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Der psychische Mechanismus hinter kognitiven Verzerrungen

Biases: Der psychische Mechanismus hinter
kognitiven Verzerrungen

m Komplexe Situationen zwingen zu unsicheren Entscheidungen bei begrenzten zeitlichen,
materiellen und kognitiven Ressourcen. Daraus resultieren Bedingungen, die zur unbe-
wussten Anwendung von vereinfachenden und selbstwerterhaltenden Strategien fiihren
kénnen (kognitiven Verzerrungen).

m Das eigentliche, inhaltliche Sachziel wird dabei unbewusst zweitrangig, das Handeln
richtet sich starker an Bediirfniszielen aus. Dadurch kann es passieren, dass Optionen
ausgewahlt werden, die kurzfristig dem Bediirfnisziel dienen, langfristig aber nicht optimal
fiir das Sachziel sind.

®m Der Mechanismus ist an sich ,psychisch” gesehen sinnvoll, deshalb nicht ,irrational”, wie
oft beschrieben. Er ist in diesem Kontext fiir die Qualitat von Entscheidungen jedoch
langerfristig nachteilig.

B [n dem Beitrag wird dieser Mechanismus bewusst gemacht und anhand von Beispielen
erlautert.
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Der psychische Mechanismus hinter kognitiven Verzerrungen

1 Die Bedeutung von Entscheidungen in herausfordernden
Zeiten

Besonders in der Krise wird die Bedeutung ,guter® Entscheidungen deutlich.
Tatsdchlich ist der Begriff der Krise in seinem Wortursprung eng mit dem der
»Entscheidung® verbunden und deutet damit an, worauf es in dieser besonderen
Phase ankommt.' Warum? Weil in der Krise jene Option, die gerne gewahlt wird,
nimlich das Verweilen im Status Quo wegfillt. Man kann aufgrund der Umstinde
nicht so weitermachen wie bisher, muss deswegen festlegen, welcher neue Weg
gegangen werden soll, um ein bestimmtes Ziel (bspw. den Erhalt des Unter-
nehmens) zu erreichen. Selten wurde das in jingerer Zeit so deutlich wie in der
Corona-Krise, die in einer bis dahin nicht fir moglich gehaltenen Geschwindigkeit
zu tiefgreifenden Veridnderungen in simtlichen Lebens- und Arbeitsbereichen
gefithrt hat und sicherlich nachhaltig fithren wird. Diese Krise ist fiir Entschei-
dungen auch deshalb von besonderem Interesse, da die mit ihr einhergehenden
Unsicherheiten und Angste besonders prominent hervortreten.

Im vorliegenden Artikel werden die Herausforderung beim Entscheiden generell
und besonders in solch bedrohlichen Situationen dargestellt. Im Fokus stehen dabei
die kognitiven Verzerrungen — Effekte, die dazu fiihren konnen, dass wir unser
Entscheidungsziel nicht oder nicht zufriedenstellend erreichen. Die Effekte sind
keine Unbekannten mehr, was sich auch in der Anzahl populdrwissenschaftlicher
Veroffentlichungen zeigt.” Trotzdem haben sie weiterhin hartnickig — trotz besseren
Wissens — Einfluss auf unsere Entscheidungen. Wir wollen einen genaueren Blick
auf den Ursprung und die Wirkungsweise der Verzerrungen werfen und dabei den
dahinterliegenden Wirkmechanismus herausarbeiten. Dieser soll als Basis fiir den
Anstof3 zu wirksameren Debiasing-Intervention (also ,entzerrenden Mafinahmen)
dienen.’ Dafiir beginnen wir mit der kritischen Auseinandersetzung zur Forschung
zu kognitiven Verzerrungen und Entscheidungen allgemein.

2 Woran bemisst man eigentlich die Qualitat einer
Entscheidung?

Die Qualitidt einer Entscheidung sollte am Entscheidungsprozess bemessen
werden, nicht (nur) am Entscheidungsergebnis. Ublicherweise werden Entschei-
dungen erst im Nachhinein bewertet. Der Vorteil daran ist, dass dann das Ergebnis
der Entscheidung vorliegt, man also sieht, inwiefern das eigentliche Ziel erreicht
wurde. Daran wird aber ein Problem deutlich: Das Ergebnis einer Entscheidung ist
nicht allein von dem vorangestellten Entscheidungsprozess abhingig, sondern

' Téchterle, 2020.

2 Siehe bspw. Ariely, 2008.

* Sieche dazu Domeier, ,Informieren — Intervenieren — Inspizieren: Drei Ansatzpunkte fiir
ganzheitliche Debiasing-Interventionen®, 2020, in diesem Buch.
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auch von externen Einflussfaktoren, die nicht im Verantwortungsbereich des
Entscheiders liegen bzw. sich in andere Richtungen entwickeln konnen als
eingeschitzt. Die Konsequenz daraus ist, dass der alleinige Blick auf das Ergebnis
einer Entscheidung wenig iiber deren Qualitit aussagt.

Im Fokus zur Bewertung von Entscheidungen steht demnach der Entscheidungs-
prozess. Baron (2008) stellt das Verhiltnis von Entscheidungsprozess und —ergebnis
so dar, dass ein guter Entscheidungsprozess maximal die Wahrscheinlichkeit eines
guten Ergebnisses erhohen kann, garantieren kann er es nicht. Umgekehrt fithrt ein
schlechter Entscheidungsprozess dazu, dass mit einer hoheren Wahrscheinlichkeit
ein negatives Ergebnis entsteht (da bspw. das Ziel nicht klar ausformuliert wird oder
nicht geniigend Informationen eingeholt werden). Trotzdem konnen gliickliche
Umstinde dazu fiithren, dass das Ergebnis dennoch erreicht wird. Das heifst, dass
eine Entscheidung auch eine gute Qualitit haben kann, wenn sie nicht das
erwiinschte Ergebnis liefert. Dies gilt jedoch nur dann, wenn durch diesen Prozess
die Wahrscheinlichkeit maximiert wurde, ein gutes Ergebnis zu erreichen.

