
�

�

�

J1� ����	
���
�������������
�����������������

�

Führung F� 	�� ���������#���� �
�������	 ������

�

 
 
 

 
Ich sehe was, was Du nicht siehst!? 
Überlegungen zur Rolle der Wahrnehmung im Entscheidungsverhalten organi-
sationaler EntscheidungsträgerInnen 
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Der Einfluss der Wahrnehmung auf das individuelle Entscheidungsverhalten 
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Rosenhans Scheinpatienten 

“..niemals kam es vor, dass die Angestellten 
dachten, jemand unter ihnen oder die Struk-

tur des Krankenhauses habe etwas mit dem 
Verhalten eines Patienten zu tun. Ein Psy-

chiater deutete auf eine Gruppe Patienten, 
die eine halbe Stunde vor dem Mittagessen 

vor dem Eingang der Cafeteria saßen. Einer 
Gruppe junger Ärzte erklärte er, ein solches 

Verhalten sei charakteristisch für die oral-
fixierte Natur des Syndroms. Es schien ihm 

nicht in den Sinn zu kommen, dass es in ei-
nem psychiatrischen Krankenhaus außer 

Essen wenig Erwartenswertes gibt.“1 
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Schlechter Entscheiden ?  

Diese Wahrnehmungsverzerrungen beeinträchtigen unsere 
Entscheidungsfindung: 

• „Overconfidence bias“: Die Tendenz die eigene Leis-
tungsfähigkeit zu positiv einzuschätzen. 

• „Self-serving bias“: Die Tendenz negative Erlebnisse  
extern zu attribuieren, während positive Erlebnisse intern 

attribuiert werden. 

• „Confirmation bias“: Die Tendenz, selektiv Information so 

zu suchen, zu verarbeiten oder abzurufen, dass dadurch 
die eigenen Annahmen oder das Selbstbild bestätigt 

werden. 

• „Loss aversion bias“: Die Tendenz in Gewinnsituationen 

risikoaverser zu agieren als in Verlustsituationen. 

• „Availability bias“: Die Tendenz Wahrscheinlichkeiten 

nach ihrer subjektiven Verfügbarkeit einzuschätzen. 



�

�

�

����	
���
�������������
����������������� J2

� �

Führung _��{���$����� ��	���	
���$��	�\�

�1��
�	�:	��	���4	������9	���	.���	���&�	��	�0������������	�����	�!���	�$�����	����3

�	�������	&&	�>��_��������
���
� ���	��������
� ��
��|_����{��������+	�� ��
��	�����}
�` ��
� �����
��
�� ���$	��' �
����	+�	�
�����������	��	��	�����
	��������@���[�	��}
���� ��	��� ���	+��� ��	����� #�� ��	���� j��
� ��	�� 
������ [�Y��� ��	���� ������� �
��
$	��' �
�� j�� +�'Y��{���� q� ���� �
�� ���� ����� �
�� ������� ��	� +�
���� [�Y��� �������
+�'����� �
����� 

�� �
���	� ����+�� +��
���� ���� �
����
� �� �����Y	���� #\��	
����� ��	�
������#	��	������ ��	
�������{�*��
���
���	����������������	����j��
�����	�� 
���
}
� ��� ��	��� ��	������ ��� j��
� �������������	���
���� ��	���������� ��	��� ��	����� ��
�	 Y��������������������	���
�������F����[�������������j���
	�����	��������[�	��}
������	����������	�*��F����[����*��������j���
	���+���� ���
���F� 	�� �
��
� '�
��
�����
�����	
��������>��������@���[�	��������	��������	����������
���F� 	�� �
��
� }
'�
������j��
��	
���������>���������
��������	�������
	��������
���	���	
���������#\��}
	
