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ABSTRACT

Wohl jeder kennt eine solche Situation: Ein Projekt ist nicht so planmé&Big gelaufen wie erwartet und eine oder mehrere Perso-
nen weisen darauf hin, es ja ,gleich gewusst“ zu haben. Zwar waren vorab die Schritte miteinander abgestimmt und man war
sich Uber das Vorgehen einig — doch nun meint der andere auf einmal, von vornherein Bedenken angemeldet zu haben, die sich
jetzt ,natirlich“ bewahrheitet haben. Abgesehen von der Frage, was einem die Information, dass jemand nach eigenem Bekun-
den schlauer gewesen ist als man selbst, im Nachhinein noch bringen soll, trégt diese Art Dialog nach einem gescheiterten Pro-
jekt oder einer fehlgeschlagenen Idee nicht gerade zu einer positiven Stimmung im Kreise der Betroffenen bei. Schnell kann sich
dann auch im Nachhinein noch ein handfester Beziehungskonflikt entwickeln. Dies ist Anlass genug, Uber den ,Hindsight Bias®,

den Denkfehler hinter derartigen unkonstruktiven Anmerkungen, nachzudenken und seine Mechanismen aufzuzeigen.

Der sogenannte Hindsight Bias - auch ,Rickschaufehler®
oder ,I-knew-it-all-along-Effekt* genannt — beschreibt eine
einseitige Erinnerung an eigene Vorhersagen, die im Vorfeld
eines Ereignisses getroffen wurden. Nach dem Eintreten
des Ereignisses wird die Wahrscheinlichkeit Uberschatzt,
nach der man das Ergebnis hétte vorhersehen kénnen.
Nehmen wir z.B. ein risikobehaftetes Projekt, bei dem die
Beteiligten vorab durchaus Uber potenzielle Schwierigkeiten
gesprochen, sich aber schlussendlich alle gemeinsam fiir
dessen Durchfiihrung entschieden haben. Wenn nun das
Projekt problematisch verlauft, betont dann eine Partei,
dass sie genau davor gewarnt habe. Mag sein, dass sie
im Vorfeld auf mdgliche Nachteile hingewiesen hatte, die
Entscheidung selbst hat sie aber mitgetragen. Da jedoch
keiner gern selbst zugibt, falsch gelegen zu haben, kann
sich der Gedanke verfestigen, dass man selbst die Risiken
klar gesehen habe — wéhrend es die anderen Beteiligten
gewesen seien, die die Einwande nicht hatten héren wol-
len.

Der konflikttrachtige Denkfehler liegt hier in der Vorstellung,
dass man den Ausgang eines Ereignisses exakt hatte vor-
hersagen koénnen (und natirlich, dass man selbst derjeni-
ge war, dem dies gelang). Die Erscheinungsformen einer
solchen verzerrten Erinnerung kdnnen dabei in drei Kate-
gorien eingeteilt werden: Zwangsléaufigkeit (,Das musste ja
so kommen!“), Vorhersehbarkeit (,Wusste ich es doch!“)
und eigene frihere Einschatzungen (,lch hab’s Euch ja vor-
her gesagt!“). Gemeinsam ist allen Féllen, dass die Erinne-
rung dadurch gepragt wird, dass man am eigenen positi-
ven Selbstbild festhalten mdchte. Ein Sachverhalt, der sich
unvorhergesehen entwickelt, ist unangenehm — er wird daher
in der Erinnerung verwandelt (und verfalscht). Im Nachhin-
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ein beschreibt man ihn als einen Sachverhalt, der eindeutig
vorhersehbar und daher auch beherrschbar gewesen wére;
am Misslingen tragen daher (mdglichst) ausschlieBlich die
anderen die Schuld. Dinge, die passieren, ohne dass man
die Kontrolle hat oder bei denen man falsch liegt, sind
schwerer mit dem eigenen Selbstbild zu vereinbaren. So
hilft die Idee, es ,doch gewusst“ und auch gewarnt zu
haben — man selbst kann fir das Versagen schon mal nicht
verantwortlich gemacht werden.

Besondere Schwierigkeiten bringt dieser Denkfehler in Kon-
texten mit sich, in denen Entscheidungen mit hohen Risiken
verbunden sind. So ist es etwa in der forensischen Praxis
denkbar, dass durch die Einschatzung einer Fachperson ein
Schaden eintritt, auch wenn dies nicht allzu wahrscheinlich
ist. Eine genaue Analyse des Falls wird erst dann erfolgen,
wenn ein Schaden eingetreten ist. Die vielen &hnlich
gelagerten unproblematischen Félle geraten nicht in den Blick.
Die Forschung zeigt, dass man bei Kenntnis der negativen
Folgen dazu neigt, deren Vorhersehbarkeit zu Uberschatzen.
So wurden etwa im Rahmen eines Experiments Gutachter
um die Einschétzung gebeten, ob die Entscheidung Uber die
Entlassung bestimmter Insassen einer psychiatrischen Anstalt
— zu der Aktenausziige vorgelegt wurden - richtig war.
Wahrend die eine Gruppe den Sachverhalt nur anhand der
vorliegenden Unterlagen beurteilen sollte, bekam die andere
Gruppe die Information, dass der entlassene Insasse spater
rickféllig geworden sei und wieder ein Gewaltverbrechen
verlibt habe. Wer um diesen Umstand wusste, kam deutlich
eher zu dem Urteil, die Entlassung als Fehler zu bewerten,
obwohl die Aktenauszlige in beiden Gruppen identisch waren
(es war schlieBlich ein Experiment). Ahnlich verhalt es sich
bei Fallen, in denen nachtrédglich bewertet werden soll, ob

FUS | 3/2022



STICHWORT KONFLIKTPSYCHOLOGIE

in prekdren Familienverhdltnissen ein Einschreiten des Ju-
gendamts geboten gewesen wére. Wenn dann etwas pas-
siert, war es doch eigentlich jedem klar, dass es so kom-
men musste.