3 Die Herausforderungen von Entscheidungsprozessen

Die Aufgabe eines guten Entscheidungsprozesses ist es im Grunde, zum Entschei-
dungszeitpunkt jene Option auszuwidhlen, die den zukiinftigen Anforderungen
bestmoglich begegnet, um ein bestimmtes Ziel zu erreichen. Der Prozess der
Entscheidung’ beginnt iiblicherweise damit, dass die Entscheidungssituation iiber-
haupt wahrgenommen wird, dass eine Diskrepanz zwischen dem gegebenen und
dem gewiinschten Zustand besteht und dabei die Suche nach Optionen angestofien
wird, die diese Diskrepanz iiberbriicken konnen. Beispiel: Die Mittelfristplanung
sieht vor, dass der Umsatz in drei Jahren um 20 % wichst. Der Markt wichst nur
marginal, die Umsitze der wesentlichen Produkte waren entgegen der urspriing-
lichen Planung im letzten Jahr ricklaufig. Welche Entscheidungen sind nétig, dass
das angestrebte Ziel von 20 % Wachstum innerhalb der drei Jahre erreicht werden
kann? Welche Moglichkeiten bestehen, das Wachstum zu generieren? Neue
Produkte, neue Mirkte, neuer Vertriebsweg wiren hier drei mogliche Optionen.
Der Prozess endet mit der Auswahl und der Umsetzung einer Option.

Damit die ausgewidhlte Option den zukiinftigen Anforderungen entspricht und die
erwiinschte Wirkung hat, muss ein moglichst zutreffendes Bild der Situation
erstellt werden, in dem Abhingigkeiten sowie Fern- und Nebenwirkungen deutlich
werden. Je genauer sich dieses Bild mit den realen Gegebenheiten und zukiinftigen
Entwicklungen deckt, desto besser kann eine passende Option ausgewihlt werden.
Das gedankliche, nicht erreichbare Maximum wire der Blick in die Kristallkugel
des Wahrsagers. Da solch ein Instrument nicht vorliegt, versuchen wir uns mit

* Nach Dérner, 2014; Pfister/Jungermann/Fischer, 2017. S. 3f.
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Annahmen iiber zukiinftigen Entwicklungen zu helfen. Auch hier gilt, dass diese
Annahmen uns umso besser helfen, je niher sie an der Realitit sind.

3.1 Komplexitat als storender Einfluss auf den Entscheidungsprozess

Dieser imagindre Blick in die Kristallkugel fillt im realen Leben leider ziemlich
tritbe aus. Da man nicht genau weif3, wie sich die Situation entwickeln kann, kann
es infolge dessen immer auch zu Fehlentscheidungen kommen.

‘ Kognitive
Limitationen

Motivationale beszcgri?:en
Sl Erfassung der
Zusammen-
hdnge

Abb. 1: Beispielhafte Griinde fiir das Scheitern von Entscheidungen

Abb. 1 veranschaulicht beispielhaft, warum Entscheidungen scheitern koénnen.
Dabei sprechen wir von Entscheidungen, bei denen der Entscheider im Nach-
hinein sagt, dass deren Ergebnis nicht seinem urspriinglichen Ziel entspricht.

e Ein Teil der Fehlentscheidungen kommt aufgrund ungliicklicher Umstinde
zustande. Diese lagen extern, also auflerhalb des Verantwortungsbereichs des
Entscheiders. Er hat, salopp gesprochen, Pech gehabt (extern einwirkende Faktoren).

® Ein weiterer Teil der Fehlentscheidungen kommt zustande, da der Mensch nur
tiber eine begrenzte Aufnahme- und Speicherkapazitit verfigt, weshalb er
wichtige Aspekte tibersieht oder vergisst (kognitive Limitationen). Auch fehlendes
Wissen bzw. fehlende Erfahrung spielen hier als weiterer Grund hinein.
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® Der letzte Teil beschreibt nun Fehlentscheidungen, die mit bestem Wissen und
besten Intentionen getroffen wurden, sich aber im Nachhinein als suboptimal
herausstellten. Auf diesen Bereich wollen wir uns konzentrieren.

Natiirlich gibt es, wie die Abbildung bereits andeutet, auch Mischformen. Auf
diese wollen wir hier der Einfachheit halber jedoch nicht niher eingehen.

3.2 Verhinderbare Fehlentscheidungen

e Fehlentscheidungen, die aufgrund von extern einwirkenden Faktoren entstehen,
die auflerhalb des Einflussbereichs des Entscheiders stehen oder generell sehr
unwahrscheinlich sind, lassen sich schwer verhindern. Sie gehdren zum
»Grundrisiko“ beim Entscheiden dazu.

e Mit Fehlentscheidungen aufgrund begrenzter Verarbeitungskapazitit beschif-
tigt sich vor allem der Forschungsbereich zu ,,Human Factors®, der besonders
im Bereich der Medizin oder der Luftfahrt Anwendung findet.” Der letzte
Bereich ist von besonderem Interesse. Dieser stellt verhinderbare Entscheidun-
gen dar, die trotz vorliegender Informationen in einer Art und Weise getroffen
wurden, dass das urspriingliche Ziel nicht erreicht wird. Zwei Ursachen fiir
diesen Bereich wollen wir ndher betrachten: die Komplexitit der Entscheidungs-
situation sowie wihrend des Prozesses wirkende Effekte, die sogenannten
kognitiven Verzerrungen.