����������� �
�����
� �����
��<�������	���	��� ���
��� ��	������{-	��
��{
\�����}
�������������*��	�{{����������Y �������
��[�������������	��� ���
��� ��	������
��
��	��� ��	����� ����	���� �+��{����� j��
��������������	���
���� ��	���� ������� [����
����F����[�������������j���
	�����	��������[�	���������	+�������	�[��������F����
[�������������j���
	���+���� ���
���F� 	�� �
��
� '�
�������
�����	
��������>��������
�
���������	+����
	��������
���F� 	�� �
��
� '�
������j��
��	
���������>��������@���

���� ��� ���	+��� ��	������ ��� �
���	� $���������
��� ����� �
���� �
� � �
�� �����
� ��

� 	 �
��{-	�[��������
���
���
���{�	��+���	'�����	��������
� ��
��[�Y�����������+j���*�
��������	� ��
� �������	�� �
��������	���	� ��
����	���
�	�����	�������������	+������

����#\��	
������������ �����������{-	��
��
��
�
��������
�
'���
�����+���������
�����+�
�
��� _
����
��� �
�� �
���� �����j
������ ���
��� ���	� �
�� �
���� �����j
������ ��	�����
��	+������
����FY 	�������
���
����
�����������j
�����
���
�
'����	�
�����	+������
�
���� {- 	�����	�����j���	
��� j�� 	
�'����	���#���� �
��������

�� �
�{�� ���F�	�����
F
	���	�+�� �������	�������� 	������
	����
�����
�+�����
�����[ Y�������
	��
����	�
������#	��	������ ��	
���������	�������	�
����+�j�
� ���������#\��	
�����j�
������ �
�� 	������
� ������������ �
�	
��
����
������+��'�
�����*�
�'���{�#���� �
������
����
�}
����j��+�'��������#���� �
������
����{�������
���� 	��
������ ���$����\���
���#��}
�� �
������
����
��� �	Y����
�	�� �
	��� |���	�� F� 	�� ����� ���� *���������j�}
�� 	�
+���� �����	�� ���������
��� ��������	�����������
����� [ Y�������
	�� ��� �
���� ��	��
�������	� ��� ������+�j�
� ��������+�j
� �� �
� ���{��
��#
�+��������
��	�
#���� �
������
����
��� 
�� �
���� ��+��'�
������{�	��j	� ����� _����� �� ��� +�
��
���}
��
��� �
���� |���	�� 
���� �+� �
	� 
�� �
��	� #���� �
������
����
��� -+�	� �`��
� ���
���
���� ���	� �����j
����� ��	������ ��� ���'���� _� ��� '��
��� ��	Y���	������ 
�� ��	�
�� �����'`�������+�
��	����F
	'����
��*�j�����{�����	��#���� �
������� �+�����

q��� �
����
	� ��	� �	�� ����F�
�����
�� ���� #���� �
������
����
����� �	Y����
�	����	}
�������-�'�
� �	��
����
� ���`��
�� 
�{����������
�{�	������{	��
����+�j�
� ����������	}
������
���_
����
�����������	�[�	���'�
���j��+��	�� ��������'������+�
� ��{����
����
{�������	�
� �	���*�
�'���{��
��F����j���	�������������
��$������������������_� ��� }
�������j���� ����
�����{	��
����
���X�� �
'���
��
��+������	��
������ 
�����
�����	}
+	�
����� ��{������  ���� ��� � #���� �
������	Y��	������ 
�� |���	�� ���� ���� �����



�

�

�

JO� ����	
���
�������������
�����������������

�

Führung F� 	�� ���������#���� �
�������	 ������

��	�����
� �
������	����
�� ��#���� �
���������	��
������
���	�	����j�� 
���	{	�����
����j�������
�	������� ��+� ��������_
����
����� 
���	�����_
� ����	���	����}�������	�
���
��	� �������	� ��� ����	����

�L��
�	�:	��	����������	�&��"��	����&��*������	��	���"	�*�P��	��$��&!������&�$��3

���	�����	��	�������*	�>��
+������� 	�����
�� ��F`	��	���
���
���
����$�+��
�����

���	�F`	��	���
���
��$������	
�����*�� ���+��� �+��^�|���	��� ������j�
�����������
��


