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Vorwort V 

Vorwort

Die dritte Auflage wurde vollständig durch Alexander Unger überarbeitet und aktualisiert.
Der Kern des Buches bleibt unverändert. Auch das Konzept haben wir beibehalten, theo-
rienorientiert vorzugehen und jede Theorie in einem Schlußabschnitt mit Beispielen aus dem 
Marketing und der Personalwirtschaft zu illustrieren. Dabei haben die Autoren die Erfah-
rung gemacht, daß dieses oft nicht erwartet wird. Marktpsychologie wird fälschlicherweise 
oder mindestens unnötigerweise auf eine besondere Version einer Marketing-Psychologie
reduziert. Man erwartet Werbe- und Konsumpsychologie. Diese Einengung besteht seit 
Jahrzehnten, was nichts an ihrer Unzulänglichkeit ändert. Marktpsychologie liefert vielmehr 
eine psychologische Erklärung für das Verhalten auf Märkten in einem sehr allgemeinen 
Sinn. Auch Arbeitsverhalten läßt sich darunter subsumieren. Arbeit wird angeboten und 
nachgefragt,  damit sind ohne Zweifel die Bedingungen des Marktes gegeben.

Wiesbaden, Hemsbach                 Gerhart Raab 
und Oberstdorf           Alexander Unger 
                     Fritz  Unger 
im Sommer 2010 

Vorwort zur ersten Auflage 

Das folgende Lehrbuch wendet sich an alle Studierenden, die einen Überblick über diejeni-
gen psychologischen Theorien erhalten wollen, die für die Marktpsychologie als relevant 
angesehen werden können. Es wird jeweils eine Theorie in ihren Kernaussagen dargestellt. 
Anschließend werden mögliche Anwendungen aufgezeigt. Am Anfang steht ein einfüh-
rendes Kapitel zur Thematik der Marktpsychologie und ihrer wissenschaftstheoretischen
Einordnung. Dann beginnen wir mit der Behandlung von an Kognitionen ausgerichteten 
Theorien. Kognitionen sind alle gedanklichen Elemente, die ein Mensch über sich selbst und 
seine Umwelt empfinden kann: Meinungen, Erkenntnisse, Hoffnungen, Erwartungen, Ge-
dächtnisinhalte. Alle diese Kognitionstheorien haben eines gemeinsam: Sie zeigen, wie 
Menschen mit Informationen (also möglichen neuen Kognitionen ) umgehen und sie dabei 
verändern. Menschen nehmen die Welt nicht so wahr wie sie wirklich ist, sondern verzerrt. 
Sie gehen von vorhandenen Annahmen aus, suchen Vergleiche, die ihrem Weltbild ent-
sprechen, passen Informationen ihren Erwartungen an, empfinden manche Informationen als 
freiheitseinengend und bedrohlich, erklären sich die Welt, verarbeiten Informationen mehr 
oder weniger intensiv, verwenden vorgefertigte Konzepte der Informationsverarbeitung.
Hinter allen diesen Aussagen steht eine oder stehen mehrere der  im Test behandelten Kog-
nitionstheorien.

Der anschließende Block (Kapitel 10 bis 13) thematisiert die Entwicklung des Menschen, 
daraus resultierend seine Persönlichkeit und die Fähigkeit zum Lernen, der Wahrnehmung 
und des Denkens, ein Resultat daraus sind Gedächtnisinhalte und -strukturen. 

Es folgen Emotions- und Motivationstheorien, die vielfach als Gegenstück zu den Kogni-
tionstheorien verstanden werden. Man kann sagen, daß es in der Psychologie eine Kogniti-
onsschule einerseits und eine Emotions-/Motivationsschule andererseits gibt. Dem schließen 
wir uns nicht an. Wir sehen eher Überlappungen und Ergänzungen. 

Die Theorien zu „Macht, Kontrolle und Austausch“ sind in besonderem Maße für eine 
Marktpsychologie relevant. Macht ist jedes Einflußpotential einer Person oder Instanz auf 
das Verhalten anderer Personen. In Märkten wird in besonderem Maße Einfluß auf das Ver-



VI Vorwort 

halten anderer Marktteilnehmer und -teilnehmerinnen genommen. Andererseits suchen alle 
Menschen Kontrolle über sich selber, sie suchen Fremdsteuerung zu vermeiden. Die Rele-
vanz von Austauschtheorien wiederum ergibt sich direkt aus dem Wesen von Märkten. 
Märkte sind am Austausch ausgerichtet. Märkte sind dabei durch Machtstrukturen be-
schreibbar.

Das Schlußkapitel ist insbes. für angehende Managerinnen und Manager von Interesse. Alle 
mit Marketing oder anderen Führungsaufgaben betrauten Personen im Management aller 
möglicher Organisationen versuchen Einfluß auf das Verhalten von Personen zu nehmen. 
Sie haben diesbezüglich Annahmen über die Möglichkeiten der Einflußnahme gebildet. Sie 
haben auch Hypothesen über die Psychologie der zu beeinflussenden Personen. Diese aber 
sind in höchstem Maße laienhaft. Im psychologischen Sinne betreiben diese Managerinnen 
und Manager laienhafte Erkenntnissuche über die Psychologie der anderen Marktteilnehmer 
und -teilnehmerinnen. Sie sind „kleine Psychologen“. Genau das ist der Gegenstand der 
Theorie der Laienepistemologie. Hier wird sozusagen Führungskräften im Management der 
Spiegel vorgehalten. 