Hiufig sind beim Entscheiden wichtige Entwicklungen nicht klar identifizierbar.
Man kann nicht genau sagen, wie sich der Markt entwickeln oder was der nichste
Schritt des Wettbewerbers sein wird. Dies zeichnet bereits den ersten Aspekt, die
Intransparenz, aus. Dadurch werden Entscheidungssituationen komplex und
schwierig zu bearbeiten. Es gibt verschiedene Anniherungen an das Konstrukt
»Komplexitat“. Wir mochten im Folgenden mit der Aufteilung nach Dorner (2014)
und Meck (2013) arbeiten. Nach dieser setzt sich Komplexitit aus den in Abb. 2
iibersichtlich dargestellten Elementen zusammen. Diese werden im Folgenden niher
ausgefiihrt.

Die Bestandteile der Komplexitit

* Intransparenz: Intransparenz zeigt sich in Entscheidungssituationen dann,
wenn einzelne FElemente teilweise oder vollstindig nicht erkennbar und
relevante Informationen schwer zuginglich sind — generell die Situation also
schwer durchschaubar ist. Die Herausforderung liegt in der korrekten Abschit-
zung wesentlicher Entwicklungen sowie der Beschaffung relevanter Informatio-
nen, um die Intransparenz weiter aufzuldsen.

e Vernetztheit: In vernetzten Entscheidungssituationen beeinflussen sich einzelne
Elemente gegenseitig. Die Schwierigkeit ergibt sich daraus, dass Mafinahmen

> Siehe hierzu Badke-Schaub/Hofinger/Lauche, 2012.
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nicht die gewiinschte Wirkung haben konnen. So kann es bei einer Mafinahme
zu unerwiinschten Neben- und Fernwirkungen kommen, die dem eigentlichen
Ziel letztlich sogar zuwiderlaufen konnen. Die Herausforderung fiir den
Entscheider liegt darin, das Wirkungsgefiige zu identifizieren und eventuell in
einem Modell abzubilden.

Dynamik: Auch ohne das FEingreifen des Entscheiders entwickelt sich die
Situation weiter. In der Folge entsteht Stress und Zeitdruck, eine Entscheidung
zu treffen. Das Erkennen solcher Dynamiken ist an sich aber keine Selbst-
verstindlichkeit. Im Gegensatz zu linearen Entwicklungen, die relativ gut
einschitzbar sind, verhilt es sich bei exponentiellen Entwicklungen komplett
anderes. Deren Verdnderungspotenzial kann leicht unterschitzt werden. Auch
hier kann das Corona-Virus und dessen exponentielle Entwicklung als pro-
minentes Beispiel dienen. Nicht nur sehr schnelle Entwicklungen sind eine
Herausforderung, auch besonders langsam ablaufende Prozesse, deren Wirkung
durch Puffer verzogert werden (Beispiel Klimawandel), stellen eine Heraus-
forderung dar. Die Herausforderung liegt in der Identifikation der Dynamik
sowie in der fortlaufenden Anpassung des Modells an die aktuelle Situation.

Menge/Vielfalt: Viele unterschiedliche Elemente konnen die Orientierung in der
Entscheidungssituation deutlich erschweren. Die Herausforderung liegt in der
Ordnung und Kategorisierung der Einflussvariablen, um tiberhaupt einen ersten
Uberblick zu erhalten. Vor allem in Verbindung mit anderen Merkmalen kann
dies die Komplexitit spiirbar erhohen, wenn bspw. keine Ordnungslogik
vorliegt oder diese erst entwickelt werden muss.

Soziale Abhingigkeit: Diese Dimension ist der Vernetztheit dhnlich, bringt aber
nochmals eine stirkere soziale Komponente mit ein. In Organisationen kommt
es oft darauf an, wie eine Entscheidung getroffen wird, um alle Stakeholder an
Bord zu holen (was fiir den Erfolg der Entscheidung letztlich essenziell sein
kann). Dies kann fiir die handelnde Person zur Folge haben, dass ein hoher
Grad an Abstimmung, Einbindung sowie Kompromissen notig werden kann.

Polytelie/Widerspriichliche Ziele: Entscheidungen haben meist nicht nur ein
Ziel, sondern mehrere. Diese unterschiedlichen Ziele an sich stellen eine
Herausforderung dar, da eine Option gefunden werden muss, die mehrere Ziele
erfiillt. Gleichzeitig kann aber auch der Fall vorliegen, dass sich einzelne Ziele
widersprechen (bspw. giinstiger und in einer hoheren Qualitdt produzieren).
Der handelnde Akteur muss dabei Ziele balancieren, hierarchisieren, gewichten
und gegebenenfalls Priorititen setzen.

Komplexitit, zusammengesetzt aus den beschriebenen Faktoren, zeigt sich in
Summe als erschwerende Rahmenbedingung fiir Entscheidungsprozesse. Intrans-
parenz und Vernetztheit fithren beim Entscheider zu Unsicherheit, da nicht klar
ist, wie sich die Situation darstellt und welche Abhidngigkeiten vorliegen. Die reine

Menge an Elementen fithrt ohne Ordnungslogiken schnell zur Uberforderung des

Individuums. Dynamik setzt Menschen unter Stress und Zeitdruck, eine Ent-
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scheidung zu treffen, um bspw. in Wettbewerbssituationen nicht das Nachsehen
zu haben. Soziale Abhidngigkeit kann zu sozialem Stress fithren, wenn man die
Befindlichkeiten einzelner Akteure falsch einschdtzt bzw. ihnen sehr hohe
Aufmerksamkeit schenkt oder wichtigen Stakeholdern auf die Fiif3e tritt. Letztlich
erschweren Polytelie/widerspriichliche Ziele die Ausarbeitung einer eindeutigen
Marschrichtung.

