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12 Die Wege der Verleugnung
und der Rechtfertigung sind
unergriindlich

Kognitive Dissonanz

Haben Sie auch schon einmal festgestellt, dass Raucher
oder unverbesserliche Trinker zur Rechtfertigung ihres Las-
ters hiufig einen alten Onkel anfiihren, der bei bester Ge-
sundheit 99 Jahre alt geworden ist, obwohl er tiglich zwei
Pickchen Zigaretten geraucht oder einen Liter Alkohol
konsumiert hat? Und ist Thnen auch schon aufgefallen, dass
Sie auf der ersten Seite der Gebrauchsanweisung fiir ein
kostspieliges Gerit oder einen Wagen der Luxusklasse, den
Sie sich gerade geleistet haben, hiufig vom Hersteller dazu
begliickwiinscht werden, dieses wunderbare und einmali-
ge Objekt erworben zu haben? Die ,Borsenspekulanten®
unter Thnen haben mdéglicherweise bereits die Erfahrung
gemacht, dass es Ihnen schwerer fiel, eine eventuell im Wert
sinkende Aktie abzustoflen, und dass Sie dazu tendierten,
trotz der negativen Prognosen an Ihrer Investition festzu-
halten und den Titel in Threm Portfolio zu belassen?

Die kognitive Dissonanz

Die Theorie der kognitiven Dissonanz geht auf den ameri-
kanischen Psychologen Leon Festinger (1957) zurtick. Sie
ist ein Grundkonzept der Sozialpsychologie, mit dem sich
nicht nur die oben angefiihrten Beispiele, sondern auch
noch zahlreiche weitere Verhaltensweisen erkliren lassen,
die nicht unbedingt ,rational® sind. Die kognitive Disso-
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nanz wird definiert als ein Zustand des Unbehagens oder
der seelischen Spannung, der entsteht, wenn ein Mensch
mehrere ,Kognitionen® (Kenntnisse, Vorstellungen, Uber-
zeugungen) hat, die miteinander unvereinbar und in sich
widerspriichlich sind. Diese innere Spannung wird fiir den
Betreffenden besonders stark, wenn er sein Handeln oder
die ihn erreichenden Informationen als unvereinbar mit
seinem Selbstbild empfindet und sie somit eine Bedrohung
fur sein Selbstwertgefiihl darstellen. In solchen Situatio-
nen ist es verstindlicherweise unbedingt notwendig, dieses
innere Unbehagen zu mindern oder zu beseitigen. Das ist
moglich, indem man

¢ die dissonanten Kognitionen reduziert (durch Ausschal-
ten, Ignorieren, Minimieren, Verindern) und/oder

* die Zahl der konsonanten Kognitionen erhéht (durch
Untermauern der Informationen, die miteinander ver-
einbar sind, durch die Suche nach neuen, giinstigeren
Informationen).

,,Rauchen kann t6dlich sein? Sie iibertreiben!“

Zur Veranschaulichung nehmen wir wieder unseren un-
verbesserlichen Raucher vom Anfang. Er sieht sich mit der
tibrigens weitgehend bewiesenen dissonanten Kognition
konfrontiert, dass die Zigaretten seine Gesundheit gefihr-
den. Gleichzeitig stellt das Rauchen auch sein Selbstbild als
das eines verniinftigen, intelligenten und gut informierten
Menschen infrage, denn er front schlieflich einer poten-
ziell tédlichen Sucht. Was wird er tun? Er kann mit dem
Rauchen aufhéren und damit seiner bisherigen kognitiven
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Dissonanz ein Ende setzen. Nun weif$ man aber, wie schwie-
rig ein solches Unterfangen ist. Er kann sich auch auf die
Strategie verlegen, die von ihm empfundene Dissonanz zu
reduzieren, indem er die Auswirkungen des Tabakkonsums
verleugnet oder bagatellisiert. Beispielsweise kann er sich
sagen: ,Ich rauche ja gar nicht so viel.“, ,Ich rauche nur
leichte Zigaretten mit Filter. Die sind nicht so schidlich.”
oder ,,Krebs bekommen nur die anderen.“. Und schliefllich
lassen sich auch Kognitionen finden, die mit seinem Status
als Raucher zu vereinbaren sind: ,,Wenn ich mit dem Rau-
chen Schluss mache, werde ich dick und handele mir damit
nur andere Gesundheitsprobleme ein.“, ,Man lebt schlief3-
lich nur einmal.“, ,Ich bin auf eine wissenschaftliche Stu-
die gestofien, in der die Korrelation von Zigarettenkonsum
und Krebs relativiert wird.“, ,Mein nicht rauchender Nach-
bar hat sich von einem Sonntagsfahrer iiber den Haufen
fahren lassen, also....“, und natiirlich taucht auch wieder
der bereits erwihnte alte Onkel auf, der stets geraucht und
getrunken hat und trotzdem 100 Jahre alt geworden ist!

