diskussion
der beiden Gruppen, die alle Stirken
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Allein bestimmen ist selten erfolgversprechender, als sich in einem gut eingespielten Team abzustimmen.
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das Projekt werde
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zu 1dentifizieren.

und Schwichen offenlege, entwickle
sich eine rationale Losung, sagt Wohr-
mann.

Bessere Beschliisse seien auch mog-
lich, wenn in Besprechungen die Person
mit dem niedrigsten Rang ihre Meinung
zuerst dussere und die ranghdochste Per-
son erst am Schluss das Wort ergreife
(«junior speaks first»). Damit werde
verhindert, dass Mitarbeitende Gegen-
argumente zurtickhielten, nur um nicht
negativ aufzufallen.

Der deutsche Stromversorger RWE
gehort zu den Vorreitern bei der Ein-
dammung solcher Denkfehler. Wie der
ehemalige Finanzchef Bernhard Giin-
ther gegeniiber «McKinsey Quarterly»
ausfiihrte, hatte man den Stimmungs-
umschwung in der Bevolkerung gegen-
iiber erneuerbaren Energien unter-
schitzt und noch Milliarden in konven-
tionelle Kraftwerke investiert.

Bei der Analyse, was schiefgelaufen
war, stellte das Fithrungsgremium fest,
dass es die eigenen Fihigkeiten iiber-
schitzt hatte und sich zur Annahme
verleiten liess, dass die Welt immer so
sein wiirde, wie sie frither war. Auch
die Firmenkultur spielte eine wichtige
Rolle. So hielten sich etwa die Exper-
ten, welche die Investitionen bewerte-
ten, mit kritischen Ausserungen zuriick,
weil sie befiirchteten, als «ewige Pessi-
misten» abgestempelt zu werden.

Der Stromversorger fiihrte diverse
Massnahmen ein, um das Bewusstsein
fiir «biases» im Unternehmen zu schér-
fen, Methoden zur Vermeidung von
Denkfehlern zu etablieren und die Fir-
menkultur zu verdndern. Der Einsatz
eines «Advokaten des Teufels» fiihrte
beispielsweise zu besseren Beschliissen,
als wenn nur das interne Projektteam
einen Vorschlag présentiert hitte.

Damit die Belegschaft die Massnah-
men akzeptierte, musste die Geschéfts-
leitung des Stromversorgers eine selbst-
kritische Vorbildfunktion tibernehmen
und mit gutem Beispiel vorangehen.
«Es funktioniert nur, wenn Chefs ihre
Fehler zugeben, daraus lernen und Kri-
tik begriissen», sagt Wohrmann.

Kopf und Bauch entscheiden

Vor dem Hintergrund der derzeitigen
fundamentalen Verdnderungen werden
viele Entscheidungen in Unternehmen
unter grosser Unsicherheit gefillt. Wie
wichtig ist das rationale Abwigen der
Vor- und Nachteile, wenn sich die Zu-
kunft kaum prognostizieren lasst? Wel-
che Rolle spielt die Intuition? Und
iiberhaupt: Wann kann man von einer
guten Entscheidung sprechen?
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Laut Christian Ruff, Professor fiir
Neurookonomie und Entscheidungs-
neurowissenschaften an der Universi-
tiat Ziirich, stellen sich gute Entschei-
dungstréager folgende Fragen, bevor sie
einen Beschluss fassen: Was will ich er-
reichen? Welche Wege fiihren zu die-
sem Ziel? Wie bewerte ich die einzel-
nen Optionen, und welche Aspekte
(z. B. meine Werte) sind fiir die Bewer-
tung bedeutsam?

Es sei nie ein reiner Kopf- oder ein
reiner Bauchentscheid, sagt Ruff, viel-
mehr bewerteten wir Informationen
bei jeder Entscheidung sowohl rational
als auch emotional. Je nach Situation
sollte man laut Ruff den Kopf oder das
Bauchgefiihl stiarker gewichten. Bei kla-
ren Informationen und wenn sich alles
wie erwartet entwickle, fille der Kopf
den Entscheid, der vom Bauchgefiihl
bestétigt werde. Sei die Unsicherheit je-
doch gross und die Faktenlage unklar,
konne man verstdrkt auf die Intuition
horen, sagt Ruff. Wer einen guten Zu-
gang zu seiner Intuition hat, erkennt
unbewusst Muster. Die Person weiss,
dass sie einen guten Entscheid getrof-
fen hat, kann diesen jedoch meist nicht
mit Worten begriinden.

Eine innere Distanz aufbauen

Ob es sich um einen intuitiv guten
Entscheid handelt oder ob man statt-
dessen einen Denkfehler gemacht hat
beziehungsweise einem emotionalen
Impuls nachgegeben hat, lésst sich oft
nicht so einfach unterscheiden. Bei der
Frage nach einer Neuausrichtung kann
es sein, dass man die Weichen nicht
stellt, weil man einem «Status-quo-
Bias» unterliegt und die Anzeichen der
neuen Entwicklung nicht wahrnimmt.
Es kann aber auch sein, dass man Angst
vor der Verdanderung hat und deshalb
davor zuriickschreckt. Stattdessen ist
es aber auch denkbar, dass man intui-
tiv merkt, dass es fiir die Weichenstel-
lung noch zu friih ist.