Der Grad der Komplexitit ldsst sich jedoch nicht allein an den genannten Faktoren
festmachen, er wird von der Person aus definiert. Das bedeutet, dass es darauf
ankommt, wie die Person die Situation wahrnimmt und inwiefern ihr Ressourcen
vorliegen (Erfahrung, Wissen, Unterstiitzung usw.), um mit den erschwerenden
Bedingungen umzugehen. Die ,Wirkung® der Komplexitit der objektiv gleichen
Entscheidungssituation kann deshalb individuell sehr unterschiedlich sein.’

Intrans- Vernetzt-
parenz heit

Komplexitat | Dynamik

Soziale .
Abhangig- Polytelie
keit

Abb. 2: Merkmale komplexer Entscheidungssituationen’

® von der Weth, 2001.
7" Nach Dérner, 2014; Meck, 2013.
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4  Kognitive Verzerrungen und deren Einfluss auf
den Entscheidungsprozess

Komplexitit ist jedoch nicht der einzige Aspekt, der Entscheidungen erschweren
kann. Zusitzlich zeigen sich beim Entscheiden Effekte, die dazu fiithren, dass
Entscheider regelmiflig nicht die optimale Option wihlen. Diese Effekte haben als
»kognitive Verzerrungen“ eine gewisse Popularitit erreicht, nicht zuletzt auch
deshalb, weil mit ,Heuristics and Biases“ von Kahneman und Tversky eines der
erfolgreichsten Forschungsprogramme angestoflen wurde. Fiir Kahneman gipfelte
dies in der Verleihung des Nobelpreises (sein langjahriger Forschungspartner
Tversky war vorher schon verstorben). Dieses Forschungsprogramm hat tber 100
dieser Effekte beim menschlichen Entscheidungsverhalten nachgewiesen.® Trotz der
zunehmenden Verbreitung des Themas in der Praxis scheinen sich diese Effekte
weiterhin hartnickig zu halten. Vor diesem Hintergrund erscheint es sinnvoll, sich
mit kognitiven Verzerrungen weiter zu beschiftigen, um dem Umstand auf den
Grund zu gehen, warum sie scheinbar so fest in unseren Entscheidungen verankert
sind und es so schwer ist, sie loszuwerden.

Im Folgenden werden exemplarisch vier bedeutende Verzerrungen dargestellt.

¢ Confirmation Bias: Dieser Effekt beschreibt die Tendenz, bei Entscheidungen
nur jene Informationen zu suchen, die der eigenen Sichtweise und Meinung
entsprechen. Widerspriichliche Informationen werden in ihrer Verlisslichkeit
angezweifelt bzw. gar nicht erst gesucht.’

Folge: Die Einschitzung der Entwicklungen basiert auf einem Ausschnitt der
tatsachlich verfiigbaren Informationen. Diese spiegeln meist nur das erwiinschte
Bild wider. Gegenldufige Meinungen und Entwicklungen werden nicht aus-
reichend beachtet.

¢ Sunk Cost Effect: Beim Sunk Cost Effect bleibt der Entscheider mit einer
hoheren Wahrscheinlichkeit bei jener Option, in die er bereits Aufwand, Zeit,
Geld oder andere Ressourcen investiert hat, unabhingig davon, ob diese Option
den gestellten Anforderungen iiberhaupt entspricht."
Folge: Die Kriterien fiir die Auswahl konzentrieren sich weniger auf den Aspekt,
den zukiinftigen Anforderungen bestmoglich zu begegnen, sondern stiarker
darauf, vergangene Investitionen zu rechtfertigen.

e QOverconfidence Effect: Der Overconfidence Effekt beschreibt ein Verhalten, bei
dem die eigenen Fahigkeiten bzw. das Zutreffen des eigenen Urteils deutlich
tiberschitzt wird."

o

Siehe auch Carter/Kaufmann/Michel, 2007, fiir eine strukturierte Ubersicht.
Jones/Sugden, 2001.

' Arkes/Blumer, 1985.

Myers, 2008.

©
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Folge: Auch hier wird mit einem unvollstindigen Bild der Situation gearbeitet,
das oft noch ,positiv eingefirbt ist. Simtliche Unsicherheiten werden ignoriert
und deshalb im weiteren Prozess auch nicht beachtet.

® Group Think Bias: Beim Group Think Bias finden abweichende Meinungen in
homogenen Gruppen immer weniger Gehor bzw. wird Kritik am Projekt nicht
mehr geduflert. Der Konformitatsdruck verstiarkt die Tendenz, in Gruppen mit
starkem Konsens die eigene abweichende Meinung zuriickzuhalten. "

Folge: Auch hier zeigt sich der Effekt, dass Entscheidungen nicht auf der Basis
der potenziell vorliegenden Informationen getroffen werden, sondern nur auf
einem Ausschnitt. Damit sinkt die Wahrscheinlichkeit, die optimale Option
auszuwihlen.

Ein tiefergehender Blick auf ,Kognitive Verzerrungen”

Wir wollen einen kritischen Blick auf die Forschung zu den kognitiven
Verzerrungen (engl. cognitive biases) werfen. Dieser Blick zuriick soll dem
Verstindnis dienen, besser einordnen zu konnen, was diese Effekte eigentlich
(nicht) sind. Der Grundgedanke dahinter ist folgender: Je besser man die Effekte
an sich, deren Ursprung und Wirkweise versteht, desto besser lassen sich darauf
gezielte Interventionen designen.