Vorwort zur zweiten Auflage 

Das Buch wurde um einen Beitrag zur Biopsychologie erweitert. Die Biologische Psycholo-
gie ist ein Teilgebiet der Psychologie, in der die Verknüpfung biologischer und psychologi-
scher Sachverhalte im Zentrum steht. Zur Erklärung des Erlebens und Verhaltens des Men-
schen wird ein biologischer Zugang gewählt. Die Biologische Psychologie beschäftigt mit 
denjenigen physiologischen Vorgängen, die für das Verständnis des Erlebens und Verhal-
tens von Bedeutung sind. Teilgebieten der Biopsychologie sind u. a. die physiologische Psy-
chologie, die Neuropsychologie oder die Evolutionspsychologie. Die Biologische Psycholo-
gie ist gleichzeitig auch ein Teilgebiet der Neurowissenschaft, welche sich mit allen Vor-
gängen beschäftigt, die mit neuronalen Strukturen und Prozessen zusammenhängen (Bir-
baumer & Schmidt, 2003, S. 3-11; Schandry, 2003, S. 1-2). Die Biologische Psychologie ist 
dabei breiter definiert als die Physiologische Psychologie. Die Physiologische Psychologie 
konzentriert sich auf die Zusammenhänge zwischen dem Zentralen Nervensystem (ZNS) 
und dem Verhalten und zeichnet sich durch eine starke grundlagenwissenschaftliche und 
weniger anwendungsbezogene Orientierung aus, d. h., die Untersuchung von Phänomenen 
dient vor allem der Theoriebildung. 

Den zweiten neuen Beitrag liefert Alexander Unger. Der Kern der Ego-Depletion-Theorie 
besteht aus der Annahme einer kognitiven Ressource, die begrenzt ist und durch eine Reihe 
von kognitiven Aktivitäten verbraucht wird. Gemeinsames Charakteristikum dieser Aktivitä-
ten ist die Involvierung von Selbstkontrolle bzw. Willenskraft. Die einzige Form von Aktivi-
tät, die sich davon unterscheidet, die Ressource aber dennoch verbraucht, ist das Treffen von 
Entscheidungen. Das Treffen von Entscheidungen scheint in gleicher Weise „kognitiv an-
strengend“ zu sein wie Aktivitäten, bei denen Selbstkontrolle involviert ist. Zentral ist des 
weiteren, daß die Ressource sich nur nach einer gewissen Zeit wieder regeneriert und ein 
und dieselbe Ressource für eine ganze Reihe von Aktivitäten in gleicher Weise benötigt 
wird, d.h. ein Verbrauch der Ressource durch eine kognitive Aktivität führt dazu, daß die 
betreffende Person in der nachfolgenden Zeitphase andere kognitive Aktivitäten nur mit 
vermindertem Erfolg ausführen kann. In der Sprache der Theorie bedeutet dieses, daß eine 
betreffende Person „depleted“ ist. Die Ego-Depletion-Theorie steckt noch in ihren Anfän-
gen. Anwendungsbezogene Ausssagen sind daher noch ein wenig  spekulativ, aber dennoch 
plausibel und nahe liegend. 
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1. Marktpsychologie im Rahmen wissenschaftlicher Systematik 1

„Many psychologists working today in an applied field are 
keenly aware of the need for close cooperation between 
theoretical and applied psychology. This can be accom-
plished in psychology, as it has been accomplished in 
physics, if the theorist does not look toward applied prob-
lems with high eyebrow aversion or with a fear of social 
problems, and if the applied psychologist realizes that 
there is nothing so practical as a good theory“ 

  (Lewin, 1944) 

1. Marktpsychologie im Rahmen wissenschaftlicher Systematik 

1.1  Gegenstand der Marktpsychologie 

Marktpsychologie als Wissenschaft erklärt und prognostiziert menschliches Verhalten auf 
Märkten. Von einem Markt wollen wir immer dann sprechen, wenn irgendetwas von Wert für 
irgendjemanden regelmäßig getauscht wird.  

Der populärste Markt ist der Gütermarkt auf dem Güter materieller oder immaterieller Art ge-
gen Geld getauscht werden. Auf diesen Märkten ist das Streben nach finanziellem Gewinn für 
das Verhalten der Anbieter maßgeblich. Käufer suchen Nutzen (Käufer von Produktivgütern) 
oder Bedürfnisbefriedigung (Käufer von Konsumgütern). Regelmäßiger Tausch findet auch 
dann statt, wenn Gewinnstreben nicht das wesentliche Ziel ist. Wenn ein Ministerium eine 
Kommunikationskampagne gegen das Auto fahren unter Alkoholeinfluß startet, dann bietet es 
etwas (Sicherheit, Gesundheit) und verlangt als Gegenleistung den Verzicht auf Alkoholgenuß. 
Das ist ein Beispiel für Nonprofit-Marketing und gleichzeitig für Social-Marketing. Auch dann, 
wenn Parteien in Wahlkämpfen um Stimmen kämpfen, geht es um einen Markt, auf dem Ver-
trauen in ein Wahlprogramm gegen Wahlstimmen getauscht werden. Ein weiteres Beispiel für 
einen Markt, ist der Finanzmarkt, einschließlich des Marktes für Aktien. Alle diese Beispiele 
sind unstrittig relevant für eine Disziplin, die unter der Bezeichnung „Marktpsychologie“ stehen 
kann.

