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Daniel Kahneman ist zuriick. Und wie! Sein neustes Werk ,Noise’ 6ffnet die Augen fiir einen
unterschatzten Mechanismus, der zu gravierenden menschlichen Fehlurteilen fiihrt. Und
dieser Mechanismus hat wieder rein gar nichts mit sogenannter Tiefenpsychologie zu tun.

Der Titel ist ein bisschen unfair. Kahneman hat das
Buch nicht allein geschrieben, zwei weitere Pro-
fessoren, Sibony und Sunstein (,Nudge‘) waren
dabei. Ich lasse Kahneman hier als Synonym fir
die drei der Einfachheit halber weiterlaufen. Auch
weil seine Koautoren betonen, wie zentral ,Danny’
fiir den Inhalt des Buches war.

Das Buch ist spannend zu lesen, aber auch ein
intellektuelles Brett mit (iber 400 Seiten und sehr
vielen ausfihrlichen Beispielen. Dem kann ich in
einem BrainCandy niemals gerecht werden, ohne
hier selbst ein Buch zu schreiben. Deshalb werde
ich nur anreiRen und Appetit machen, sich mit
dem Werk selbst zu beschaftigen. Es ist tibrigens
gleichzeitig auch auf Deutsch? erschienen.
Kahneman ist mittlerweile 87 Jahre alt und ich
habe mich gefragt, wie leistungsfahig kann er ei-
gentlich noch sein? Die Antwort: Sehr, sehr leis-
tungsfahig. Ein Genie am Werk. Ich habe mehrere
Podcasts mit Kahneman zu diesem Buch?? gehort
und da spricht kein alter Mann. Da ist jemand
immer noch neugierig und vollig auf der Hohe, er
antwortet differenziert und druckreif. Mein neues
Vorbild. Leider hat ihn keiner gefragt, wie er das
geschafft hat - neben der ganzen intellektuellen
Arbeit. Also, dass er hoffentlich gerne Wein trinkt
und kein Yoga macht.
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Die Autoren hatten vom Verlag einen siebenstelli-
gen Vorschuss erhalten. Eine sehr gute Investition.
Worum geht es in dem Buch? Es geht um die au-
tomatischen Fehler, die Menschen beim Treffen
von Entscheidungen machen.

Da hatte er sich bisher auf die sogenannten Biases
(Denkfehler/Voreingenommenheit) konzentriert
und malgeblich zu dem grol3en Interesse an die-
sen Biases als Erklarung flr nicht-rationale Ent-
scheidungen beigetragen. Siehe seinen Weltbest-
seller , Thinking fast and slow” aus 2011. In groRen
Beratungsprojekten ist er dann, neben den Biases,
plotzlich auf einen anderen, mindestens dhnlich
grolRen Fehler gestoRen, das, was er unter ,Noise’
versteht, was man am besten als ,Rauschen’ tiber-
setzt. Wahrend Biases einen Fehler in die gleiche
Richtung erzeugen, so werden bei einem Ge-
schlechterbias zum Beispiel zu wenig Frauen ein-
gestellt, geht das Fehlerrauschen in unterschiedli-
che Richtungen, so dass ganz unterschiedliche
Einflisse dazu flihren, dass zu viele ungeeignete
Kandidaten eingestellt werden.

Dieses unerwiinschte Fehlerrauschen findet man
vor allem in Organisationen, wenn unterschiedli-
che Entscheider gleiche Sachverhalte sehr unter-
schiedlich bewerten, aber auch im Menschen
selbst, wenn die den identischen Sachverhalt bei
Wiedervorlage unterschiedlich einschatzen. Nur
kann man es im Gegensatz zum Bias nicht in einer
Einzelentscheidung, ,stellt wenig Frauen ein’, er-
kennen, sondern nur in der statistischen Nachana-
lyse. Da solche Analysen praktisch nicht stattfin-
den, wurde die Bedeutung des Rauschens auch
nicht friiher erkannt.
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Ein Beispiel: Wir Blrger erwarten von Systemen,
wie etwa Gerichten, Forensik, Krankenhdusern
oder Versicherungen, dass die bei vergleichbaren
Fallen immer wieder zu gleichen Entscheidungen
kommen. Dass wir also fir unser Vergehen die
genau gleiche Strafe erhalten, wie jeder andere in
vergleichbarem Kontext. Dass die Vormund-
schaftsgerichte gleich entscheiden.