Der Begriff der ,kognitiven Verzerrung® hat bereits eine negative Konnotation und
suggeriert, dass es einen unverzerrten Standard gibt, von dem das gezeigte Verhalten
abweicht. Dabei stellt sich die Frage, was dieser unverzerrte Standard eigentlich ist?
Woher kommt also der Mafistab, an dem das menschliche Verhalten bewertet wird?
Nach wie vor spielt das in der Forschung lange vorherrschende Bild des ,Homo
Oeconomicus“ eine wichtige Rolle. Darin wird der Mensch unter anderem als
ykiihler Entscheider gesehen, der stabile Priferenzen hat, versunkene Kosten
ignoriert und sich nicht von Stimmungen beeinflussen lasst. Die Effekte, die zu
abweichendem Verhalten fithren, entgegen der Vorgaben des Homo Oeconomicus
(auch Rational Man genannt), werden hiufig gar als ,irrational bezeichnet.

Der MaBstab, an dem Entscheidungen gemessen werden

Hier zeigt sich ein Problem: Die Forschung zu Fehlereffekten wie den genannten
kognitiven Verzerrungen hat ihren Ursprung in der Forschung zu visuellen
Verzerrungen. Eine der bekanntesten ist beispielsweise die Miiller-Lyer Tdauschung.
Zwei untereinanderliegende Linien sollen hinsichtlich ihrer Linge eingeschitzt
werden. Beide sind exakt gleich lang. Jedoch fithren die unterschiedlichen
Endungen der Linien dazu (einmal nach innen und einmal nach auflen gerichtete
Pfeilspitzen), dass Menschen eine Linie hdufiger als deutlich linger wahrnehmen
als die andere. Die Wahrnehmung ist im wahrsten Sinne des Wortes verzerrt. Der

"2 Janis, 1972.
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unverzerrte Standard ldsst sich leicht mit einem Lineal tiberpriifen. Die kognitiven
Verzerrungen folgen dieser Logik. Der angelegte Mafistab ist der des Rational Man.

Nur liegt hier ein wichtiger Unterschied vor: Im Fall der visuellen Verzerrungen gibt
es einen fixen normativen Standard (in diesem Fall das Lineal), an dem die
Einschitzungen gemessen werden konnen. Abweichungen dieser Einschitzung
werden als ,Wahrnehmungsfehler bezeichnet. Im Bereich der kognitiven Ver-
zerrungen jedoch ist der Standard, der angelegt wird, der des Rational Man, einer
Sichtweise des Menschen als Entscheider, die langst als realititsfern zuriickgewiesen
worden ist."”” In der Folge werden die kognitiven Verzerrungen haufig als irrational
bezeichnet, da sie ja gegen die Annahmen und Regeln des Rational Man verstoflen.
Das Urteil der ,Irrationalitit kommt jedoch dem Abbruch einer Suche gleich.14 Mit
der Suche sind dabei die tieferliegenden Griinde gemeint, die diese Effekte
hervorbringen. Kahneman (2011) selbst berichtet, dass es ihn irritiert, wenn Leute
sagen, dass die Verzerrungen der Beweis dafiir sind, dass der Mensch ,irrational ist.
Es sind nur Beweise dafiir, dass sich das menschliche Entscheidungsverhalten an
sehr vielen Stellen schlecht mit dem normativen Ansatz beschreiben lésst.

Kognitive Verzerrung als ,design feature”

Die Bezeichung ,kognitive Verzerrung“ hat noch einen zweiten Part: den
kognitiven. Es gibt aus heutiger Sicht keinen haltbaren Grund, bei diesen Effekten
allein von kognitiven Effekten zu sprechen. Neuere Forschung geht davon aus, dass
Emotion, Motivation und Kognition stark miteinander interagieren und sich
gegenseitig bedingen.” Der begriffliche Fokus auf die Kognition rithrt aus der
Forschungstradition des Kognitivismus her. Dabei wurde der Einfluss von Emotion
und Motivation auf das Verhalten lange Zeit vernachlissigt oder gar als stérend
angesehen. Ein Grund war wohl auch, dass diese beiden Aspekte des menschlichen
Erlebens schwerer zu untersuchen waren als eben rein kognitive Aspekte.

Das Urteil ,irrational“ versperrte lange Zeit die Sicht auf den Zweck von Emotion
und Motivation. Die Bezeichnung ,kognitiv® war lange Zeit eine zusitzliche
Einschrinkung in der Suche nach Griinden. Haselton, Nettle und Murray (2015)
gehen in ihren Uberlegungen ein Stiick weiter und stellen die Frage, wie es sein
kann, dass wir uns durch die natiirliche Selektion iiber die Menschheitsgeschichte
hinweg in vielen Bereichen immer besser angepasst haben, und dann Fehlereffekte
immer noch in solch einer groflen Anzahl vorliegen? Die Frage stellt sich, welches
Verhalten sie optimieren. Die Autoren beurteilen Verzerrungen folglich als Teil
der evolutiondren Passung: ,,it is not a design flaw — it is a design feature“.'® Die
Forscher sehen also im Bezug auf die evolutionire Passung sogar positive Aspekte
von diesen Effekten. Aber in welchem Bereich findet diese Passung statt?

" Simon, 1983.

" Markard, 2010.

> Dorner, 2014.

16 Haselton/Nettle/Murray, 2015, S. 968.
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Oftensichtlich nicht in der Erreichung der eigentlichen Entscheidungsziele — aber
welche Ziele werden stattdessen erreicht?

