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Verzerrter Ruckspiegel Experimente
zeigen: Im Nachhinein neigen wir dazu,
es schon immer gewusst zu haben

Frank Hiiber und Julia Schmid

Am Ende vieler Sportwettkdmpfe hort man von Zuschauern und Kommentato-
ren neben allerlei anderen Weisheiten immer wieder Aussagen wie ,Es war zu
erwarten, dass sich die Spanier derart deutlich durchsetzen” oder ,Mit einem
Sieg in dieser GroBenordnung habe ich gerechnet”. Doch war das Ergebnis tat-
sdchlich zu erwarten? Hat man wirklich damit gerechnet? Oder sind die Kom-
mentatoren nur Opfer einer Illusion, die man in der Wissenschaft den hindsight
bias bzw. Riickschaufehler nennt? Diese Illusion besteht darin, dass man riick-
blickend die Prazision der eigenen Erwartungen iiberschatzt — die urspriingli-
che Erwartung wird in die Richtung des tatsachlichen Ausgangs des Ereignisses
verzerrt.

Wie muss man sich die systematische Fehleinschdtzung vorstellen? Als illust-
rierendes Beispiel denke man an eine Person, die im September 2006 kurze Zeit
vor dem FuBballspiel zwischen Deutschland und San Marino nach einem Tipp
fiir die Begegnung gefragt wird. Sie tippt auf einen 3:0-Sieg fiir die deutsche
Nationalmannschaft. Tatsdchlich gewann Deutschland jedoch 13:0 und verbuch-
te damit den hochsten Sieg der deutschen Nationalelf in der Nachkriegszeit.
Nach dem Spiel soll sich die befragte Person in Kenntnis des wahren Ergebnis-
ses an ihre Prognose erinnern und gibt an, auf ein Ergebnis von 5:0 getippt zu
haben. Somit hat sie ihre eigene Einschitzung aufgrund der hinzugewonnenen
Information in die Richtung des tatsdchlichen Ergebnisses angepasst, allerdings
ohne sich der Tatsache dieser Korrektur bewusst zu sein. Sie unterliegt dem
hindsight bias.

In der Psychologie und der individuellen Entscheidungstheorie wurden diese
Verzerrungen in den letzten Jahrzehnten bereits nachgewiesen. Wahrend der
Riickschaufehler im Alltag hdufig nicht wahrgenommen wird, kann er jedoch
Auswirkungen auf 6konomische Entscheidungen haben, deren Bedeutung iiber
die einer FuBballprognose weit hinausgeht.

Diese wurden beispielsweise in einer Studie der Universitdt Mannheim unter-
sucht. Studenten sollten anhand aktueller Aktienkurse und dem Kursverlauf der
vorherigen Woche Vorhersagen fiir die Aktienkurse in der folgenden Woche
treffen und gleichzeitig eine obere und untere Schranke des erwarteten Kurses
angeben, um daraus die prognostizierte Schwankungsbreite ermitteln zu kén-
nen. Eine Woche spdter wurden die Studenten iiber die nunmehr realisierten
Aktienkurse informiert und gebeten, ihre eine Woche zuvor getroffenen Vor-
hersagen wiederzugeben. Die Halfte der Studenten wurde hierbei als Kontroll-
gruppe iiber ihre eigenen Vorhersagen informiert, so dass sich der hindsight bias
nicht ausbilden konnte. Die andere Halfte der Studentengruppe, die lediglich
iber die realisierten Aktienkurse informiert wurde, passte ihre erinnerten Vor-
hersagen in die Richtung des tatsdchlichen Aktienkurses an und unterschatzte
die erwartete Schwankungsbreite der Kursentwicklung im Vergleich zur Kont-
rollgruppe deutlich. Um diese These extern zu validieren, wurden in einem zwei-
ten Schritt Daten von Anlageberatern aus Frankfurt und London gesammelt. Die-
se belegen, dass auch erfahrene Anlageberater einem hindsight bias anheim
fallen konnen. Anlageberater mit schwach ausgepragter Anfalligkeit fiir den
Riickschaufehler erzielen der Untersuchung zufolge signifikant hchere Gewinne.

Diese Studie zeigt, dass der hindsight bias verlustreiche Geschafte sowie ein
schlechtes Risikomanagement zur Folge haben kann. Ein weiterer Aspekt der

Summary: Numerous studies show
that people are prone to the so-called
hindsight bias: with hindsight, they
overestimate the precision of their
predictions concerning a particular
event. The analysis of this bias and its
consequences for managerial deci-
sions indicates that managers who
fall prey to the hindsight bias also
misjudge the performance of their
employees and thus do not delegate
certain tasks as often as they should.