Im unternehmerischen Kontext hat man es mit anders gela-
gerten Féllen zu tun, doch kénnen die Konsequenzen etwa
strategischer Fehlentscheidungen auch hier durchaus drama-
tisch sein. Manchmal wird dann der Weg gewahlt, sich die
Strategie durch eine eingekaufte Beratungsfirma errechnen
zu lassen, um sich gegen derartige Rlckschaufehler abzu-
sichern: ,Die haben gesagt, es sei der richtige Weg!“ Im
Familienunternehmen geschieht dies seltener, wird hier die
Verantwortung doch oft zwischen Eigentimer und Geschafts-
flhrung gemeinsam getragen; vielfach liegt beides ja auch
in einer Hand. Doch auch hier kann es Situationen geben,
wonach man (etwa die Gesellschafter) im Nachhinein
»Sschlauer” ist und bestimmte Dinge anders gemacht hétte,
wenn man in die Zukunft hatte sehen koénnen. Nur kann
man, wenn dann ein Ereignis eingetreten ist, sich dieses
eben auch nicht mehr hinwegdenken, um wirklich valide
einzuschatzen, wie man die Umsténde vor Bekanntwerden
des Ereignisses beurteilt hatte. Nicht einmal derjenige, der
die Letztentscheidung zu verantworten hatte, hat unter
diesen Umsténden selbst noch einen ungetriibten Zugang
zur eigenen Erinnerung.

Gerade wenn es darum geht, Verantwortung zuzuweisen,
sucht man gern einen ,Schuldigen“ — und damit man ihn
zur Rechenschaft ziehen kann, muss ihm auch etwas vor-
geworfen werden kdnnen. Daher Uberschatzt man gern die
urspringlichen Handlungsmdéglichkeiten und Kenntnisse.
Wenn sich dann ein Schuldiger gefunden hat, ist man den
schicksalhaften Umsténden nicht ganz so hilflos ausgelie-
fert — es ist nicht deswegen etwas Unvorhergesehenes und
Unerwlinschtes passiert, weil das eben zum Leben dazu-
gehort, sondern weil jemand (natUrlich nicht man selbst)
daran Schuld hat. Man muss daher nicht befurchten, auch
in Zukunft Schiffbruch zu erleiden. Bei dieser Annahme, die
durch den Wunsch nach mdglichst hoher Kontrolltberzeu-
gung gepragt ist, handelt es sich um eine lllusion, doch
sie lasst so manchen ruhiger schlafen.

Mdglichkeiten des Umgangs mit diesem Denkfehler:

e Wenn man selbst bei sich den Impuls bemerkt, irgend-
jemanden im Nachgang mit Vorwirfen zu Uberhaufen,
sollte man noch einmal in sich gehen und kritisch dar-
Uber nachdenken, ob die Umstande zum Zeitpunkt der
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Entscheidung wirklich so beherrschbar und vorhersehbar
waren, wie man im Nachhinein glauben méchte.
Weiterhin sollte man sich die Frage stellen, was es flr
die weitere Zusammenarbeit bringt, sich in Verantwor-
tungszuweisungen zu verlieren. Die wesentliche Aufgabe
nach einem gescheiterten Projekt ist nicht, die Vergan-
genheit bis ins kleinste Detail mit dem Fokus auf Schuld-
zuweisungen auszudiskutieren, sondern gemeinsam und
konstruktiv daraus abzuleiten, was man — mithin nicht
ausschlieBlich der andere — aus dem Fehler lernen kann.
e Wenn man bereits im Vorfeld das Gefuhl hat, dass
einzelne Mitstreiter — man kennt sich schlieBlich - bei
gewagteren Entscheidungen im Nachhinein auf dem
Standpunkt stehen werden, fir mogliche Fehleinschét-
zungen oder sich realisierende Risiken nicht verantwort-
lich zu sein, hilft eine saubere Dokumentation zur gemein-
samen Einschatzung von Prognosen bzgl. der Erfolgsaus-
sichten. Eine Dokumentation vor dem Ereignis erschwert
die nachtrégliche Verédnderung dessen, was man angeb-
lich schon vorher gesagt haben will.

e Wer von anderen im Nachgang als Verantwortlicher aus-
erkoren wird, sollte das Phanomen direkt ansprechen,
ohne sich dabei zu sehr in die Defensive zu begeben —
denn natirlich gibt es immer wieder auch Situationen, in
denen es um die klare Ubernahme von Verantwortung
geht. Und doch kann es auch hier gut sein, den Denk-
fehler zu reflektieren. Man muss sich immer vor Augen
fihren, dass in erster Linie entscheidend ist, wie man
ein Problem - gemeinsam - |6sen kann.

Fazit

Generell empfiehlt es sich, weniger nach Schuldigen zu suchen
oder sich einer ,Ahndung“ des (angenommenen oder auch
tatsachlichen) Fehlverhaltens anderer zu widmen, sondern
den Fokus darauf zu richten, was alle Beteiligten beim
néchsten Mal anders und vielleicht sogar besser machen
koénnten. L 4
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