5 Der unbemerkte Zielwechsel bei Entscheidungen

Geht es um Entscheidungen, kennt man tiblicherweise das Bild der Zielscheibe, bei
der man versucht mit dem Pfeil die Mitte zu treffen (sieche Abb. 3). Ein
Vorbeischiefen kommt demnach einer suboptimalen Entscheidung gleich."”
Dieses Bild suggeriert, dass es bei Entscheidungen ein Ziel gibt, das getroffen
werden soll. Bei realen Entscheidungen zeigt sich jedoch, dass es neben dem
konkret angestrebten Ziel auch immer mindestens ein zweites Ziel gibt, das
zusitzlich mit verfolgt wird."® Strohschneider (2016) unterscheidet dabei zwischen
Sachzielen, also jenen, die wir bewusst anstreben und mit unserer Entscheidung
erreichen wollen, und Bediirfniszielen, die auf der motivationalen Ebene zu
verorten sind und dem Entscheider nicht unbedingt klar sein miissen. Was sind
diese Bediirfnisziele, die bei Entscheidungen eine Rolle spielen? Dorner (2014)
spricht dabei von ,psychischen Bediirfnissen, die mit unseren Entscheidungen
auch befriedigt werden wollen. Korperliche Bediirfnisse sind uns meist relativ klar:
Wenn wir Hunger verspiiren, suchen wir uns etwas zu essen, wenn wir miide sind,
versuchen wir frither oder spiter zu schlafen. Ab einem gewissen Grad sind diese
Bediirfnisse befriedigt und wir sind satt bzw. wieder wach. Das gleiche Prinzip lésst
sich auch auf den psychischen Bereich tibertragen. Demnach hat der Mensch ein
Kompetenz-, ein Bestimmtheits- sowie ein Affiliationsbediirfnis. Diese drei
Bediirfnisse wollen wir kurz erklidren, ebenso deren Funktionsweise.

5.1  Drei zentrale psychische Bediirfnisse

e Kompetenz: Das Bediirfnis nach Kompetenz beschreibt das Streben nach
aktiver Kontrolle iiber die Umwelt. Es beschreibt, inwiefern sich eine Person
dazu fihig fiihlt, Probleme in der eigenen Umwelt zu 16sen. Es wird befriedigt, je
wirksamer man seine Umwelt im eigenen Sinne beeinflusst, je grofler der Effekt
ist, der mit den eigenen Handlungen bewirkt werden kann und wenn man
generell Erfolg, besonders in schwierigen Situationen, hat. Das Bediirfnis
umfasst generell die Bediirfnisse nach Macht, Kontrolle und Autonomie und
steht dabei in Verbindung mit dem empfundenen Selbstbewusstsein sowie dem
Selbstwert."” Ist das Bediirfnis nach Kompetenz befriedigt, fithlen sich Menschen
kompetent, michtig und haben die ,,Ztigel in der Hand“. Wird das Bediirfnis
nicht ausreichend befriedigt, fithlen sich Menschen schnell hilflos und emp-
finden den Verlust von Kompetenz als sehr unangenehm. Von mehreren

7" Siehe bereits Chapanis, 1951, mit entsprechenden Darstellungen.
'® Mehl, 2016.
¥ Dérner/Giiss, 2013.
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Forschern wird das Bediirfnis nach Kompetenz iibereinstimmend als der
zentrale Antreiber des menschlichen Verhaltens beschrieben.”

¢ Bestimmtheit: Mit der Bestimmtheit ist das Bediirfnis nach passiver Kontrolle
beschrieben. Passive Kontrolle bezeichnet dabei das Ausmafl, inwiefern man
weify oder fihig ist vorherzusagen, was passieren wird, wie sich Situationen
entwickeln werden und was die Bedeutung fiir einen selbst sein wird. Das Ziel
ist, die eigenen Annahmen iiber zukiinftige Ereignisse bestitigen zu konnen, um
somit Unsicherheiten zu beseitigen. Das Bediirfnis nach Bestimmtheit wird
demnach durch simtliche Informationen befriedigt, die Menschen Klarheit,
Sicherheit und Eindeutigkeit vermitteln. Situationen, in denen es nur schwer
moglich ist, zukiinftige Entwicklungen abzuschdtzen, konnen in der Folge zu
einer starken Verunsicherung fiihren.

o Affiliation: Das Bediirfnis nach Affiliation beschreibt ein soziales Bediirfnis. Es
umfasst den Wunsch nach Zugehorigkeit und Passung in soziale Gruppen und
den damit einhergehenden Signalen der Akzeptanz. Das Ziel ist, sich durch
entsprechende Handlungen den Riickhalt der sozialen Gruppe zu sichern und in
dieser akzeptiert und angesehen zu werden. Erreicht werden kann dies, wenn in
Ubereinstimmung mit den Normen anderer Personen oder Gruppen gehandelt
wird. Gruppenkonformes und unterstiitzendes Verhalten fithrt dabei zu
Akzeptanz in der Gruppe. Welches Verhalten im Speziellen als ,passend
bewertet wird, hingt sehr stark von der jeweiligen sozialen Gruppe ab, in der
sich eine Person befindet. So kann im Arbeitsumfeld ein anderes Verhalten
akzeptiert sein als im Sportverein oder gar in der Familie. Menschen haben
meist ein gutes Gespiir dafiir, was in der jeweiligen Gruppe erwiinschtem
Verhalten entspricht. Ein Versto3 gegen solche Gruppennormen kann sehr
unangenehm sein, auch weil der Ausstofl aus der Gruppe drohen kann.