Wiswede (1995, S. 14-18) behandelt wesentlich umfassender den Bereich der Wirtschafts-
psychologie. Dieser umfaßt weitere, von Wiswede (1995, S. 17 f.) als „spezielle Wirtschafts-
psychologien“ bezeichnete Themenbereiche, wie Arbeits- und Organisationspsychologie, letzte-
res mit der Teildisziplin der Führungspsychologie. Auch Sparverhalten, Wahrnehmung und 
Reaktion bezogen auf Inflation, Besteuerung und Wohlstand/Armut zählt Wiswede zur Wirt-
schaftspsychologie. Es ist selbstverständlich einfach, auch für diese Bereiche Tauschvorgänge 
zu postulieren: Im Führungsverhalten wird durch Anreize (materieller oder immaterieller Art) 
ein bestimmtes Arbeitsverhalten eingetauscht; ähnliches gilt auch für den Bereich des Perso-
nalwesens oder der Organisationspsychologie. 

Sparen bedeutet nichts anderes als augenblicklichen Konsumverzicht gegen Entgelt (Zins). Re-
aktion auf Inflation ist jederzeit in den Bereich des eingangs beschriebenen Bereiches der Gü-
termärkte einzuordnen, geht es doch um die Reaktion auf Preisveränderungen. Auch Steuern 
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sind nichts anderes als Entgelt für eine Gegenleistung. Es fehlt jedoch die Möglichkeit der 
Wahlfreiheit. So gesehen zählt der Aspekt der Besteuerung ganz sicher nicht zur Markt-
psychologie.

Es scheint uns allerdings ziemlich willkürlich, von einem Bereich der Marktpsychologie einer-
seits und einem Bereich der Arbeits- und Organisationspsychologie andererseits auszugehen, 
also bestimmte Tauschvorgänge aus dem Bereich der Marktpsychologie auszugrenzen und die-
se neben der Marktpsychologie einem übergeordnetem Bereich der Wirtschaftspsychologie zu-
zuordnen. Kieser und Walgenbach (2003, S. 12) sehen durchaus die Möglichkeit, Kunden bzw. 
Klienten von Organisationen als deren Mitglieder aufzufassen, da diese Einfluß Entscheidungen 
der Organisation nehmen. Aus dieser Sicht kommt Irle (1983, S. 4) zu der Schlußfolgerung, die 
Konsumentenpsychologie als ein „spezielles Feld der Organisationspsychologie“ aufzufassen. 
Das wird nachvollziehbar, wenn wir uns verdeutlichen, daß Märkte nur eine bestimmte Form 
von Organisationen sind. Unternehmungen unterscheiden sich vom Markt als Organisation 
durch das Vorhandensein einer zentralen Kontrollinstanz. Märkte besitzen diese nicht. Nach 
Wiswede stellt sich die Wirtschaftspsychologie entsprechend Abb. 1-1 dar. 

Abb. 1-1: Teilbereiche einer Wirtschaftspsychologie (nach Wiswede, 1995, S. 17). 

Da wir von einem umfassenderen Marktbegriff ausgehen, können wir ebenso von einer umfas-
senden Marktpsychologie ausgehen, die sich in beliebig viele Teildisziplinen gliedern läßt. 
Welche Teildisziplinen dabei gebildet und wie diese weiter unterteilt werden, hängt u.a. vom 
Interesse des/der jeweiligen Forschers/Forscherin ab. Die Sinnhaftigkeit der jeweils gewählten  
Unterteilung oder Revierbildung hat sich dann im weiteren Forschungsprozeß als Hypothese zu 
bewähren.

Wir sehen in der Marktpsychologie diejenige Wissenschaftsdisziplin, die das Verhalten auf al-
len Märkten erklärt: Konsumpsychologie, Arbeitspsychologie, Organisationspsychologie, Füh-
rungspsychologie, Kommunikationspsychologie, Medienpsychologie, Psychologie der Ent-

Wirtschaftspsychologie

Marktpsychologie Arbeitspsychologie Organisationspsychologie

Teilbereiche: u.a. Konsum- und Werbepsychologie

Teilbereiche: u.a Führungs- und Personalpsychologie
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scheidungsfindung sind spezielle Disziplinen, die sich durchaus überlappen können. Selbst 
Teilbereiche einer Gesundheitspsychologie können zur Marktpsychologie zählen, da es einen 
Markt für Gesundheitsprodukte und geforderte für die Gesundheit relevante Verhaltensweisen 
gibt.