Kurzgefasst: Riickblickend glauben
viele Menschen, sie hdtten ein be-
stimmtes Ereignis, etwa das Ergebnis
einer Weltmeisterschaft, viel genauer
vorhergesagt, als sie es in Wirklich-
keit taten. Sie iiberschdtzen damit die
Prdzision ihrer eigenen Prognosen.
Die Untersuchung dieses hindsight
bias fiir Management-Entscheidungen
deutet darauf hin, dass Manager, die
einem hindsight bias anheim fallen,
auch die Leistung ihrer Mitarbeiter
falsch bewerten und seltener Aufga-
ben an diese delegieren, als sie ei-
gentlich sollten.

WZB Mitteilungen Heft 130 Dezember 2010 33



34

WZB Mitteilungen Heft 130 Dezember 2010

moglichen Auswirkungen dieses Riickschaufehlers wird in einer aktuellen WZB-
Studie untersucht, die die Beurteilung der Fahigkeiten von Mitarbeitern be-
leuchtet. Es wird die Hypothese untersucht, dass Manager mit einem hindsight
bias nicht in der Lage sind, die Fahigkeiten ihrer Mitarbeiter unverzerrt zu be-
urteilen. In der Folge neigen sie ungerechtfertigterweise dazu, im Zweifelsfall
Aufgaben selbst zu tibernehmen anstatt sie zu delegieren.

Hierzu wurde im Verlauf der FuBballweltmeisterschaft im Sommer 2010 ein
Internetexperiment durchgefiihrt. Der Aufruf zur Teilnahme wurde in der
Sportbeilage des Berliner Tagesspiegels verdffentlicht sowie {iber verschiedene
E-Mail-Verteiler verschickt. Insgesamt nahmen 419 Personen an dem Experi-
ment teil.

Da es fiir die Ausbildung eines hindsight bias essentiell ist, Zeit zwischen den
Prognosen der Teilnehmer in Bezug auf bestimmte Ereignisse und der Abfrage
der Erinnerung an diese Vorhersagen verstreichen zu lassen, bestand das Expe-
riment aus zwei Runden, zwischen denen etwa drei Wochen lagen. Die erste
Runde fand vor Beginn der Hauptrunde der WM statt. Um herauszufinden, ob die
Teilnehmer einem Riickschaufehler anheim fallen, hatten sie verschiedene Fra-
gen zu beantworten. So wurden sie beispielsweise gefragt, fiir wie wahrschein-
lich sie es halten, dass die Deutsche bzw. Spanische Nationalmannschaft das Fi-
nale erreicht und wie viele Tore ihrer Einschdtzung nach im Verlauf der
anstehenden K.O.-Runden insgesamt erzielt werden.

Im Anschluss nahmen diese Teilnehmer an einem Manager-Entscheidungsspiel
teil, um zu tiberpriifen, ob ein eventueller hindsight bias eine Auswirkung auf die
Beurteilung von Mitarbeitern hat. Hierbei sollten sich die Teilnehmer in die Rol-
le eines FuBballmanagers eines Vereins versetzen, dem das Wohl des Vereins am
Herzen liegt. Sie beobachteten zundchst, ob sich der Trainer dieses Vereins fiir
oder gegen den Ankauf eines jungen Fuflballtalents entschied. Vor der Kaufent-
scheidung erhielten der Manager und auch der Trainer zur Entscheidungsfin-
dung einen Hinweis von einem (fiktiven) Spielerscout, ob sich der Kauf des
Spielers lohnen wiirde oder nicht. Diese Hinweise waren unabhdngig voneinan-
der, wobei bekannt war, dass der Trainer tendenziell einen qualitativ besseren
Hinweis als der Manager erhdlt. Ob die Entscheidung des Trainers iiber den
Ankauf des neuen Spielers richtig war, stellte sich im Verlauf des Experiments
heraus. Fr richtige Entscheidungen wurden ausgeloste Teilnehmer finanziell
entlohnt.

Nachdem die WM so weit fortgeschritten war, dass die Finalisten feststanden,
begann die zweite Runde. Zum einen wurden die Teilnehmer gebeten, sich an
ihre nun drei Wochen zurtickliegenden Wahrscheinlichkeitseinschatzungen und
ihre damals geschdtzte Zahl der Tore zu erinnern. Vor Beantwortung dieser Er-
innerungsfragen wurden den Teilnehmern die tatsachlichen Spielergebnisse
vergegenwadrtigt.

Zum anderen erfuhren die Teilnehmer in ihrer Rolle als Manager, ob die Ent-
scheidung ihres Trainers in Bezug auf den Spielerkauf richtig war. Daraufhin
mussten sie nun in der zweiten Runde entscheiden, ob sie dem Trainer fiir die
kommende Saison erneut die Entscheidung iiber den Ankauf eines neuen Spie-
lers Uiberlassen oder die Entscheidung dieses Mal selbst treffen wollten.

