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Am Scheideweg: Es ist wichtig, zu wissen, welche Streiche

uns das Gehirn spielt.

ichtungswelisende
Entscheidung

Vorurteile, verzerrte Wahrnehmung, Hang zur Selbstliberschatzung -
unbewusste Denkmuster konnen zu dramatischen Fehlentscheidungen fiuhren.
Wie sich negative EinflUsse Uberwinden lassen.

Claudia Obmann Dusseldorf

s ist eine der teuersten Fehlentschei-
dungen der deutschen Wirtschaftsge-
schichte: Rund zehn Milliarden Euro
fiir neue Kohle- und Gaskraftwerke
setzte der Essener Stromkonzern RWE
in den Sand, weil der Vorstand rund um den dama-
ligen Chef Harry Roels und seinen Nachfolger Jiir-
gen Groffmann von der Energiewende offenbar
,uiberrascht“ wurde.

Wie aber konnten die erfahrenen und hochbe-
zahlten Manager die Bewegung hin zum Okostrom
verschlafen - trotz Erneuerbare-Energien-Gesetz
aus dem Jahr 2000 und der staatlichen Férderung
privater Solaranlagen? Und wie konnten sie 2007
dennoch davon ausgehen, die Strompreise wiirden
in Zukunft weiter steigen und die Rekordinvestitio-
nen tragen?

Es sind Fragen, auf die vor allem die Aktionédre
Antworten verlangten. Immerhin hatte die ,,Wei-
ter so“-Strategie den grofiten deutschen Stromer-
zeuger in die schlimmste Krise seiner Unterneh-
mensgeschichte gestiirzt. Was letztlich dazu fiihrte,
dass die ,.griine“ Zukunftssparte ,,Innogy“ vom sie-
chen Geschift mit Kohle und Kernkraft abgespal-
ten werden musste. Dem einstigen Umsatzbringer
fehlte pl6tzlich die Geschiftsgrundlage.

Bernhard Glinther war von 2013 bis zum Borsen-
gang von Innogy 2016 Finanzvorstand bei RWE
und einer der Treiber der Aufarbeitung nach dem
Desaster. Nun ist er Finanzchef von Innogy und
spricht offentlich tiber die Ursachen. ,,Wir wollten
verstehen, was genau falsch gelaufen war, und frag-
ten uns: ,Hitten wir irgendetwas besser machen
kénnen?‘ Und die ehrliche Antwort lautet ,ja“.“ Die
Analyse ergab: Unbewusste mentale Muster haben
die Manager in ihren Entscheidungen beeinflusst.
Logische Schliisse zu fillen war nicht mehr mog-
lich. Die Spitzenmanager sind schlicht auf die Strei-
che des Gehirns hereingefallen.

,Unbewusste mentale Muster* - das klingt esote-
risch, ist es aber nicht. Dass bestimmte Denkschab-
lonen und Vorurteile selbst die Kliigsten unter uns
zu irrationalen Entscheidungen veranlassen, ist gut
erforscht. Der israelisch-amerikanische Psychologe
Daniel Kahneman hat sogar den Wirtschaftsnobel-
preis dafiir bekommen, dass er Storfaktoren iden-
tifizierte, die Fehlentscheidungen auslosen.

Das menschliche
Gehirn: Denkmuster
bekdmpfen.

RWE ist nicht allein. Nokia, Kodak und die US-Vi-
deokette Blockbuster, die die Chance vergab, den
Streaming-Dienst Netflix zu kaufen, sind weitere
Beispiele fiir Management-Versagen. Doch egal, ob
Selbstiiberschédtzung oder die Abneigung gegen
Verdnderungen, ,,diese unbewussten Einfliisse auf
wichtige Entscheidungen machen sich nur wenige
Wirtschaftslenker klar“, mahnt Bernhard Streicher.
Der Psychologie-Professor ist Mitgriinder des Risi-
kolabors an der Universitit Miinchen, das mensch-
liches Verhalten in riskanten Situationen analy-
siert.