1.2  Marktpsychologie als angewandte Wissenschaft 

Wir können drei Ebenen der Erkenntnisfindung unterscheiden: Die Ebene der Grundlagen-
forschung, die der angewandten Forschung und die der Verwertung wissenschaftlicher Erkennt-
nisse in der Praxis.

Grundlagenforschung ist an Theorien ausgerichtet. Sie sucht Erkenntnisgewinn um seiner selbst 
willen. Sie ist ständige, nie endende Suche nach immer besseren Erklärungen aller denkbaren 
Phänomene. Es wäre töricht, Grundlagenforschung an ihrem späteren „Nutzen“ (was immer 
darunter verstanden werden möge) messen zu wollen. Auf dem Wege zu immer neuer Erkennt-
nis kann niemals gesagt werden, zu welchen Anwendungen Erkenntnis einmal nützlich sein 
kann. Andererseits benötigen Praktiker/innen als Verwerter/innen von Erkenntnis immer wieder 
ein Arsenal bewährter theoretischer Erkenntnisse, ebenso wie Vertreter/innen angewandter For-
schung. Im übrigen wäre es unökonomisch, bei Auftreten neuer Probleme jedesmal von neuem 
beginnend nach Problemlösungen zu suchen. Der Wert wissenschaftlicher Erkenntnis beruht 
gerade im Vorhandensein allgemeingültiger theoretischer Aussagen, die in beliebig vielen Prob-
lemfeldern genutzt werden können oder einfach dem Erkenntnisfortschritt dienlich sind. Bei-
spiele für Bereiche der Grundlagenforschung sind: Psychologie, Sozialpsychologie, Soziologie, 
reine Ökonomie, Biologie, Chemie, Physik. Allen diesen Bereichen ist eine Vorgehensweise 
gemeinsam: Ausgehend von spezifischen theoretischen Konzepten wird nach neuen Erkenntnis-
sen gesucht. Die Anwendungsfelder sind beliebig. 

Angewandte Forschung ist dagegen an bestimmten Problemfeldern menschlicher Existenz aus-
gerichtet, die erklärt werden sollen. Beispiele dafür sind: Pädagogik, Verkehrspsychologie, 
Marktpsychologie, Marketing, Medizin, Friedensforschung. Der Problembereich ist gegeben, es 
kann versucht werden aus beliebig vielen Bereichen der Grundlagenforschung Erkenntnisse zur 
Lösung bestehender Problem heranzuziehen. Dabei besteht zugegebenermaßen die Gefahr der 
Willkür. Da das Arsenal theoretischer Aussagen aus dem Bereich der Grundlagenforschung 
unüberschaubar groß geworden ist, kann durchaus die Möglichkeit gesehen werden, beliebige 
Theorien in der angewandten Wissenschaft zu konstruieren und durch ebenso beliebig ausge-
wählte Bereiche aus der Grundlagenforschung plausibel zu begründen. Das ist aber wissen-
schaftstheoretisch vollkommen unproblematisch. Durch den induktiven Transfer theoretischer 
und durchaus bewährter Aussagen in neue Bereiche wird noch keine neue Erkenntnis geschaf-
fen. Erkenntnisgewinn ist erst durch empirische Überprüfung von Theorien möglich. Die Kon-
struktion von Theorien in der angewandten Wissenschaft unter kreativer Nutzung bewährter 
Theorien der Grundlagenwissenschaft ist als Phase der Hypothesenformulierung zu sehen. In 
diesem Bereich besteht keinerlei Methodenzwang. Hier, aber wirklich nur hier, können wir 
Feyerabend`s Plädoyer gegen den Methodenzwang folgen (Feyerabend, 1993). Ansonsten ver-
treten wir einen streng deduktiven wissenschaftlichen Ansatz, der darauf hinausläuft, überprüf-
bare Hypothesen zu formulieren und diese dem Scheitern auszusetzen um ihren Wahrheitsge-
halt zu überprüfen. Es folgt die Phase der Deduktion: der kritischen Überprüfung anhand der 
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Empirie. Es spielt keine Rolle, wie systematisch oder willkürlich, plausibel oder nicht plausibel 
die Theorien vorher konstruiert wurden; wenn sie sich jetzt bewähren, können wir sie beibehal-
ten, scheitern sie, so stellen wir sie zurück, überprüfen die Gründe des Scheiterns, korrigieren 
sie, um sie erneut zu überprüfen oder aber verwerfen sie vorläufig (ebenso wenig, wie es keine 
endgültigen Beweise für die Richtigkeit von Hypothesen gibt, gibt es die Möglichkeit, das 
Scheitern einer Hypothese als endgültig anzusehen). Die Untersuchung des Marktgeschehens ist 
ein Beispiel angewandter Wissenschaft. Wenn wir dann von Marktpsychologie sprechen, dann 
wird damit ausgesagt, daß wir das Marktgeschehen unter Nutzung psychologischer Theorien 
erklären wollen. 

