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Warum wir Fehlentscheidungen nicht zu-
geben konnen und an fragwiirdigen Zielen
oder Projekten festhalten. Ein Gesprich |
- mit der Psychologm Veromka Brandstitter- \

i _.psvcaou.oele HEUTE Das Aktienpaket sollten
- wir Lingst abgestoﬁen haben — aber wir tun es im-

mer noch nicht. Die Benehung, in der wir leben, ist

alles andere als erfreulich — doch zu einer Trennung:
konnen wir uns nicht durchringen. Wider besseres

Wissen halten wir an Projekten oder Zielen fest, die

unsere Beharrlichkeit lingst nicht mehr wert sind.. -

Was steckt dahinter, wenn wir uns nicht fiirs Los-
lassen entscheiden konnent

VERONIKA BRANDSTATTER-MORAWIETZ Nicht
aufgeben, das ist in unserer Gesellschaft ein sozialer
Wert, der zum Beispiel in bestimmten Redewen-
dungen zum Ausdruck kommt: ,\Wirf die Flinte nicht
zu friih ins Korn®, ,,Sei hartnickig®, horen wir oft
schon im Kindesalter von unseren Eltern. Und wir
lernen, dass der Weg zum Erfolg immer ,,steinig“ ist.
Beharrlichkeit und Ausdauer werden also als positi-
ve Eigenschaften bewertet, was in Selbstbildern wie
+Was ich angefangen habe, fiihre ich zu Ende® oder
»Ich bin jemand, der durchhilt® zum Ausdruck
kommt. Das ist allerdings eine einseitige Betrach-
tungsweise. Vernachlissigt wird, dass es fur effekti-
ves Handeln nicht nur wichtig ist, sich angemesse-
ne Ziele zu setzen und diese ausdauernd zu verfol-
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gen, sondern dass man sich auch rechtzeitig
von Zielen losen konnen muss, wenn man sie
nicht oder nur mit grofen Verlusten erreichen
kann.

PH Wie erkliren Sie unsere Unfihigkeit, un-
rentable, fiir uns vielleicht sogar schidliche Zie-
le aufzugeben?
BRANDSTATTER-MORAWIETZ Die Wissen-
schaftler haben sich auf die Frage konzentriert,
warum in Industrie und Verwaltung an ver-
lustreichen Projekten festgehalten wird. Dieses
Phinomen wird als ,,Eskalation des Engage-
ments” (escalation of commitment) oder auch
als,Phinomen der versunkenen Kosten“ (sunk
cost) bezeichnet. Eine Person oder eine Firma
kann deshalb nicht von einem verlustreichen

~ Projekt Abstand nehmen; weil Sie'-si‘chﬁd,armg :
eingestehen miisste: ,Ich habe einen Fehler e
gangen.“ Es entsteht ein Bediirfnis nach Selbst- -
rechtfertigung, man will nicht zugeben, eine

Fehlentscheidung getroffen zu haben. Vor allem
Politiker und Unternehmer, also Personen, die
im Rampenlicht stehen, erleben oft einen gro-
f8en sozialen Rechtfertigungsdruck.

Der zweite Erklirungsansatz, die ,Theorie
der versunkenen Kosten®, geht davon aus, dass
Menschen dann an einem Projekt festhalten,
wenn sie bereits viel investiert haben. Wiirde
man aufgeben, wiren diese Investitionen ver-
loren. Im Organisationsbereich handelt es sich
dabei nattirlich immer um Geld, im privaten
Bereich konnen es auch Emotionen oder An-
strengungen sein, die als wertvolle Investition
angesehen werden und eine Loslosung kost-
spielig erscheinen lassen.

PH Konnen diese beiden Theorien das Pro-
blem ,,Nicht-loslassen-Kénnen® Threr Ansicht
nach ausreichend erkliren?

BRANDSTATTER-MORAWIETZ Nein. Zum
einen ging es in den bislang vorliegenden Ex-
perimenten immer um Geld. Andere Situatio-
nen wurden nicht beriicksichtigt. Zum ande-
ren denke ich, dass man das Festhalten an ver-
lustreichen Zielen auch aus einer motivations-
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und willenspsychologischen Perspektive betrachten muss.
Aus dieser Perspektive ist das ,Nicht-loslassen-Kénnen®
auch eine Form des Zielstrebens. Es gibt eine Reihe von Stu-
dien, die sehr gut belegen, dass in dem Moment, wo wir
uns fiir ein Projekt, ein Ziel entscheiden, ganz bestimmte
Steuerungsmechanismen in Gang kommen, die uns auf
Zielkurs halten. Das fingt damit an, dass man nach einer
Entscheidung bestimmte Dinge ausblendet, nicht mehr
wahrnimmt oder sich nicht mehr daran erinnert. Und dass
man nur noch an jene Aspekte denkt, die uns der Realisie-
rung des Ziels niher bringen. Das heifit: Sobald wir eine
Entscheidung getroffen haben, sind wir nicht mehr objek-
tiv. Wir vermeiden Informationen, die unsere Entscheidung
infrage stellen kénnten.