Und noch viel seltener geht ein Un-
ternehmen so offensiv dagegen an
wie RWE. Mit dem Chefwechsel
2012, als Peter Terium das Ru-
der beim Energieriesen tiber-

schritt in Sachen erneuerbarer Energien und die
damit einhergehenden Produktionskosten entwi-
ckelten sich deutlich anders als in unseren Annah-
men.“

Das Team um Roels und GrofSmann, ein Verfech-
ter der Kernenergie, sah nur, was es sehen wollte.
Umsatzstatistiken, Patentanmeldungen, Forder-
programme rund um ,,griine“ Energie, alles Ge-
genteilige, was die Manager von ihrem Kurs hitte
abbringen kénnen, wurde ausgeblendet. Oder kam
erst gar nicht an. Denn zusitzlich wirkte laut Giin-

ther noch der ,,Champion-Effekt“. Er tritt auf,
wenn Manager eher die Person in ihre
Entscheidungen einflief3en lassen,

die ein Angebot macht oder unter-

stiitzt, anstatt die Vorteile des

Angebots selbst zu berticksich-

nahm, startete der Konzern tigen.

cin sensbilserispro Wirwollien verstehen, - Besnders ifiich wird
l<rﬁft<;l. NdiCht nur éjen Top}-l was genau falsch Qlflampio%s z}nlder Spitje Ifri;
entscheidern, sondern auc tik unterdriicken und sic
den Bereichs- und Fachabtei- gelanen war. diese ,,Schere im Kopf“ im Un-

lungsleitern sollten diese men-
talen Stolperfallen bewusst ge-
macht werden.

Heute ist klar: Schon die homoge-
ne Zusammensetzung des damaligen
RWE-Vorstands war fatal. Damals steuerten aus-
schliefflich Manner mit dhnlicher Bildung den Kon-
zern. Wer dem Chef am meisten dhnelt, von Ein-
stellung bis Habitus, kommt nach oben. Das ist die
Folge des sogenannten ,,Mini-Me-Effekts“.

,Wir setzten ein riesiges Kraftwerks-Neubaupro-
gramm auf, obwohl nur wenige von uns in ihrer
Karriere aktive Erfahrung in solchen Projekten er-
worben hatten. Ein klarer Fall von Uberschitzung
der eigenen Fihigkeiten“, sagte der einstige RWE-
Vorstand Giinther. Wegen ihrer gedanklichen
Gleichschaltung kam offenbar auch niemand auf
die Idee, Investments zu streuen und zeitlich zu
strecken. Im Gegenteil. RWE investierte die letzte
Milliarde seines Rekordprogramms in klassische
Kraftwerke, noch bevor die erste Milliarde iiber-
haupt verbaut war. Giinther: ,,Wir haben die Bereit-
schaft zur Energiewende in Deutschland total un-
terschitzt. Faktoren wie der technologische Fort-

Bernhard Giinther
ehemaliger RWE-Finanzchef

ternehmen nach unten fort-

setzt. ,.Vor allem, wenn Mitarbei-

ter Sanktionen befiirchten miis-

sen, wenn jemand anderer Meinung

ist als der Chef, verstummen sie. Dann

duflern sie weder konstruktive Kritik, noch geben

sie fiir die Entscheider wichtige Informationen wei-

ter. Mitarbeiter sind dafiir 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 Ent-
scheidungsprozesse so gestalten, dass Gruppenein-
fliisse minimal sind*, sagt Julia Sperling, promo-
vierte Hirnforscherin und Partnerin bei McKinsey.
Sie empfiehlt Checklisten. Das formalisierte Vorge-
hen verhindere spontane Entscheidungen. Fragen
wie: ,,Sind Sie sich bewusst, dass keine Entschei-
dung auch eine Entscheidung ist?“ oder: ,,Mit wel-
chen Nachteilen miissen wir rechnen, wenn wir
nicht handeln?“ sorgen fiir Konsistenz. , Die Nutzer
koénnen damit fiir mehr Objektivitit und Gelassen-
heit 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 Einschitzung be-
kannt. 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 beizu-
steuern, die jedoch hilfreich sein konnten.
GegenmaBnahme: Der Ranghdchste duflert seine
Meinung grundsétzlich zuletzt. Hilfreich kann auch
sein, dass alle Vorschlige erst einmal schriftlich und
anonym zum Einlesen zusammengestellt werden,
bevor es zum miindlichen Austausch kommt.

Gruppe gepaart mit exzessivem Optimismus auf. Die-
se Kombination kann leicht zu Fehlentscheidungen
fiihren, weil sich alle Mitglieder gegenseitig beeinflus-
sen und sich zum Beispiel eine Situation oder mogli-
che Storfaktoren schonreden. Besonders verbreitet ist
dieses Phdnomen in Start-ups, wo Risiken von Griin-
dern schlicht ausgeblendet werden, weil sie so von
sich tiberzeugt sind.