Dass unsere Rontgenaufnahme von erfahrenen
Arzten gleich interpretiert und die Therapie dem-
entsprechend gleich entschieden wird. Man hort
zwar immer mal von spektakularen Ausreildern bei
Entscheidungen, aber wir gehen im GroRen und
Ganzen davon aus, dass das in der Regel schon
passt.

Kahneman zeigt nun, dass die Abweichungen, also
die Entscheidungsfehler, sehr viel grofler sind, als
uns das bewusst ist. Das Management einer gro-
Ren Versicherung ging davon aus, dass die
Schwankungsbreite der Pramien bei der Versiche-
rung individueller Risiken maximal 10% betriige.
Tatsachlich wurden 55% Unterschied bei ver-
gleichbaren Fallen gemessen. Das ist nicht trivial.
Bei den zu hohen Pramien verliert man Kunden,
bei den zu niedrigen verliert man Geld. Noch mehr
habe ich gestaunt, wie grol die gemessenen Ab-
weichungen vor Gericht waren. Da lag die Spanne
fiir den vergleichbaren Sachverhalt zwischen ein
paar Monaten und 10 Jahren! Man zieht also quasi
ein Los in einer Entscheidungslotterie - mit vielen
unfairen Nieten.

Was sind die zentralen Faktoren, die einen Beitrag
zu diesem Rauschen liefern?

1. Level Noise: Hier handelt es sich um ein indi-
viduell anderes Entscheidungsmal. Ein Richter
urteilt bestimmte Straftaten grundsatzlich har-
ter, als ein anderer.
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Vielleicht ein Richter Gnadenlos, wie der ehe-
malige Richter und heutige Trash-TV Teilneh-
mer Roland Schill. Aber vielleicht ist ein stren-
ger Richter gleichzeitig auch besonders nach-
sichtig bei alteren Ladendieben. Ein unter-
schiedliches Mal (Level) bei den Urteilen ist
statistisch eher gut zu erkennen. Level Noise
erzeugt stabile Muster der Entscheidungsfeh-
ler.

. Transient Noise: Hier menschelt es besonders:

Temporare Kontextfaktoren, die mit der Sache
selbst nichts zu tun haben, beeinflussen die
Entscheidung. Ob das Heimteam das FuRball
Match gewonnen oder verloren hat, kann ei-
nen signifikanten Einfluss auf die Entscheidung
haben. Oder wenn man, hungrig vor der Mit-
tagspause, ein strengeres Urteil trifft. Die Ame-
rikaner haben flir den Zustand das schéne
Wort ,hangry’ erfunden, die Kombination aus
hungry und angry. Oder wenn die Bewerberin
der Tochter dhnelt, kann das auch zu deutli-
chen Entscheidungsfehlern flihren. Der genaue
Kontext zahlt naturlich, also nicht nur die
grundsétzliche Beziehung Mutter/Tochter,
sondern auch die gerade erlebten Emotionen
dieses Signales.