PH Die Entscheidung setzt uns sozusagen auf ein Gleis,
das uns dann konsequent zum angepeilten Ziel fithrt?
BRANDSTATTER-MORAWIETZ Genau. So hilfreich die-
se Mechanismen bei unproblematischen Zielen sind, so ne-
gativ wirken sie, wenn es sich um verlustreiche Ziele han-
delt, Sie halten uns auch dann auf Zielkurs, wenn es sich
lingst nicht mehr lohnt.

PH Um im Bild zu bleiben: Es fallt uns schwer, aus der
Schiene zu springen. Was genau halt uns auf Kurs?
BRANDSTATTER-MORAWIETZ Inmehreren Studien hat
mein Team herausgefunden: Wenn Menschen der Gedan-
ke kommt, das angestrebte Ziel konnte kein lohnendes mehr
sein, dann denken sie viel haufiger und intensiver iiber die
Kosten nach, die mit dem Zielabbruch verbunden wiren,
als tiber den Nutzen. Wenn man aber tiber die Kosten nach-
denkt, dann liegt es nahe, das Ziel weiter zu verfolgen. Denn
Kosten will man schlieflich vermeiden.

PH Konnen Sie dies an Beispielen verdeutlichen?
BRANDSTATTER-MORAWIETZ Wir haben in einem Ex-
periment Studierenden folgende Situation geschildert: Fin
Student oder eine Studentin (das variierte nach Geschlecht
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des Versuchsteilnehmers) hat ein Auslandsstudium begon-
nen. Im Laufe der Zeit stellt sich heraus: Der zustindige
Professor hat keine Zeit, die Kurse entsprechen nicht den
Vorstellungen, die versprochene interessante Hilfskraftta-
tigkeit stellt sich als monoton heraus, die Integration klappt
nicht. Kurz: Geschildert wird eine ganz unbefriedigende Si-
tuation.

Zusitzlich haben wir beschrieben, wie viel der jeweili-
ge Student investiert hatte, um ins Ausland gehen zu kén-
nen: Er musste einen teuren Sprachkurs belegen, das Vi-
sum war schwer zu bekommen. Als Drittes haben wir
schlieflich die méglichen Konsequenzen aufgezeigt, mit de-
nen der Student zu rechnen hat, wenn er sein Studium ab-
bricht: In einer Variante verhalt sich der Heimatprofessor
neutral, in einer anderen reagiert er negativ. Es stellte sich
heraus: Wenn die fiktiven Studierenden hohe Investitionen
leisten mussten und hohe Kosten mit der Aufgabe des Aus-
landsstudiums verbunden waren, empfahlen die Versuchs-
personen, das Studium im Ausland durchzuziehen, also am
gewihlten Ziel trotz widriger Umstande festzuhalten.

Eine zweite Studie haben wir mit Mitgliedern eines Sport-
studios gemacht. Eine Gruppe baten wir, alle Vorteile ihres
Sports aufzuschreiben; es ging also um den Nutzen, den sie
aus dem Ziel ,Training“ ziehen. Dann haben wir sie gebeten,
zwei der wichtigsten Vorteile auszuwihlen und sich diese in
der Fantasie vorzustellen. Zum Beispiel: ;Wenn ich regelma-
Rig trainiere, bin ich korperlich fit und fithle mich gut.”

Die Teilnehmer der anderen Versuchsgruppe sollten die
Nachteile auflisten, die es hitte, wenn sie nicht trainieren
wiirden — hier ging es also um die Kosten, die mit der Auf-
gabe des Ziels ,Iraining“ verbunden sind. Auch sie sollten
sich die Kosten — genannt wurden zum Beispiel ,,Rlicken-
schmerzen® oder ,Gewichtszunahme® — in der Fantasie
moglichst lebhaft vorstellen. Zwei Kontrollgruppen sollten
sich entweder tiber die Kosten der Zielverfolgung Gedan-
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Ausdauer ist ein hoher Wert in unserer Gesellschaft. Aber man muss sich
auch von Zielen losen kénnen, wenn man sie nicht oder nur

ken machen (,Was ist unangenehm am Training?) oder
iber den Nutzen des Zielabbruchs (,Was bringt es, wenn
ich authére zu trainieren?”). Nach dieser Gedankeniibung
haben wir die Zeit gestoppt, wie lange die Einzelnen trai-
nierten, und sie anschliefend nach ihrer Motivation ge-
fragt. Nach drei Wochen haben wir eine Nacherhebung
durchgefiithrt und uns dafiir interessiert, wie haufig die Ver-
suchspersonen in dieser Zeit trainiert hatten. Wir konnten
zeigen: Diejenigen, die iiber den Nutzen oder die Kosten
des Ziels , Training“ nachgedacht hatten, trainierten linger
und waren hiufiger im Sportstudio als die beiden anderen
Gruppen. Das heifit: Wenn wir iiber den Nutzen eines Ziels
nachdenken, dann hilt uns das in gleicher Weise auf Ziel-
kurs wie Uberlegungen, die sich mit den Kosten des Ziel-
abbruchs beschiiftigen.