� 	j� ����	�
���� ������
��������Y+���� 	�F`	��	���
���
��$�+��
������#
���� �}

�	��
��������
� � 
��+������	����	��{�j�	-�'{- 	��� �Y������������������
� ��
�{�� �	� 
���

�
� ����� ��F`	��	�
������Y� ��
��j��	�{������������ ��
��������$���	��	
����*�� ���+��


�����
��������	
� ��#	'�����
����������� ��
	��
������
������
������	������'����	Y}

����� ���� ��	{-�+�	� �
���� ���� �� 	�� �
��
� �	� �
��� Y�j���� ���� ���� ��� �
�� �
��� �
� ��

�
����>����	��
������	���F�	�����|���	�$��{'
�������*���'+����	��F��� {-	�������}

�
����+�	���	{-�+�	�
�����
	����	� �����	���
������#	{� 	������+��
�{�����������	�
����

��� � ��	� � �\��	��� ��������� _�� -+�	�� Y�j��� �
	� �
�� F� 	�� �
��
� '�
�� ��� �
����

��������	+	�� ���j�����	+����������
	�j���	��
����
��
��+�	
� ��-+�	��
����
�	��

���� ���  �+��� ���� {������ ���
�� ���� ����
��+
�
�!� +
���� j�����{�	�� ����	�����	
�}

��	���
	������������	���
�����������������+����	��������{	������_��
������ �j���	'�Y}

	������� ��+�[��	����
�����	���������
�����	���� �
 	����	�j�������������
�������	�

�����	+�
�� +�{	����� -+�
� �	��
���

��{� �
��� _����� ���� -+�	� �����

'��������� #+����� ��� �+�	� ��� �

�
��[	Y������
����
����#	�
��
�����

����
	'������������
� ���	�������

�
�� F�	+���� j�� q��j�� ��� ��� ���

��{{Y��
��	� ���� ����
��
�	��	� �
��

#	�
��
�� +��� 	
�+��� �
	��� ������

��
� ��	� �
	�� ��� ��	�����+�	� ����

�+	�{+�	�� �
��� 
��� ��� � �
��	� ��	�

j���	����� �	-���� ��{-	�� ������
	�

�{�� �
�� F� 	�� �
��
� '�
�� ����

#
��	������ �\�	���	� #	�
��
����

��
�� �+��'�
�� ���
�� �� 	�� �
�}

�
� � �
���� -+�	}� ���� �
�� F� 	}

�� �
��
� '�
�� ���� #
��	������ ��}

�
��	��\�	���	�#	�
��
������
���+}

��'�
�� ` �	�	�F� 	�� �
��
� '�
���

����	�� Y�j����
|���	�� F� 	�� ����� 
��� +����}
��	�� ����� ��{Y��
�� {-	� ��	j�		��}
����� ����� �
	� ����	� ��
��	��'�
��� ��������
����{�	���
�������
��

Besser Entscheiden !  

Der Einfluss von Wahrnehmungsverzerrungen kann verrin-

gert werden: 

• Reframing: Das Betrachten einer Situation aus einem 

neuen Blickwinkel ermöglicht „Multiperspektivität“ und 
erlaubt es, einen facettenreicheren Blick auf anstehende 

Entscheidungen zu gewinnen. 

• Zeit für Reflexion um Entscheidungsmuster bewusst zu 

machen: Kritische Reflexion ermöglicht das Hinterfragen 
bestehender Entscheidungsautomatismen. 

• Unmittelbares Feedback um für zukünftige Entschei-
dungen zu lernen: Feedback unterstützt Lernen und  

ermöglicht eine Aktualisierung bestehender Entschei-
dungsmuster. 

• Kritische Stimmen wertschätzen und Dissens erlauben: 
Um sicherzustellen, dass Verzerrungen dadurch aufge-

hoben werden und sich nicht gegenseitig verfestigen, 
sollte sichergestellt werden, dass Dissens diskutiert 

wird, z.B. durch die Ernennung eines advocatus diaboli. 
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