5.2 Der Einfluss der psychischen Bediirfnisse auf Entscheidungen

In allen drei Bereichen ist man bemiiht, ein bestimmtes Level zu halten, in dem
man sich gut fiihlt. Positive Signale aus den drei Bediirfnissen heben das Level an,
negative senken es ab. Die Art und Weise der Befriedigung ist individuell erlernt.
Was jemand als Machtsignal versteht, was ihm Sicherheit gibt bzw. was in der
jeweiligen sozialen Gruppe anerkannt wird, ist individuell unterschiedlich. Ein
erfolgreicher Projektabschluss bspw. stellt fiir den Projektleiter ein solch positives
Ereignis dar. Er hat seine Idee im Team durchsetzen konnen und sogar geschaftt,
den sonst so kritischen Unternehmenseigentiimer zu iiberzeugen. Das spricht von
hoher empfundener Wirksamkeit.

Die Crux ist, dass solche Erfolge nicht ewig vorhalten. Uber die Zeit hinweg
verstreicht die Wirkung, bei dem einen schneller, bei dem anderen langsamer. Dies
bedeutet, dass man sich neue Bereiche suchen muss, in denen man erneut solch

2 Adler, 1912; Deci/Ryan, 2000.
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positive Signale erlangen kann. Dieser Prozess, man spricht dabei genauer gesagt
von einem ,regulativen Prozess“, da man versucht innere Prozesse auf einem
angenehmen Niveau einzupendeln, geschieht meist von selbst. Menschen wissen
meist gut, was zu tun ist, damit es ihnen nach Misserfolgen wieder besser geht.
Dabei ist man nicht auf einen Bereich festgelegt: Misserfolg im beruflichen Kontext
kann zu einem gewissen Grad durch personliche Erfolge, z.B. im Sport,
kompensiert werden. Dieser Prozess ist fiir sich gesehen sinnvoll und zentral fiir
das psychische Wohlbefinden.

Kritisch wird es jedoch dann, wenn Menschen in komplexen Situationen
entscheiden miissen. Diese Situationen konnen fiir unsere Bedirfnisse und grob
gesprochen fir unser Selbst, schnell bedrohlich werden. Es ist nicht klar, was zu
tun ist, oft steht viel (Geld, Ansehen usw.) auf dem Spiel und das eigene Team
oder gar die ganze Firma verldsst sich darauf, dass man den richtigen Weg
einschligt. Die Situation an sich muss noch gar nicht akut bedrohlich sein, rein die
Antizipation der Bedrohlichkeit auf den verschiedenen Ebenen reicht aus und
stoflt einen Prozess der Regulierung an.

FealUiiis- Bedirfnis-

ziel(e)

Sachziel(e) regulativer
Prozess

Bedurfnis-
ziel(e)

Abb. 3: Zielwechsel aufgrund von bediirfnisregulativen Prozessen

Der Zusammenhang zwischen psychischen Bediirfnissen und kognitiven
Verzerrungen

Was hat das mit den Entscheidungen bzw. den Verzerrungen zu tun? Wir haben
davon gesprochen, dass Entscheidungen immer mehrere Ziele haben. Wie in
Abb. 3 ersichtlich, steht das Sachziel zentral in der Mitte. In der Abbildung rechts
daneben hat nun ein Wechsel stattgefunden. Das urspriinglich am Rande stehende
Bediirfnisziel ist ins Zentrum gertickt. Die Komplexitit der Situation hat in einem
oder mehreren Bediirfnissen dazu gefiihrt, dass ein regulativer Prozess einsetzt: die
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Suche nach Moglichkeiten, schnell positive Signale der Kompetenz, der Bestimmt-
heit oder der Affiliation zu bekommen. Dadurch riickt das Bediirfnisziel ins
Zentrum, das Handeln und Entscheiden richtet sich unbemerkt danach aus. Die
Folge ist, dass Optionen ausgewidhlt werden, die primir dem Bediirfnisziel dienen
und nicht dem eigentlichen Sachziel (siehe Abb. 4).

Verstarkt das

Bedirfnis nach Wahl der
positiven Fokus auf bedurfnis- Regulation Uber
motivationalen kurzfristige befriedigerenden Fehler und
Signalen Vorteile Option Verzerrungen
Komplexe Unbewusster Obtionsauswahl Kognitive Fehlentscheidun
Situation Zielwechsel P Verzerrungen 9

Abb. 4: Der Mechanismus des unbewussten Zielwechsels bei Entscheidungen™

Wo bleiben die kognitiven Verzerrungen in diesem Prozess? Eingangs haben wir
davon gesprochen, dass die kognitiven Verzerrungen als Symptom eines tieferlie-
genden Mechanismus anzusehen sind. Dieser Mechanismus ist der unbemerkte
Zielwechsel, angestoflen durch die Komplexitit der Entscheidungssituation. Die
Verzerrungen sind die Art und Weise, wie reguliert wird. Deutlich wird dies, wenn
wir uns die bereits beschriebenen Verzerrungen nochmals aus der Sicht der
Bediirfnisse ansehen.” Verkiirzte Zitate von Unternehmern aus einer Studie zu
unternehmerischen Fehlentscheidungen von Domeier (2020) erginzen die Erldute-
rungen:

Beispiel: Confirmation Bias

Ignoriert man bei der Informationssuche jene Informationen, die der eigenen Meinung
widersprechen, fragt man keine ,Kritiker". So erhalt man kurzfristig das Bild, richtig zu
handeln, was sowohl im Bereich der Bestimmtheit als auch der Kompetenz enorm wichtig
ist.