Vorsicht vor Uberzeugungstﬁtern!

Auch auf die anderen Ritsel vom Anfang dieses Abschnitts
haben wir einige Antworten zu bieten. Ich habe eine kost-
spielige Anschaffung getitigt und werde nun von dissonan-
ten Gedanken heimgesucht wie: ,Du hast zuviel bezahlt.,
»Das ist der helle Wahnsinn, absolut unverniinftig.“, ,Ich
bin dem Verkiufer/der Werbung auf den Leim gegangen.®.
Die Gliickwiinsche des Herstellers zum Kauf eines so wun-
dervollen Objekts helfen mir, diesen Zweifeln mit Informa-
tionen zu begegnen, die meinen Kauf rechtfertigen: ,Der
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Wagen ist wirklich absolut super.“, ,Ich habe das Richti-
ge getan., ,Ich besitze zwar schon drei Autos, aber dieser
Wagen stellt die anderen alle in den Schatten. usw. Und
der Borsenspekulant bekidmpft die sich in ihm regenden
Zweifel wie: ,Du hast diese Aktie zu teuer erworben.”, , Als
Investor bist du eine Null.“, ,Diese Gesellschaft ist eine
schlechte Investition, die Aktien werden weiter fallen. mit
der Strategie des ,, Weitermachens®. Er sucht nach positi-
ven Informationen tiber den Titel, nimmt die objektiv un-
giinstigen nicht zur Kenntnis und hilt sich an Kognitionen,
die ihm sagen, ,Der Titel ist gut, er wird wieder steigen.,
»Kaufen wir weiter, um den Niedergang aufzuhalten.”...
Und um sich selbst zu tiberzeugen, rit er anderen zum Kauf
des betreffenden Titels und betreibt so ,,Borsen-Proselytis-
mus”. Hiiten Sie sich vor solchen ,Missionaren®!