GegenmafBnahme: Advocatus Diaboli. Dieser soge-
nannte Anwalt des Teufels bekommt offiziell die Auf-
gabe, die Gegenposition der Gruppe zu vertreten
und alle Argumente gegen ihre geplante Entschei-
dung vorzubringen. Er selbst muss dazu keineswegs
von seiner Sache tiberzeugt sein, im Idealfall tun sich
aber fiir seine Zuhorer neue Blickwinkel und Ent-
scheidungsgrundlagen auf.
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Status-quo-Praferenz

Die Grundannahme lautet: ,,Die Welt bleibt, wie sie
ist.“ Und einfach nichts zu tun oder weiterzumachen
wie bisher ist das Beste. Diese Haltung vernachlds-
sigt allerdings, dass das Festhalten am Status quo ge-
fahrlich sein kann - insbesondere dann, wenn sich
eine Branche oder wichtige Mérkte gerade grundle-
gend verdndern. ,,Das ist ein klassischer Denkfeh-
ler, sagt McKinsey-Partnerin Julia Sperling. ,,Auch
nichts zu tun ist eine durchaus riskante Entschei-
dung, fiir die Manager Verantwortung tragen.“
GegenmaBnahme: Pre-Mortem-Analyse. Die Grup-
pe ist aufgefordert, ein fiktives Katastrophenszenario
durchzuspielen, bei dem das Unternehmen in fiinf
Jahren pleite ist. Es geht darum, sich gemeinsam aus-
zumalen, welche Konsequenzen eine heutige Ent-
scheidung in fiinf Jahren haben kénnte und wie man
eine mogliche Pleite abwenden kann.

Bestatigungsfehler

Wir behalten am liebsten den Blick auf die Dinge,
den wir schon immer hatten. Also werden nur Infor-
mationen aufgenommen, die die eigenen Uberzeu-
gungen stiitzen. Daten, die dagegen sprechen, wer-
den ausgeblendet, mitunter Statistiken uminterpre-
tiert. Alles, damit man sagen kann: ,,Ich hab‘s doch
gewusst.”

GegenmafBnahme: Um sich gezielt mit etlichen an-
deren Perspektiven zu konfrontieren, konnte ei-

ne verstirkte Variante des Advocatus Diaboli zum
Einsatz kommen, die sogenannte rote und blaue
Gruppe. Im blauen Team konnen zum Beispiel in-
tern Mitarbeiter ihre Ideen entwickeln, wihrend im
roten Team externe Berater alternative Entscheidun-
gen vorbereiten - die dann gegenseitig prasentiert
werden. Bei RWE waren es zum Beispiel Investment-
banker, die auf diese Weise eine Alternative fiir den
Energiekonzern ausgearbeitet haben - was letztlich
zur Abspaltung von Innogy gefiihrt hat.
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SelbstlUberschatzung

,Ich hab* alles richtig gemacht, deshalb bin ich heute
Chef*“, lautet die Devise, die zu einem {ibersteigerten
Selbstbewusstsein fiihrt. Hiufig tritt das in einer

Anker-Effekt

Eine Verzerrung, die darauf basiert, dass unser
Gehirn sich besonders auf anfingliche Informatio-
nen (Anker) versteift - und sie fiir spatere Entschei-

dungen heranzieht. Experimente haben gezeigt,
dass sogar Zahlen, die vollig zusammenhangslos
von unserem Gehirn erfasst werden (ein Geburts-
jahr, eine Telefonnummer oder Preise) bei einer
anschlieffenden Schitzung oder Entscheidung in
ganz anderen Zusammenhdngen, wie einem rich-
terlichen Urteil, eine Rolle spielen. ,Wer also eine
bestimmte Zahl im Kopf hat, neigt dazu, diese als
Referenzgrofie fiir die eigene Schitzung zu neh-
men“, sagt Bernhard Streicher. Auch wenn sie wo-
moglich vollig irrelevant fiir eine Entscheidung ist.
Der Psychologieprofessor ist Mitgriinder des Risiko-
labors, das von der Ludwig-Maximilians Universitét
in Miinchen und der Tiroler Universitit fiir Gesund-
heitswissenschaften betrieben wird. Ist der Anker
eher niedrig, wird die eigene Schitzung auch eher
niedrig sein; ist der Anker hoch, wird die eigene
Schitzung auch eher hoher sein als eine Schitzung
ohne Anker.

GegenmaBnahme: Um dieser hohen Irrtums-
wahrscheinlichkeit zu begegnen, sollten nur
relevante Zahlen und Statistiken als Entscheidungs-
grundlage dienen. Und wer auf realistische
Schitzungen seiner Gruppenmitglieder angewiesen
ist, sollte vorab besser keine Modellrechnungen
oder Entscheidungsvorlagen mit Zahlen heraus-
geben.
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