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Das menschliche
Gehirn: Denkmuster
bekampfen

Am Scheideweg: Es ist wichtig, zu wissen, welche Streiche
uns das Gehirn spielt.

Richtungsweisende
Entscheidung

Vorurteile, verzerrte Wahrnehmung, Hang zur Selbstiberschatzung —
unbewusste Denkmuster konnen zu dramatischen

Fehlentscheidungen fuhren.
Wie sich negative Einflisse Uberwinden lassen.

Claudia Obmann Dusseldorf

s ist eine der teuersten Fehlentschei-

dungen der deutschen Wirtschafts-

geschichte: rund zehn Milliarden

Euro fir neue Kohle- und Gaskraft-

werke setzte der Essener Strom-
konzern RWE in den Sand, weil der Vorstand rund
um den damaligen Chef Harry Roels und seinen
Nachfolger Jurgen GroBmann von der Energie-
wende offenbar ,liberrascht” wurde.

Wie aber konnten die erfahrenen und hochbe-
zahlten Manager die Bewegung hin zum Oko-
strom verschlafen — trotz Erneuerbare-Energien-
Gesetz aus dem Jahr 2000 und der stattlichen
Forderung privater Solaranlagen? Und wie konn-
ten sie 2007 dennoch davon ausgehen, die
Strompreise wiirden in Zukunft weiter steigen
und die Rekordinvestitionen tragen?

Es sind Fragen, auf die vor allem die Aktio-
nare Antworten verlangten. Immerhin hatte die

~Weiter so“-Strategie den grofiten deutschen
Stromerzeuger in die schlimmste Krise seiner
Unternehmensgeschichte gestiirzt. Was letzt-
lich dazu fuhrte, dass die ,grine“ Zukunfts-
sparte ,Innogy“ vom siechen Geschaft mit
Kohle und Kernkraft abgespalten werden
musste. Dem einstigen Umsatzbringer fehlte
plétzlich die Geschaftsgrundlage.

Bernhard Gunther war von 2013 bis zum
Borsengang von Innogy 2016 Finanzvorstand
bei RWE und einer der Treiber der Aufarbeitung
nach dem Desaster. Nun ist er Finanzchef von
Innogy und spricht &éffentlich Gber die Ursachen.
~Wir wollten verstehen, was genau falsch ge-
laufen war und fragten uns: ,Hatten wir irgend-
etwas besser machen kénnen?' Und die ehr-
liche Antwort lautet ja'.“ Die Analyse ergab: Un-
bewusste mentale Muster haben die Manager
in ihren Entscheidungen beeinflusst. Logische
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Schliisse zu fallen war nicht mehr mdéglich. Die
Spitzenmanager sind schlicht auf die Streiche
des Gehirns hereingefallen.

LUnbewusste mentale Muster” — das klingt
esoterisch, ist es aber nicht. Dass bestimmte
Denkschablonen und Vorurteile selbst die
Klugsten unter uns zu irrationalen Entschei-
dungen veranlassen, ist gut erforscht. Der
israelisch-amerikanische Psychologe Daniel
Kahneman hat sogar den Wirtschaftsnobelpreis
dafur bekommen, dass er Storfaktoren identifi-
zierte, die Fehlentscheidungen auslosen.

RWE ist nicht allein. Nokia, Kodak und die
US-Videokette Blockbuster, die die Chance
vergab, den Streaming-Dienst Netflix zu kau-
fen, sind weitere Beispiele fir Management-
Versagen. Doch egal, ob Selbstiberschatzung
oder die Abneigung gegen Verdnderungen,
.diese unbewussten Einflisse auf wichtige
Entscheidungen machen sich nur we-
nige Wirtschaftslenker klar*, mahnt
Bernhard Streicher. Der Psy-
chologie-Professor ist Mit-
grunder des Risikolabors
an der Universitat Miinchen,
das menschliches Verhal-
ten in riskanten Situationen
analysiert.

Und noch viel seltener
geht ein Unternehmen so
offensivdagegen an wie
RWE. Mit dem Chefwechsel
2012, als Peter Terium das
Ruder beim Energieriesen uber-
nahm, startete der Konzern ein Sen-
sibilisierungsprogramm fur alle Fihrungskréfte.
Nicht nur den Topentscheidern, sondern auch
den Bereichs- und Fachabteilungsleitern soll-
ten diese mentalen Stolperfallen bewusst ge-
macht werden.

Heute ist klar: Schon die homogene Zusam-
mensetzung des damaligen RWE-Vorstands
war fatal. Damals steuerten ausschlieRlich
Ménner mit &hnlicher Bildung den Konzern.
Wer dem Chef am meisten ahnelt, von Ein-
stellung bis Habitus, kommt nach oben. Das ist
die Folge des sogenannten ,Mini-Me-Effekts".