Wesen von einem anderen Stern

In ihrem Buch When Prophecy Fails zeigen L. Festinger, H.
Riecken und S. Schachter (1956), wie das Ausbleiben eines
vorhergesagten Ereignisses (der Weltuntergang) paradoxer-
weise dazu fithrte, dass die Anhinger einer Gruppe noch
tiberzeugter an ihrem Glauben festhielten und andere be-
kehren wollten. Psychologen hatten sich zu Forschungs-
zwecken in eine Gruppe eingeschlichen, die von Marian
Keech angefithrt wurde, einer charismatischen Frau aus
dem amerikanischen Mittleren Westen, die seit dem Som-
mer 1949 behauptete, telepathische Botschaften von hohe-
ren Wesen vom Planeten Clairon zu erhalten, die fiir den
21. Dezember den Weltuntergang ankiindigten. Keech
gelang es, eine kleine Gruppe von Anhingern um sich zu
scharen, die alles aufgaben, nur um gerettet zu werden.
Die Forscher beobachteten, dass Marian Keech bis einige
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Tage vor dem 21. Dezember keinerlei Proselytenmacherei
betrieb. Doch kurz vor dem erwarteten Ereignis wurde der
Glaube der Gruppe von drei Seiten formal in Zweifel ge-
zogen und angegriffen, woraufthin Keech ihr Verhalten 4n-
derte und nun ganz aktiv versuchte, die anderen von der
Stichhaltigkeit ihrer Theorien zu tiberzeugen. Am Morgen
des 21. Dezembers erhielt sie schliefllich eine Nachricht,
der zufolge sie und ihre Gruppe sich darauf vorbereiten
sollten, genau um Mitternacht abgeholt zu werden. Mit-
ternacht ging vorbei, und nichts geschah. Mit den Stun-
den stieg die Angst der Glaubigen. Um 4 Uhr morgens
begann Keech zu weinen, doch um 4 Uhr 45 strahlte sie
plétzlich: Sie hatte eine Botschaft vom Planeten Clairon
empfangen, in der ihr mitgeteilt wurde, es sei nicht mehr
notig gewesen, sie und ihre Gruppe zu holen, denn mit
ihrem unerschiitterlichen Glauben hitten sie die Welt ge-
rettet. Diese Nachricht wurde von der Gruppe mit grofler
Erleichterung aufgenommen, entsprach sie doch ihrem
Glauben und reduzierte das potenziell dramatische Risi-
ko einer Dissonanz (nimlich die Furcht, alles fiir nichts
und wieder nichts aufgegeben zu haben). Am Tag nach
dem 21. Dezember war Keech von dem starken Wunsch
beseelt, andere zu bekehren, und sprach stindig mit Jour-
nalisten, um ihre frohe Botschaft zu verbreiten. Das ak-
tive Missionieren wurde in diesem Fall gewihlt, um die
Dissonanz zu reduzieren. Marian Keech rechtfertigte ihre
Uberzeugung, indem sie versuchte, moglichst viele neue
Adepten zu gewinnen. Die Forscher begleiteten die elf
Gruppenmitglieder, die ganz besonders fest an den Welt-
untergang geglaubt hatten: Fiinf von ihnen, darunter auch
Keech, hielten an ihrem unerschiitterlichen Glauben fest;
zwei wurden durch das Nichteintreten der Prophezeiung
und die spitere Rationalisierung in ihrem Glauben noch
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mehr bestirkt; zwei weitere hegten danach zwar vermehrt
Zweifel, ohne jedoch die Schuld allein bei ihrer Fiihrerin
zu sehen, nur zwei Anhinger gaben ihren Glauben an die
Prophezeiung auf!

Es ist schwer, von einer Uberzeugung abzuriicken!

Festinger hat also aufgezeigt, wie schwer es ist, jemanden
von einer einmal erlangten festen Uberzeugung, der er
viel Zeit und Kraft geopfert hat, wieder abzubringen. Ein
solcher Mensch wird alle mdglichen Rationalisierungen,
Rechtfertigungen und Verleugnungen aufbieten und ver-
suchen, sich selbst von der Richtigkeit seines Glaubens zu
tiberzeugen, um der Dissonanz zu entgehen, jenem inneren
Konflikt, der ihn in seinem Gleichgewicht erschiittert und
ihn zwingen konnte, seine Uberzeugungen oder Handlun-
gen auf schmerzhafte Weise infrage zu stellen.

Weitere Auswirkungen der kognitiven Dissonanz

In einem weiteren Versuch haben sich L. Festinger und
J.M. Carlsmith (1959) die Frage gestellt: ,,/f you want to buy
a man’s belief, how much should you pay him?** Die Theorie
der Dissonanz sagt im weiteren Sinne aus, dass ein Mensch,
der durch starke dufSere Krifte gezwungen wird, entgegen
seinen Einstellungen und Uberzeugungen zu handeln, nur
eine schwache Dissonanz empfindet (er hat nimlich einen
von der eigenen Person unabhingigen Grund fiir sein Han-
deln). Sind dagegen die dufleren Krifte nur schwach, fillc
die Dissonanz besonders stark aus (warum habe ich etwas