. Pattern Noise: Wie reagiert der individuelle

Entscheider auf die unterschiedlichen Sachver-
haltsbestandteile? Wie gewichtet er die Teilas-
pekte? Hier zeigt sich, dass Menschen die glei-
chen Informationen sehr unterschiedlich zu ei-
ner fiir sie selbst kongruenten Geschichte zu-
sammenfigen und damit zu vollig abweichen-
den Entscheidungen kommen. Mitarbeiterbe-
urteilungen sind ein gutes Beispiel, das viele
kennen. Nur etwa ein Viertel des Urteils hangt
empirisch mit der tatsachlichen Leistung zu-
sammen. Der Rest hangt am Beurteiler.
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Wie sympathisch ist einem die Person, welche
Eigenheiten des Mitarbeiters nimmt man wahr
und wie gewichtet man die? Wie bewertet man
einen ruhigen Mitlaufer versus einen unruhigen
Freigeist? Rauschen ist garantiert. Bei zwei unab-
hangigen Beurteilern fiele das schnell auf. Das gibt
es aber selten. Dieses individuelle Musterrauschen
ist nach Einschatzung von Kahneman die starkste
Ursache fir das Fehler-Rauschen in Systemen.

Die Quintessenz des Buches ist laut den Autoren:
Uberall wo es Urteile gibt, gibt es auch Rauschen.
Und wahrscheinlich mehr davon, als Sie denken.

Achselzuckend wird manchmal argumentiert, dass
sich die Abweichungen durch Rauschen doch aus-
mitteln wiirden. Das ist ein Denkfehler. Wenn Sie
zwei stark unterschiedliche Diagnosen und folge-
richtig unterschiedliche Therapien zu ihren Symp-
tomen bekommen, ist zumindest eine zu 100%
falsch.

Nicht Giberall ist Rauschen, also individuelle Ab-
weichung schlecht! Kreativprozesse leben davon.
Aber bei Systementscheidungen wollen wir mog-
lichst wenig Fehler-Rauschen haben. Und die Ver-
antwortlichen sollten deshalb aktiv bemiiht sein,
das Rauschen zu minimieren.

K&A BrandResearch® Juli 2021

K&A
Brand
Research

Wie kann man Rauschen reduzieren? Die Autoren
geben konkrete Hilfestellung im Buch. Einerseits
raten sie zu Noise-Audits. Damit man erstmals das
Ausmald des Rauschens versteht. Und sie erklaren,
wie man das macht.

Dann empfehlen sie eine Entscheidungshygiene
beim Entscheidungsprozess aufzusetzen. Dazu
zahlt es zum Beispiel, komplexe Probleme in Teil-
bestandteile aufzubrechen, die einzeln und unab-
hangig voneinander bewertet werden. Das kann
ruhig soweit gehen, dass Teams jeweils nur ein
Teilproblem beurteilen. Ohne zu erfahren, was
andere dariiber denken.

Die Autoren weisen nachdriicklich darauf hin, dass
die typischen Entscheidungsgremien eine schlech-
te Losung sind, wenn sie es gemeinsam versuchen,
zu einem Urteil zu kommen. Die gegenseitigen
Beeinflussungen sind viel zu hoch. Erinnert Sie das
eventuell an Gruppendiskussionen? Besser ist es,
wenn alle Teilnehmer zuvor die relevanten Infor-
mationen bekommen haben und ihre Entschei-
dung gleich schriftlich treffen und begriinden. Auf
dieser Basis ist eine anschlieRende Diskussion der
einzelnen Urteile tatsachlich sinnstiftend.

Ein bisschen stolz war ich beim Lesen schon, dass
wir dieses Prinzip schon lange bei unseren kreati-
ven Gruppendiskussionen anwenden. Erst treffen
die Teilnehmer schriftlich ihr Urteil, bevor die
Meinungen diskutiert werden. Situative Einfllisse
werden reduziert und die Urteile der Teilnehmer
fiir uns realer. Der Durchschnitt der unabhangigen
Urteile ist hilfreich, bevor man versucht, diese zu
aggregieren. Ebenso versuchen wir in psychologi-
schen Interviews auf absolute Skalen zu verzichten
und nutzen relative Skalen, also wie ein Sachver-
halt im Verhaltnis zu einem anderen Sachverhalt
erlebt wird.
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Die Autoren erklaren ausfihrlich, warum unser
Gehirn Relativitat sehr sensitiv verarbeiten kann,
aber z.B. mit Schulnoten nur eine lGiberraschend
begrenzte Zahl von Alternativen sinnvoll beurtei-
len kann.