Wir setzten ein riesiges Kraftwerks-Neubau-
programm auf, obwohl nur wenige von uns in
ihrer Karriere aktive Erfahrung in solchen Pro-
jekten erworben hatten. Ein klarer Fall von
Uberschatzung der eigenen Fahigkeiten®, sagte
der einstige RWE-Vorstand Gunther. Wegen
ihrer gedanklichen Gleichschaltung kam offen-
bar auch niemand auf die Idee, Investments zu
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Wir wollten verstehen,
was genau falsch
gelaufen war.

Bernhard Giinther
Ehemaliger RWE-Finanzchef

streuen und zeitlich zu strecken. Im Gegenteil.
RWE investierte die letzte Milliarde seines
Rekordprogramms in klassische Kraftwerke,
noch bevor die erste Milliarde Gberhaupt ver-
baut war. Gunther: ,Wir haben die Bereitschaft
zur Energiewende in Deutschland total unter-
schatzt. Faktoren wie der technologische Fort-
schritt in Sachen erneuerbare Energien und die
damit einhergehenden Produktionskosten ent-
wickelten sich deutlich anders als in unseren
Annahmen."

Das Team um Roels und Gromann, ein Ver-
fechter der Kernenergie, sah nur, was es sehen
wollte. Umsatzstatistiken, Patentanmeldungen,
Forderprogramme rund um ,grine“ Energie,
alles Gegenteilige, was die Manager von ihrem
Kurs hatte abbringen kénnen, wurde ausgeblen-
det. Oder kam erst gar nicht an. Denn zusatzlich
wirkte laut Gunther noch der ,,Champion-Effekt".
Er tritt auf, wenn Manager eher die Person inihre
Entscheidungen einflieRen lassen, die

ein Angebot macht oder unter-

stitzt, anstatt die Vorteile des

Angebots selbst zu bertck-
sichtigen

Besonders geféhrlich wird
es, wenn einflussreiche
Champions an der Spitze
Kritik unterdriicken und sich
diese ,Schere im Kopf* im
Unternehmen nach unten
fortsetzt. ,Vor allem, wenn Mit-
arbeiter Sanktionen befiirchten
missen, wenn jemand anderer
Meinung ist als der Chef, verstum-
men sie. Dann auf3ern sie weder kon-
struktive Kritik, noch geben sie fiir die Entschei-
der wichtige Informationen weiter. Mitarbeiter
sind daflir hochsensibel“, warnt Streicher.

Aber selbst das Wissen um all die Streiche,
die uns unser Gehirn bei Entscheidungen
spielt, reicht noch nicht, um sie zu verhindern.
.Man muss Entscheidungsprozesse so gestal-
ten, dass Gruppeneinfllisse minimal sind“, sagt
Julia Sperling, promovierte Hirnforscherin und
Partnerin bei McKinsey. Sie empfiehlt Check-
listen. Das formalisierte Vorgehen verhindere
spontane Entscheidungen. Fragen wie: ,Sind
Sie sich bewusst, dass keine Entscheidung
auch eine Entscheidung ist?* oder: ,Mit wel-
chen Nachteilen missen wir rechnen, wenn wir
nicht handeln?“ sorgen fur Konsistenz. ,Die
Nutzer kénnen damit fir mehr Objektivitat und
Gelassenheit sorgen“, sagt Sperling. ,Auch
wenn es mal hoch hergeht.”
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Denkmuster

Unterschwellige
Gefahren
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Sonnenblumen-Effekt

In der Regel spricht das wichtigste Mitglied eines
Gremiums zuerst und gibt seine Einschatzung
bekannt. Doch damit entsteht die Gefahr, dass
sich alle anderen Gruppenmitglieder nach dieser
Vorgabe richten. So wie sich die Sonnenblumen
zur Sonne drehen. Die Mitarbeiter verzichten
daher oft darauf, abweichende Meinungen oder
Informationen beizusteuern, die jedoch hilfreich
sein koénnten.

Gegenmalname: Der Ranghdchste aufert
seine Meinung grundsétzlich zuletzt. Hilfreich
kann auch sein, dass alle Vorschlage erst einmal
schriftich und anonym zum Einlesen zusam-
mengestellt werden, bevor es zum mindlichen
Austausch kommt.
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Anker-Effekt