Unternehmer zu seinem gescheiterten Marketingprojekt: ,Wir haben natiirlich mit
unserem Umfeld geredet, Unternehmer und Steuerberater und Kreativleute und
Freundinnen, Freunde usw. Das Problem ist, die werden dir ganz selten die kritische
Wahrheit sagen. Wir haben zu oft gehdrt, ,Super', ,Ma ldssig' - da war nicht einer dabei,

2 Domeier, 2020.

** Anmerkung: Bei der grofien Anzahl und uneinheitlichen Definition von Verzerrungen kann nicht
davon ausgegangen werden, dass alle auf der motivationalen Ebene wirken, manche der Effekte
sind lediglich Artefakte aus Experimenten.
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der gesagt hat ,joa und, wer soll euch das abkaufen?'. Das ist der Nachteil, wenn man mit
dem Umfeld spricht, weil die Hoflichkeit verlangt, dass man motivierend antwortet."

Beispiel: Sunk Cost Effect

Zu akzeptieren, dass man vielleicht viel Arbeit, Zeit und Geld umsonst in ein Projekt
gesteckt hat, ist ein massiv negatives Signal fiir die eigene Kompetenz. Hat man ein Team
unter sich, dem man dies erklaren miisste, zeigt zusatzlich der heikle soziale Aspekt
auf. Bei der Option zu bleiben, in die man bereits investiert hat, hat also kurzfristig den
Vorteil, die genannten negativen Aspekte aufzuschieben. Man gewinnt zwar nichts, aber
zumindest zégert man die Verluste noch etwas hinaus.

Unternehmer zu seinem gescheiterten Unternehmen im Social Mobile Bereich: ,Man hat
einen gewissen Invest, und mit Irrationalitdt versucht man sich zu liberzeugen, dass das
noch gehen kdnnte. Obwohl eine kleine Stimme im Hinterkopf gepfiffen hat: Das
funktioniert nicht, man misste jetzt hier die Notbremse ziehen." ,Also typische quasi
Sunk-Cost-Mentalitdt, da hab ich einfach nur so viel Emotionen, Geld investiert, das muss
was werden - so viel Erwartungshaltung nach auBen: hier miissen wir liefern."

Beispiel: Overconfidence Effect

Ist man von dem Zutreffen der eigenen Einschitzung sowie der Genauigkeit des eigenen
Urteils liberzeugt, so lassen sich sehr gut sdmtliche Unsicherheiten im Keim ersticken.
Zudem vermittelt eine klare Meinung auch vermeidliche Sicherheit gegeniiber dem Team
(,Er weiB, wo es langgeht").

Unternehmer zur gescheiterten Umsetzung eines Onlineshops: ,Eigentlich muss man
schon fast sagen: wir hatten die Entscheidung nicht auf Basis unserer Einschdtzung,
sondern auf Basis unserer Wiinsche entwickelt.” ,Wir hatten das eher mal positiv
kalkuliert, ja, also eher der Best Case als der Worst Case. Der Worst Case ware
wahrscheinlich immer noch super gewesen im Vergleich zum Real Case."

Beispiel: Group Think Bias

Nach Wochen oder gar Monaten im gemeinsamen Projektteam den Kollegen zu sagen,
dass man gerne nochmals auf Anfang springen mochte, da man gewisse kritische
Einwande hat, kann relativ heikel werden. Man muss in Kauf nehmen, dass man sich sehr
unbeliebt macht, vor allem wenn die Harmonie in der Gruppe einen hohen Stellenwert
einnimmt. Keine Kritik zu duBern hat den klaren Vorteil, dass man die Passung in der
Gruppe erhilt (man kann spiter immer noch sagen: ,ich hab es doch gewusst"... aber das
ist wieder eine andere Verzerrung).

Unternehmer zum gescheiterten Unternehmen im Marketing-Bereich in Bezug auf seinen
Co-CEO: ,Ich merke es sogar in den Gesprachen untereinander. Sobald einer das Abdriften
anfingt in die Richtung kritisches Hinterfragen, da merk ich, wie der andere das dann
wieder retten will oder wiedergutmachen will, also das ist so ein gegenseitiges Pushen.
Fiir mich ist das eine Frage des Drives einfach (...) vielleicht hab ich sogar Angst davor,
dass ich dieses Risiko, das entsteht, wenn ich mir das so vor Augen halte und das
abschétze (...), dass dann so ein Angstmoment mitspielt und ich dadurch einfach dann aus
dem Fluss und aus dem Tritt komm."
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Zusammengefasst zeigt sich: kurzfristig sind diese Effekte sinnvoll, sie dienen den
Bediirfnissen auf verschieden Ebenen. Welchen Bediirfnissen genau hingt von der
konkreten Entscheidungssituation und der Person ab. Die Verzerrungen beschrei-
ben in diesem Sinne Mittel und Wege, wie man kurzfristig psychisch ,im Sattel
bleibt“. In kritischen Entscheidungssituationen wihlen wir dann oft die Option,
die sich vielleicht gut anfiihlt. Langfristig verpufft dieser Effekt jedoch und bei der
nachtréglichen Betrachtung der Entscheidung wird klar, dass nicht im Sinne des
urspriinglichen Sachziels gehandelt wurde. Die Herausforderung liegt darin,
wihrend des Entscheidungsprozesses auf etwaige Zielwechsel aufmerksam zu
werden und herauszuarbeiten, welchem Ziel die gewihlten Optionen primér
dienen. Diese im Schatten liegenden Ziele ans Licht zu holen und deren
langfristigen Einfluss auf die Entscheidungen herauszuarbeiten ist ein wichtiger
Schritt im Aufbau gezielter Entscheidungshilfen.
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