! Wenn du die Uberzeugung eines Menschen kaufen willst, wie viel miisstest du
ihm dafiir zahlen?
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getan, was meinen Uberzeugungen widerspricht, obwohl
ich nicht dazu gezwungen wurde?). In einem Experiment
wurde einer Gruppe von Studenten $ 1 dafiir gezahlt, dass
sie ihren Kommilitonen eine extrem langweilige Titigkeit,
die sie selbst zuvor gerade ausgefiihrt hatten, als interessant
und spannend verkauften. AnschlieSend wurden die Pro-
banden gefragt, als wie attraktiv sie die ausgefiihrte Titig-
keit in Wirklichkeit beurteilten. Diese Gruppe fand die
Aufgabe tatsichlich interessanter als eine zweite, in der je-
der unter den gleichen Bedingungen $ 20 erhalten hatte.
Die Studenten der ,,1 Dollar-Gruppe® verspiirten nimlich
eine starke Dissonanz, weil sie ihre Erklirungen freiwil-
lig und ohne offensichtlichen Grund abgegeben hatten,
und sie waren deshalb aktiver bemiiht, sich selbst davon
zu Uiberzeugen, dass die Aufgabe interessant war. Den mit
$ 20 entlohnten Studenten dagegen fiel es weniger schwer
zu erkliren, die Aufgabe sei langweilig gewesen, denn sie
hatten eine ausreichend hohe Bezahlung erhalten und da-
mit einen Grund, die verlorene Zeit zu rechtfertigen, die
mit der Aufgabe vergeudet worden war.

Dieses Experiment ist aufschlussreich und auf den ersten
Blick nicht gleich verstindlich. Die Theorie von der kog-
nitiven Dissonanz legt den Schluss nahe, dass sich die Ver-
inderung eines Verhaltens oder einer Uberzeugung und die
Hohe der damit verbundenen Belohnung umgekehrt pro-
portional verhalten. Je hoher die Belohnung ausfillt, umso
leichter fillt es einem Menschen, etwas zu behaupten, was
er nicht wirklich denkt. Er sagt es, weil er dafiir bezahlt
wurde, dndert aber damit nicht (unbedingt) seine eigene
Uberzeugung. Tut er es jedoch ohne einen offensichtlichen
Grund, bewirkt die empfundene Dissonanz, dass er sich um
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Rechtfertigungen bemiiht, um diese Dissonanz zu reduzie-
ren und um sich selbst davon zu {iberzeugen, dass seine
Aussagen oder Handlungen tatsichlich dem entsprechen,
was er fithlt und glaubt. Die Theorie von der kognitiven
Dissonanz ist also sehr wichtig und bildet den Ausgangs-
punke fiir zahlreiche sozialpsychologische Untersuchungen
zur Beeinflussung und Verpflichtung (siche Abschn. 15).
Fiir den Augenblick weisen wir schon einmal darauf hin,
dass ein Mensch sein Verhalten leichter verindert, wenn er
das Geftihl hat, es aus freien Stiicken zu tun. Kurz gesagt:
,Ich habe dieses oder jenes freiwillig und ohne offensicht-
lichen Grund (weder Zwang noch Belohnung) gesagt und

getan, folglich entspricht es meiner Uberzeugung.*

Was heif3t das fiir den Manager?

Fassen wir zusammen: Die kognitive Dissonanz ist ein als
unangenehm empfundener Zustand, den wir verringern
oder beseitigen wollen. Wir tun das, indem wir bestimmte
Informationen bagatellisieren oder verzerren und/oder nach
anderen suchen, die mit unserem Handeln vereinbar sind.

Uber die Gefahren des Weitermachens

Manche Situationen im Unternehmen konnen natiirlich
auch den Manager in eine Lage der kognitiven Dissonanz
bringen. Jemand, der fiir ein Investitionsprogramm verant-
wortlich ist, setzt moglicherweise eine kostspielige Strate-
gie fort und investiert weiter in sie, obwohl die erwarteten

Renditen bisher ausgeblieben sind. Die Gefahr, dass er sich
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