Eine Verzerrung, die darauf basiert, dass unser
Gehirn sich besonders auf anfangliche Infor-
mationen (Anker) versteift — und sie fiir spatere
Entscheidungen heranzieht. Experimente haben
gezeigt, dass sogar Zahlen, die vollig zusam-
menhanglos von unserem Gehirn erfasst werden
(ein Geburtsjahr, eine Telefonnummer oder
Preise) bei einer anschlieBenden Schatzung
oder Entscheidung in ganz anderen Zusammen-
hangen, wie einem richterlichen Urteil, eine Rolle
spielen. ,Wer also eine bestimmte Zahl im Kopf
hat, neigt dazu, diese als Referenzgrof3e fur die
eigene Schatzung zu nehmen®, sagt Bernhard
Streicher. Auch wenn sie womdglich vollig irrele-
vant fur eine Entscheidung ist. Der Psychologie-
professor ist Mitgrinder des Risikolabors, das
von der Ludwig-Maximilian-Universitéat in Minchen
und der Tiroler Universitat fir Gesundheits-
wissenschaften betrieben wird. Ist der Anker
eher niedrig, wird die eigene Schatzung auch
eher niedrig sein; ist der Anker hoch, wird die

eigene Schétzung auch eher héher sein als eine
Schétzung ohne Anker.

Gegenmallnahme: Um dieser hohen Irrtums-
wahrscheinlichkeit zu begegnen, sollten nur rele-
vante Zahlen und Statistiken als Entscheidungs-
grundlage dienen. Und wer auf realistische
Schatzungen seiner Gruppenmitglieder ange-
wiesen ist, sollte vorab besser keine Modell-
rechnungen oder Entscheidungsvorlagen mit
Zahlen herausgeben.

e

Status-quo-Praferenz

Die Grundannahme lautet: ,Die Welt bleibt, wie
sie ist“. Und einfach nichts zu tun oder weiterzu-
machen wie bisher ist das Beste. Diese Haltung
vernachlassigt allerdings, dass das Festhalten
am Status quo gefahrlich sein kann — insbeson-
dere dann, wenn sich eine Branche oder wich-
tige Markte gerade grundlegend verandern. ,Das
ist ein klassischer Denkfehler”, sagt McKinsey-
Partnerin Julia Sperling. ,Auch nichts zu tun ist
eine durchaus riskante Entscheidung, fir die
Manager Verantwortung tragen.”

Gegenmalnahme: Pre-Mortem-Analyse. Die
Gruppe ist aufgefordert, ein fiktives Katastrophen-
szenario durchzuspielen, bei dem das Unterneh-
men in funf Jahren pleite ist. Es geht darum, sich
gemeinsam auszumalen, welche Konsequen-
zen eine heutige Entscheidung in funf Jahren
haben kdnnte und wie man eine mdogliche Pleite

abwenden kann.

Bestatigungsfehler

Wir behalten am liebsten den Blick auf die Dinge,
den wir schon immer hatten. Also werden nur
Informationen aufgenommen, die die eigenen
Uberzeugungen stiitzen. Daten, die dagegen
sprechen, werden ausgeblendet, mitunter Statis-
tiken uminterpretiert. Alles, damit man sagen
kann: ,Ich hab’s doch gewusst."

Gegenmalnahme: Um sich gezielt mit etlichen
anderen Perspektiven zu konfrontieren, kénnte
eine verstarkte Variante des Advocatus Diaboli
zum Einsatz kommen, die sogenannte rote und
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blaue Gruppe. Im blauen Team kdnnen zum Bei-
spiel intern Mitarbeiter ihre Ideen entwickeln,
wahrend im roten Team externe Berater alter-
native Entscheidungen vorbereiten — die dann
gegenseitig prasentiert werden. Bei RWE waren
es zum Beispiel Investmentbanker, die auf diese
Weise eine Alternative fir den Energiekonzern
ausgearbeitet haben — was letztlich zur Abspal-
tung von Innogy gefihrt hat.

)
Selbstiiberschatzung

.lch hab™ alles richtig gemacht, deshalb bin ich
heute Chef, lautet die Devise, die zu einem
Ubersteigerten Selbstbewusstsein fuhrt. Haufig
tritt das in einer Gruppe gepaart mit exzessiven
Optimismus auf. Die Kombination kann leicht zu
Fehlentscheidungen fiihren, weil sich alle Mit-
glieder gegenseitig beeinflussen und sich zum
Beispiel eine Situation oder mdgliche Storfakto-
ren schonreden. Besonders verbreitet ist dieses
Phanomen in Start-ups, wo Risiken von Griindern
schlicht ausgeblendet werden, weil sie so von
sich Uberzeugt sind.

Gegenmalnahme: Advocatus Diaboli. Dieser
sogenannte Anwalt des Teufels bekommt
offiziell die Aufgabe, die Gegenposition der
Gruppe zu vertreten und alle Argumente gegen
ihre geplante Entscheidung vorzubringen. Er
selbst muss dazu keineswegs von seiner Sache
Uberzeugt sein, im Idealfall tun sich aber fir
seine Zuhoérer neue Blickwinkel und Entschei-
dungsgrundlagen auf.
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