Mit Selbstreflexion kann man sich
Denkfehler bewusst machen und eine
innere Distanz aufbauen. Gleichzeitig
kann man seine Fahigkeiten zur Selbst-
steuerung verbessern, um emotionale
Impulse zu kontrollieren und sich bei-
spielsweise nicht von {ibertriebener
Angst leiten zu lassen.

Auch der Daseinszweck und die
Werte eines Unternehmens spielen bei
Beschliissen eine Rolle. Fithrungskrif-
ten, die Ziele des Unternehmens vor
Augen haben, diirfte es leichterfallen,
unter Unsicherheit wichtige Entscheide
zu treffen. Firmen, die Innovation und

Originalitit als wichtige Werte bezeich-
nen, lancieren ein neues Produkt wahr-
scheinlich frither als Unternehmen, die
sich auf Werte wie Besténdigkeit und
Qualitit berufen.

In der hektischen Arbeitswelt ist es
allerdings oft schwierig, gute Entscheide
zu treffen. «Erfahren Menschen grossen
Stress, unterliegen sie vermehrt Denk-
fehlern», sagt Ruff. Man verschliesse
etwa die Augen vor neuen Markt-
trends, um das Projekt nicht stoppen
und einen hohen Verlust hinnehmen zu
miissen. Ausserdem fillt es Mitarbeiten-
den unter erheblichem Stress schwerer,
ihre emotionalen Impulse zu steuern
und beispielsweise unangenehme Auf-
gaben rechtzeitig anzupacken.

Auch Beschliisse, die nach langen
Diskussionen spitabends und unter
hohem Zeitdruck gefasst werden, sind
weniger gut, als wenn die Beteiligten
«eine Nacht dariiber schlafen» und am
nédchsten Morgen mit frischem Geist
zur Entscheidung gelangen. Ahnlich
wie zu grosser Stress wirkt sich auch
Miidigkeit negativ auf die Entschei-
dungsqualitét aus.

Gefahr von kollektivem Hype

Bei Entscheidungen in Teams spielen
vor allem soziale Aspekte eine wich-
tige Rolle. Laut Uwe Peter Kanning,
Professor fiir Wirtschaftspsychologie
an der Hochschule Osnabriick, besteht
beispielsweise die Gefahr, in ein soge-
nanntes Groupthink zu verfallen.

Diese Gruppen werden in der Re-
gel autoritdr gefiihrt, die Mitglieder
vertreten keine abweichende Meinung,
um nicht als illoyal wahrgenommen zu
werden, und es fehlt der Austausch mit
Aussenstehenden und unabhéngigen
Experten. Laut Kanning nehmen die
Teammitglieder irrtimlicherweise an,
die vorgegebene Richtung sei richtig.
Dies fiihre zu einer kollektiven Selbst-
iiberschétzung.

«Groupthink erhoht die Risiko-
bereitschaft», sagt Kanning. Die Betei-
ligten gingen gemeinsam grossere Risi-
ken ein, als dies jeder fiir sich allein tun
wiirde. Die Verwaltungsréte der ehema-
ligen Swissair etwa segneten gemein-
sam — unter dem Druck der Konformi-
tdt — die riskante Expansionsstrategie
ab. Entsteht die Dynamik einer kollek-
tiven Selbstiiberschiatzung, entscheidet
die Gruppe als Ganzes im schlimmsten
Fall schlechter, als wenn der Chef im
Alleingang entschieden hitte.

Konflikte nicht vermeiden

Laut Kanning gibt es verschiedene
Massnahmen, um Groupthink zu ver-
mindern. Dazu z&hlt, dass die Mitglie-
der der Gremien einzig nach ihrer Eig-
nung fiir den Posten ausgewihlt wer-
den. «Dies ist in den Chefetagen nicht
selbstverstdndlich», sagt Kanning. Die
Auswahlverfahren in den oberen Hier-
archiestufen seien weniger strukturiert,
und bei der Personalauswahl wiirden
mehr Fehler gemacht als auf tieferen
Hierarchiestufen. Laut Kanning wéhlen
Firmenchefs nach wie vor am liebsten
Personen in die Geschéftsleitung, die
ihnen &dhnlich sind und mit denen sie
die grossten Gemeinsamkeiten haben.

Ausserdem sollte die Managerin
oder der Manager einen partizipativen
Fithrungsstil pflegen. In einem solchen
Arbeitsumfeld trauen sich die Mit-
arbeitenden, Kritik zu dussern, den Sta-
tus quo zu hinterfragen und innovative
Ideen einzubringen. Auch verschiedene
Sichtweisen auf ein Thema werden be-
wusst gesucht, unabhingige Experten
einbezogen und die Beschliisse ohne zu
grossen Zeitdruck gefasst.

Wichtig ist zudem, dass die Entschei-
dungsfindung transparent ist und die
Meinungen derjenigen, die das Thema
am besten beurteilen konnen, einge-
flossen sind. Wenn dies alles funktio-
niert, kommt die Schwarmintelligenz
zum Tragen, und die Fithrungskrifte
gelangen im Team zu besseren Losun-
gen, als wenn der Chef allein entschie-
den hitte.