Eingangs wurde gesagt, daß Problemfelder menschlicher Existenz erklärt werden sollen. Eng 
damit verbunden, und für die spätere Verwertung in der Praxis von großer Bedeutung, ist die 
Prognose.

a) Erklärung 

Wer aus Fehlern lernen will, muß die Dinge erklären können, sollte also begründete Ver-
mutungen darüber besitzen, warum ein Effekt oder Tatbestand eingetreten ist oder wa-
rum nicht. 

1) Zur Erklärung ist die genaue Beschreibung eines Problems erforderlich, des Ist-Zustandes 
(z. B. rückläufiger Marktanteil). 

2) Dann suchen wir Theorien (wissenschaftlicher Art, oder aus eigener Erfahrungen resul-
tierend), die sich möglicherweise auf unser Problem anwenden lassen (z.B. „wenn unsere 
relative Qualität – im Konkurrenzvergleich – nachläßt, verlieren wir Marktanteile“). 

3) Schließlich prüfen wir, ob die Voraussetzungen zur Anwendbarkeit der jeweiligen Theo-
rie auf unser Problem und sein Umfeld zutreffen (wir stellen fest, daß der Wettbewerber 
seine Qualität verbessert hat, was einer relativen Verschlechterung unserer Qualität ent-
spricht). 

4) Haben wir eine Theorie gefunden und treffen die Anwendbarkeits-Voraussetzungen zu, 
dann haben wir eine mögliche Erklärung gefunden, es lohnt sich normalerweise nach alter-
nativen Erklärungen zu suchen (der Wettbewerber könnte gleichzeitig das Sortiment erwei-
tert und die Marktkommunikation verbessert haben). 

b) Prognose 

Die Prognose ist eine Erklärung „im voraus“. 

1) Wir realisieren eine Maßnahme (z.B. Verbesserung der eigenen Qualität) im allgemeinen 
verbunden mit einem bestimmten Ziel. 

2) Wenn wir deren Wirkung prognostizieren wollen, also begründete Vermutungen darüber 
besitzen wollen, ob wir unser Ziel erreichen können, benötigen wir eine Theorie zur Wir-
kung dieser Maßnahme (siehe oben). Normalerweise haben wir die obige Maßnahme auf-
grund einer bekannten Theorie realisiert.
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3) Wir können mit steigenden Marktanteilen rechnen, so sich nicht weitere, uns nicht bekannte 
Faktoren auswirken (zukünftiger Zustand).

Prognose und Erklärung bestehen also aus Gesetzesaussagen, realen Tatbeständen (den so ge-
nannten Randbedingungen) und einem problematischen oder gesuchten Zustand (dem Expla-
nandum). Diese Struktur geht aus der folgenden Abbildung hervor. Bei der Erklärung liegt ein 
problematischer Sachverhalt vor (das. sog. Explanandum).Eine Erklärung für einen Tatbestand 
(das Explanandum) besteht aus einer Gesetzesaussage, also einer Theorie und den für die An-
wendbarkeit genau dieser Theorie erforderlichen Voraussetzungen, den so genannten Randbe-
dingungen. Das sind in der Realität die zu beobachtenden Fakten (zu diesem Zusammenhang 
vgl. Popper,1972, S. 50) Dieses Model geht auf Hempel und Oppenheim (1948) zurück. Es ist 
als das Hempel-Oppenheim-Schema bekannt geworden. Um Erklärungen zu liefern, muss die 
Realität, vereinfacht, auf das Wesentliche reduziert, dargestellt werden. Das geschieht in der 
Betriebswirtschaftslehre unter Zuhilfenahme von Modellen. 

Abb. 1-2: Das Zusammenspiel von Erklärung und Prognose (vgl. Raffée, 1995, S. 34). 
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Es gibt noch ein zweites Feld der Anwendung wissenschaftlicher Erkenntnisse, nämlich im 
Rahmen der empirischen Überprüfung. Daher ist jede empirische Forschung als Beispiel ange-
wandte Forschung anzusehen (Irle, 1983, S. 25). Diese kann der Überprüfung einer Theorie, der 
Erklärung und/oder Prognose eines problematischen Sachverhaltes und der Entwicklung weite-
rer Theorien dienen. 

Zur wissenschaftlichen Erklärung reicht es aber noch nicht aus, daß eine bestimmte Menge von 
Umfeldfaktoren relativ häufig (überzufällig) in Übereinstimmung mit einer Theorie vorzufinden 
ist, um den betreffenden Tatbestand damit zu erklären, diese Vorgehensweise hat lediglich deu-
tenden Charakter (Irle, 1983, S. 18). Es ist wenigstens systematisch die mögliche Wirkung an-
derer Kräfte auszuschließen, die statt der in Betracht kommenden Theorie ebenfalls für das Auf-
treten der genannten Umfeldfaktoren verantwortlich sein könnten. Auch experimentell oder 
feldexperimentelle Forschung kommt wissenschaftlich in Frage. Für die Praxis können gele-
gentlich plausible Deutungsmuster ausreichen. 