Der Ankauf des Spielers war eine gute Entscheidung, wenn sich der Spieler fik-
tiv im Verlauf der letzten drei Wochen als Bereicherung fiir den Verein darstell-
te. Ebenso war es richtig, den Kauf nicht zu tdtigen, wenn sich der Spieler als
unfdhig erwiesen hatte. Ob sich der Spieler als Bereicherung erwies oder nicht,
wurde gemadl einer Zufallsentscheidung durch den Computer bestimmt. Die
Wahrscheinlichkeit fiir den einen oder anderen Ausgang hing mit dem vom
Spielerscout gegebenen Hinweis zusammen und war den Teilnehmern von
vornherein bekannt. Das Experiment und die damit zusammenhdngenden
Wahrscheinlichkeiten waren so konstruiert, dass es fur einen rationalen Mana-
ger stets besser war, erneut die Entscheidung dem Trainer zu iiberlassen, da
dessen Hinweis durch den Spielerscout der Wahrscheinlichkeit zufolge bekann-
termafen besser war. Ein Manager jedoch, der einen hindsight bias hat, sollte



dann, wenn der Trainer in der ersten Runde die falsche Entscheidung getroffen
hat, diese Entscheidung fiir die kommende Saison selbst iibernehmen, da er
selbst riickblickend denkt, er hdtte die richtige Entscheidung getroffen, und so-
mit die Fahigkeit des Trainers, die richtige Entscheidung zu treffen, als schlech-
ter beurteilt.

Tatsachlich findet sich in den Experimentdaten bei vielen Teilnehmern ein
hindsight bias. Im Durchschnitt schatzten die Teilnehmer, dass Spanien das Fina-
le mit einer Wahrscheinlichkeit von 32 Prozent erreichen wiirde. Nachdem fest-
stand, dass Spanien tatsdchlich einer der Finalisten war, gaben die Teilnehmer
in ihrer Riickschau im Schnitt eine Wahrscheinlichkeit von 40 Prozent an. Das
heiBt: Im Durchschnitt waren die Angaben der Teilnehmer in die Richtung des
wahren Ausgangs verzerrt. Genauso verhielt es sich in Bezug auf die geschatzte
Anzahl der Tore. Vor Beginn der K.0.-Runden erwarteten die Teilnehmer im
Schnitt, dass 31 Tore fallen wiirden. Nachdem ihnen die wahre Anzahl der Tore,
namlich 37, mitgeteilt wurde, dachten sie im Schnitt, 34 Tore erwartet zu haben.
Auch das deutet auf einen hindsight bias hin.

Etwas anders stellt sich das Ergebnis bei der Frage einer Finalteilnahme
Deutschlands dar. Hier war die durchschnittliche anfangliche Wahrscheinlich-
keit 35 Prozent. Obwohl Deutschland das Finale letztlich nicht erreichte, erhéhte
sich die durchschnittliche erinnerte Wahrscheinlichkeit auf 43 Prozent. Auch
hier zeigen die Teilnehmer einen Riickschaufehler, allerdings geht er in die ent-
gegengesetzte Richtung zum wahren Ausgang. Dies ldsst sich jedoch erkldren,
wenn man sich die damalige Situation in der Nationalmannschaft in Erinnerung
ruft. Vor Beginn der WM wurde die Mannschaft von groBem Verletzungspech
heimgesucht (Ballack, Adler, Rolfes, Westermann), so dass die Erwartungen an
das Team geddampft waren. Wahrend der Hauptrunde der WM lieferte die deut-
sche Mannschaft jedoch eine mitreiBende Vorstellung - man denke an die Siege
gegen England und Argentinien. Das Team stand immerhin im kleinen Finale,
was ihm vor Beginn der WM die meisten nicht zugetraut hatten. Insofern ist
leicht verstandlich, warum die Einschdtzung der Teilnehmer beziiglich der Fi-
nalteilnahme am Ende nach oben verzerrt war, obwohl das Finale letztlich nicht
erreicht wurde.

Erste Analyseergebnisse der Daten liber das Managerspiel unterstiitzen die von
der Theorie abgeleitete Hypothese. Tatsdchlich tendieren Manager, die einen
hindsight bias aufweisen, eher dazu, die Kaufentscheidung selbst zu iiberneh-
men, wenn der Trainer die falsche Entscheidung in der ersten Saison getroffen
hatte. Oder anders ausgedriickt: Manager, die keinen hindsight bias haben, dele-
gieren die Kaufentscheidung 6fter an den Trainer, da sie ihre eigene Befdhigung,
die richtige Entscheidung zu treffen, nicht {iberschitzen. Daraus lieBen sich
weitgehende Managementempfehlungen ableiten. Mit dem Bewusstsein, dass es
einen hindsight bias gibt, sei Managern, die die Leistung ihrer Mitarbeiter beur-
teilen miissen, geraten, sich bewusst in die Situation und den damit verbunde-
nen Kenntnisstand hineinzuversetzen, in der sich die Mitarbeiter zum Zeitpunkt
ihrer zu erledigenden Aufgabe befanden, um eine gerechte und unverzerrte Be-
wertung abzugeben. Denn es hinterher besser zu wissen ist immer einfach. Viel
schwieriger gestaltet es sich, hinterher genauso klug zu sein wie vorher.
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