PH Wenn Sie das auf Alltagssituationen iibertragen, was
bedeutet das konkret? Warum bleibt zum Beispiel eine Frau
in einer fiir sie ungliicklichen Partnerschaft?
BRANDSTATTER-MORAWIETZ Entweder sieht sie einen
wie auch immer gearteten Nutzen in dieser Beziehung: fi-
nanzielle Absicherung, gemeinsame Sorge fiir Kinder zum
Beispiel. Oder sie kommt zu dem Schluss, dass die mit ei-
ner Trennung verbundenen Kosten fiir sie erschreckend
hoch sind: allein leben, finanzielle Probleme, Umzug. Je
héher der Nutzen eines Ziels beziehungsweise je hoher die
Kosten des Zielabbruchs erscheinen, desto stirker fithlt man
sich an ein Ziel gebunden. Von einem Projekt lésen kon-
nen wir uns erst, wenn wir erkennen, dass die weitere Ver-
folgung uns teurer zu stehen kommt — nicht nur finanziell,
sondern auch emotional oder vom Energieeinsatz her — als
eine Aufgabe des Ziels.

PH Das aber scheint ja genau die Schwierigkeit zu sein: Wir
erkennen oft nicht oder wollen nicht erkennen, dass ein Ziel
oder ein Projekt langst zum Verlustgeschift fiir uns gewor-
den ist. Gibt es Zeichen, Signale, auf die wir achten sollten?
BRANDSTATTER-MORAWIETZ Das ist eine wichtige Fra-
ge: Ab wann wird ein Ziel fragwiirdig? In Interviews mit Ver-
suchsteilnehmern haben wir folgende Kriterien herausge-
funden: Langanhaltende, mit dem Ziel verbundene Schwie-
rigkeiten, negative Emotionen und starker Leidensdruck
fiihren, wie ich es genannt habe, zu einer ,Handlungskrise®,
Diese ist daran zu erkennen, dass man erstmals das Ziel in-
frage stellt und tber einen Abbruch zumindest nachdenkt.

mit groBen Verlusten erreichen kann

PH Diese Handlungskrise reicht aber noch nicht, um sich
endgiiltig von einem Ziel zu verabschieden?
BRANDSTATTER-MORAWIETZ Unsere Studien sind bis-
lang noch Grundlagenforschung, zu dieser Frage kann ich
nur vorlaufige Uberlegungen beisteuern. Eine Hilfe kann
sein, eine subjektive Kosten-Nutzen-Bilanz aufzustellen. Al-
so genau aufzulisten: Welche Vorteile hat das Ziel fiir mich?
Mit welchen Nachteilen ist es verbunden? Welche Konse-
quenzen hat es, wenn ich das Ziel weiter verfolge, welche,
wenn ich es abbreche? Ich bin iiberzeugt, dass man mit die-
ser subjektiven Bilanz feststellen kann, was tiberwiegt.

Ein zweiter Schritt wire, subjektive Uberzeugungen in-
frage zu stellen. Wenn man feststellt, ich behalte das Ziel
nur deshalb bei, weil mir die Kosten des Abbruchs zu hoch
erscheinen, sollte ich mir iiberlegen, welchen Nutzen ich
aus dem Aufhoren ziehen konnte. Ich sollte mir Alternati-
ven iiberlegen und dabei versuchen, in alle méglichen Rich-
tungen zu denken. Hat man eine Alternative gefunden, kann
man sich selbst tiberlisten, indem man so tut, als hitte man
sich fiir diese Alternative schon entschieden. Konkret be-
deutet das, sich zu iiberlegen: ,Welche konkreten Schritte
miisste ich fiir diese Alternative unternehmen?“ Studien zei-
gen, dass dies funktioniert: Man hat Versuchspersonen auf-
gefordert: ,Tun Sie so, als hitten Sie eine bestimmte Ent-
scheidung getroffen, und planen Sie konkrete Schritte.”
Nach einigen Wochen hat man nachgefragt, wie nahe sie
diesem Als-ob-Ziel gekommen waren. Sie hatten sich in der
Tat diesem Ziel angenihert. So zu tun ,,als ob* ist also eine
effektive Strategie, um sich selbst tiber den Rubikon zu hel-
fen. Wenn man Angst vor der Aufgabe eines Ziels hat, soll-
te man eine Alternative in Gedanken durchspielen und ein-
fach mal so tun, als ob man sich schon entschieden hitte.
Zum Beispiel: ,,Ich tue mal so, als ob ich meine Beziehung
beenden wiirde. Und plane, was ich danach tun wiirde.”
Auf diese Weise entsteht ein Sog, der von diesem Als-ob-
Ziel ausgeht und uns im Sinne dieses neuen Ziels aktiv
werden lisst. PH |
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