Die Verwertung wissenschaftlicher Erkenntnisse in der Praxis stellt die letztendliche Nutzung 
der Resultate wissenschaftlicher Forschung dar, meistens der angewandten Wissenschaft. Die 
Marktpsychologie ist in starkem Maße an Konsumgütermärkten ausgerichtet und dort fast aus-
schließlich am Verhalten der Konsumenten/innen orientiert. So wenig, wie sich politische Psy-
chologie auf Wählerverhalten reduzieren läßt (Irle, 1983, S. 12), so wenig läßt sich aber die 
Konsumpsychologie auf Käuferverhalten reduzieren. Es geht keineswegs lediglich um die Er-
klärung und Prognose des Käuferverhaltens. Genauso kann das Verhalten der Anbieterseite von 
Interesse sein, insbesondere das der Managerinnen und Manager, die für die Gestaltung von 
Programmen zur Beeinflussung der Käufer verantwortlich zeichnen. Von welchen Hypothesen 
gehen diese aus? Welche Annahmen über Wünsche und Beeinflussungsmöglichkeiten der Käu-
ferseite hegen sie? Welche Informationen nutzen sie und wie kommen sie zu Entscheidungen? 
Diejenigen Personen, die praktisches Marketing betreiben sind keineswegs „anwendende Wis-
senschaftler/innen“, auch wenn sie sich gerne so sehen. Marktforscher/innen, Me-
dienforscher/innen im praktischen Marketing sind Praktiker/innen, niemals Wissen-
schaftler/innen. Sie verwerten wissenschaftliche Erkenntnisse. Ihr Verhalten ist nicht an ei-
nem niemals endenden Prozeß der Erkenntnissuche ausgerichtet, sondern an effizienter Ziel-
erreichung. Ebenso wie wissenschaftlich bewährte Aussagen in ihre Entscheidungen einfließen, 
so wird auch praktische Erfahrung genutzt, auch dann, wenn diese zuvor nicht systematisch 
geprüft worden ist. Das ist höchst unwissenschaftlich, kann sich jedoch für die Lösung prak-
tischer außerwissenschaftlicher Probleme als angemessen erweisen. Es gibt keinen Grund, prak-
tische Erfahrung zu vernachlässigen oder gar gegenüber wissenschaftlicher Erkenntnis abzu-
werten. Praktische Erfahrung kann sehr effizient sein, sie ist lediglich (noch) nicht syste-
matisch überprüft worden. Allerdings neigen gerade Personen in der Marketing-Praxis in be-
sonderem Maße dazu, ihre praktischen Erfahrungen durch eine pseudowissenschaftliche Fach-
sprache aufwerten zu wollen oder durch ebenso pseudowisssenschaftliche Erklärung zu recht-
fertigen. Das ist eine Verballhornung praktischer Erfahrung. Das Zusammenspiel der drei Er-
kenntnisebenen wird in folgender Abb. 1-3 verdeutlicht. 

Wir behandeln im folgenden eine Auswahl von Theorien, die sich im wesentlichen in der 
Grundlagenforschung aber ebenfalls in der angewandten Forschung bewährt haben, die wir als 
geeignet ansehen, marktwirtschaftlich relevante Phänomene zu erklären. Entsprechend unserer 
weiten Auffassung über den Relevanzbereich der Marktpsychologie werden die theoretischen 
Darstellung um Beispiele aus vielen Teildisziplinen der Marktpsychologie ergänzt. 
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1.3  Wissenschaftstheoretische Grundlagen

Es wird in der Lehre der Ökonomie kaum Zweifel gezogen, daß Wirtschaften als zielorientierter 
Umgang mit knappen Ressourcen verstanden werden kann, in dessen Prozeß Entscheidungen 
über den Einsatz der knappen Ressourcen zu treffen sind. Letztendlich dient Wirtschaften damit 
der Bedürfnisbefriedigung. Bedürfnisse sind subjektiv empfundene Mangelzustände, verbunden 
mit dem Wunsch der Beseitigung. Verbunden mit Kaufkraft werden Bedürfnisse zu Bedarfen. 

Abb. 1-3: Das Zusammenspiel von Grundlagenforschung, angewandter Forschung und
der Lösung praktischer Probleme als Erkenntnisverwertung. 

Entgegen in manchen wissenschaftlichen Schulen vertretener Standpunkte, sind Bedürfnisse 
aber nicht unbedingt autonom gegeben.. Sie resultieren aus einem Zusammenspiel von Angebot 
und Nachfrage einerseits sowie aus sich ständig in Bewegung befindlichen sozialen Bezie-
hungsnetzen andererseits, welche ebenfalls nicht unabhängig vom Güterangebot sind. „Einstel-
lungen, Wertorientierungen, Überzeugungen und Verhaltensweisen sind daher weitgehend in 
sozialen Beziehungen und sozialen Gebilden verankert“ (Albert, 1998, S. 214). Sie sind in ihrer 
Stabilität oder Variabilität von der Struktur der sie umfassenden Sozialmilieus abhängig. Au-
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ßerdem gehen wir nicht davon aus, daß Konsumenten über eine klar strukturierte Präferenzord-
nung von Bedürfnissen verfügen, sich also „rational“ verhalten können. Wir unterstellen ferner, 
daß diese Präferenzordnungen wiederum nicht unabhängig vom Güterangebot sind und glei-
chermaßen durch Sozialmilieus beeinflußt werden. Konsumenten sind sich nicht darüber im 
Klaren, in wie weit ihre Bedürfnisse intrinsisch ausgelöst werden, durch soziale Netzwerke oder 
durch Marketing-Maßnahmen der anbietenden Seite. 