Es nlitzt laut den Autoren auch nichts, sich selbst
zum lateralen Denken zu motivieren, weil uns die
externen und internen Einfllisse auf unsere Wahr-
nehmung und unsere automatischen Reaktionen
nicht bewusst werden.

Und was ist mit Intuition, unserem Bauchgefihl?
Unsere Intuition ist, zumindest teilweise, eine
wichtige Ursache fiir das Rauschen. Dann wenn
wir zu schnell Schliisse ziehen, wir die Informatio-
nen Ubergewichten, die unsere Haltung bestatigen
und gegenlaufige Signale fiir eine koharente Ge-
schichte ausblenden, dann beschleunigt Intuition
zwar die Entscheidung - aber verstarkt auch den
Fehler. Besser ist es, die Teilaspekte moglichst
sachlich, bei moglichst geringer Intuition zu be-
werten und erst dann ein Gesamturteil zu fallen.

Und ganz wichtig ist mir, was in dem Buch nicht
auftaucht: Die gerade im deutschen Marketing
immer noch beliebte ,Tiefen‘psychologie als Erkla-
rung flir individuelles Entscheidungsverhalten und
damit das Rauschen. Kahneman geht ganz kurz auf
das aktuell fiihrende Modell der Personlichkeitsei-
genschaften ein, die beriihmten Big Five, sagt aber
gleich, dass diese nur schwach mit Entscheidungs-
verhalten korrelieren, das war mein Thema im
BrainCandy 47. Weil die konkrete individuelle
Lebenserfahrung der Menschen viel wichtiger fiir
deren gelerntes Entscheidungsverhalten ist.
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Zwei Menschen mégen die gleiche Aggressivitats-
neigung haben, aber was sie genau triggern kann,
wird sehr unterschiedlich sein, je nachdem was sie
erlebt haben. Es sind also die einzigartigen Kon-
texte im Leben, die den Menschen in seinen Ei-
genheiten gepragt haben. An der Stelle kiindige
ich gerne an, dass wir (iber die Bedeutung der
Kontexte ein Marketing Fachbuch geschrieben
haben, das in den nachsten Monaten im Springer
Gabler Verlag erscheinen wird. Link in den Quel-
len.

Die Autoren haben auch der vermutlich groRen
Versuchung widerstanden, etwas zum Entschei-
dungsverhalten in der Pandemie zu schreiben,
auch wenn das der Ort ist, wo Systemrauschen
selbst ohne Messung jedem deutlich geworden
ist. Und ich halte mich deshalb hier auch zurtick.
AuBer darauf hinzuweisen, dass ich keine Ansatze
sehe, mit der die Politik getroffene Entscheidun-
gen ernsthaft auf tatsdchliche Wirkung Gberprifen
lasst. Wir rauschen uns in die nachste Pandemie.

Und zum Schluss: Kahneman sieht in Algorithmen
die beste Moglichkeit Rauschen aus Systement-
scheidungen zu eliminieren. Dazu reichten nach
seiner Ansicht teils schon einfache Algorithmen.
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Er setzt auch darauf, dass liber kiinstliche Intelli-
genz die Diagnostik von Krankheiten deutlich ver-
bessert werden wird — und dass die Therapieent-
scheidung dann auf dieser Basis von sehr erfahre-
nen Arzten getroffen werden.

Kahneman schmunzelt, wenn er sagt, dass der
Kampf gegen sichtbare Biases eine charismatische
Aura habe. Der Kampf gegen das unsichtbare Rau-
schen ware dagegen eine Anstrengung mit wenig
Ruhmpotenzial. Aber: Eine Welt, in der Organisa-
tionen regelmaliger fehlerfreie Entscheidungen
treffen kénnen, ist sicherlich eine bessere Welt.

Buchempfehlungen
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