Wir gehen außerdem nicht davon aus, daß die Bedürfnisse der Menschen „von Natur aus“ un-
begrenzt seien. Diese These ist anthropologisch widerlegt. Einige Völker Nordamerikas verfüg-
ten (wenigstens bis zu ihrer „Entdeckung“) beispielsweise nicht über ein ständig ansteigendes 
Bedürfnisniveau. „Die Unendlichkeit der auf Güter gerichteten Bedürfnisse ist keine Gesetzmä-
ßigkeit, sie liegt nicht in der Natur des Menschen sondern wird produziert“ (Scherhorn, 1992, S. 
27). „Es ist schon oft darauf hingewiesen worden, daß in der modernen Wirtschaft die eine Ab-
teilung einer Unternehmung die Bedürfnisse produziert, die zum Absatz der Produkte einer an-
deren Abteilung notwendig sind“ (Albert, 1972, S. 64). Ein früher Vertreter dieser Auffassung 
war Marx (1953, S. 14), dessen These, wonach die Produktion die zur Konsumtion erforderli-
chen Bedürfnisse auslöse, sicherlich nicht vollständig zutrifft, dennoch aber die Nicht-
Unabhängigkeit der Bedürfnisse vom Angebot zutreffend beschreibt. Albert (1998, S. 218) sieht 
die Ursache für die verkürzte Sicht der reinen Ökonomie in ihrer theoretischen Isolierung, d.h. 
der Nicht-Berücksichtigung psychologischer, eher sozialpsycho-logischer Theorien: „Die ad-
hoc-Annahme der Existenz einer individuellen Bedürfnisordnung, die unmittelbar in eindeuti-
gem Zusammenhang mit der Menge aller möglichen Konsumgüter-Mengenkombinationen ge-
bracht werden kann, ist,..., ein Artefakt des ökonomischen Denkens, dessen Funktion vor allem 
in der theoretischen Isolierung der reinen Ökonomie zu sehen ist“. 

Marktverhalten der Konsumenten ist ein Spezialfall „individuellen Verhalten(s) im sozialen 
Kontext“ (Albert, 1998, S. 212). Es bedarf daher zu seiner Erklärung unabdingbar sozialpsycho-
logischer Theorien. Häufig erfolgt die Bedürfnisbefriedigung anhand relativ stabiler Muster im 
Konsumverhalten. Aber auch das hat nichts mit stabilen oder klaren Präferenzordnungen zu tun. 
Duesenberry (1949, S. 24) geht davon aus, daß sich Konsumgewohnheiten durch einen 
Lernprozeß bilden. Durch Versuch und Irrtum erleben Verbraucher/innen unterschiedlich er-
folgreiches Konsum-verhalten. Konsumverhalten ist erfolgreich, wenn es zu einer subjektiv 
angemessen erlebten Bedürfnisbefriedigung führt. Entsprechende Konsummuster werden habi-
tualisiert. 

Mit diesen einführenden Darlegungen zeigt sich, daß eine Lehre vom Markt als Sozial-
wissenschaft in einer klaren Gegenposition zu einer reinen Ökonomie als Formalwissenschaft 
stehen muß, für die es geradezu charakteristisch ist, den  Bedarf als unabhängige Größe zu be-
trachten und seine Entstehung irgendwelchen Realwissenschaften zuordnet (vgl. Albert, 1972, 
S. 29). Während die reine Ökonomie von einem vollkommenen Markt ausgeht, sind alle An-
strengungen im Marketing der Realität daran ausgerichtet, die Unvollkommenheit der Märkte 
zu etablieren, das geschieht insbesondere im Konsumgüterbereich dadurch, daß permanent ver-
sucht wird, die Vergleichbarkeit von Angeboten durch zunehmende Produktvielfalt und –dif-
ferenzierung zu verhindern. Dies in Verbindung mit nicht zu überschätzender Informa-
tionsüberlastung führt dazu, daß wir vielmehr davon auszugehen haben, daß alle Wirtschafts-
entscheidungen auf der Basis unvollständiger, unsicherer und vermutlich fehlerhafter In-
formationsgrundlage getroffen werden. Das trifft selbstverständlich auf alle Entscheidungen 
menschlicher Existenz zu. 
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Unsere Entscheidung für eine Marktlehre als Sozialwissenschaft läßt sich auch wissenschafts-
theoretisch begründen. Erkenntnisfortschritt erlangen wir durch das Erkennen unserer Irrtümer. 
Irrtümer erkennen wir, indem wir unsere Annahmen (Hypothesen) formulieren und in der Reali-
tät (Experiment oder faktische Realität) überprüfen. Wenn unsere Hypothesen sich dort bewäh-
ren, dann können wir sie vorläufig beibehalten, wenn nicht, dann müssen wir sie vor-läufig ab-
lehnen. In beiden Fällen wird eine vorläufige Entscheidung getroffen, weil die Bewährung einer 
Hypothese sich später immer wieder als Irrtum herausstellen kann, genauso wie die Ablehnung 
einer Hypothese. Die Folgen davon sind: 

- Alle unsere Erkenntnisse sind nichts anderes als ein Gebäude von mehr oder weniger gut 
bewährten Hypothesen. Sicherheit gibt es niemals. Wir können von der Existenz absolut 
wahrer, mit der Realität übereinstimmender Aussagen ausgehen, wir können uns aber nie-
mals sicher sein, daß unsere Aussagen absolut wahr sind, auch wenn sie sich noch so häufig 
bewährt haben. 

- Wir müssen unsere Annahmen so formulieren, daß sie sich in der Realität bewähren können 
oder dort scheitern können. Wirklichkeitsferne Annahmen, können nicht überprüft werden, 
sie können also auch keinen Erkenntnisfortschritt bewirken. 

Die Praxis wissenschaftlicher Erkenntnissuche besteht in einem fortwährenden Prozeß des Auf-
stellens, Überprüfen und der Verbesserung von Hypothesen. Diese werden anschließend in 
künstlichen Welten (in Studios oder im Labor) oder in der natürlichen Welt (im Feld) überprüft. 
Treffen die hypothetischen Aussagen dann nicht ein, ist die Hypothese falsifiziert; treten die 
Annahmen ein, gilt sie als vorläufig verifiziert, sie hat sich zunächst bewährt. Eine endgültige 
Verifikation ist ausgeschlossen, wir können niemals sicher sein, ob nicht schon bei der Formu-
lierung der Hypothese, bei der Testdurchführung oder in der Auswertung Fehler aufgetreten 
sind. Auch wenn eine Hypothese sich immer wieder zu bewähren scheint, ist das kein sicherer 
Beleg für ihre Richtigkeit. Die oben beschriebenen Fehlermöglichkeiten können systematischer 
Natur sein und daher immer wiederkehren. Wissenschaft ist die Suche nach Wahrheit, d.h. nach 
Aussagen, die der Realität immer näher kommen. Wir können unserer Aussagen aber niemals 
sicher sein. Die Suche nach Sicherheit ist sinnlos, weil Sicherheit nicht möglich ist. Die Aufga-
be der Annahme, daß eine Aussage endgültig auf Wahrheit oder Irrtum hin über-prüfbar ist, ist 
eines der wesentlichen Resultate der von Popper und Albert geprägten Wissenschaftslehre des 
kritischen Rationalismus. Damit sind zwei weitere Thesen verbunden: 

a) Die Induktion ist als Instrument der Erkenntnisgewinnung ausgeschlossen. Induktives 
Schlußfolgern kann nur helfen, neue Hypothesen zu formulieren, nicht aber zum Erkennt-
nisgewinn führen (vgl. Popper, 1979, Einleitung, S. XXX bis XXXIII). Es bleibt das Ver-
fahren der Deduktion, des Aufstellens und des Versuches der Überprüfung, die ggf. zur Fal-
sifikation, nie jedoch zur endgültigen Verifikation führt (Popper, 1979, S. 6-9).

b) Die Forderung nach wertfreier Wissenschaft. Das läßt sich damit begründen, daß Wert-
urteile niemals auf einen Wahrheitsgehalt hin überprüfbar sind. Eine Aussage wie: „Malerei 
von XYZ ist von künstlerischem Wert“ oder „Du sollst....“ könnte niemals empirisch über-
prüft werden. Wir können lediglich Aussagen darüber treffen, welche Folgen das Befolgen 
oder Nicht- Befolgen bestimmter normativer Aussagen hat. Das wäre eine wissenschaftlich 
überprüfbare Hypothese. Ob wir diese Folgen wünschen oder nicht, ist wiederum eine nor-
mative Aussage menschlicher Praxis. Die Forderung nach wertfreier Wissenschaft bezieht 
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sich aber nur auf die eigentlichen wissenschaftlichen Aussagen. Die Auswahl wissen-
schaftlicher Programme ist nur normativ möglich. Auch die Aussage, daß Wissenschaft dem 
Erkenntnisgewinn dienen soll (!) ist normativ. Derartige sog. Basiswerturteile sind unum-
gängliche Bestandteile jeder menschlicher Praxis, wie auch der Wissenschaft. Auch Wert-
urteile selber können Gegenstand wissenschaftlicher Analyse sein: Es kann untersucht wer-
den, welchen Ursprungs bestimmte Werturteile sind, welche Funktion sie haben (dienen sie 
vielleicht dem Machterhalt bestimmter sozialer Gruppierungen?), welche Folgen ihre Ein-
haltung oder Nicht-Einhaltung hat. 

Es gibt also drei Aspekte der Werturteile: 

a) Werturteile im Basisbereich der Wissenschaft, diese sind unumgänglich. Sie betreffen Ziele, 
Aufgaben der Wissenschaft und das Auswahlproblem. 

b) Werturteile als Objekt wissenschaftlicher Arbeit. 

c) Werturteile im Aussagebereich, diese sind mit einer am Erkenntnisfortschritt orientierten 
Wissenschaft unvereinbar. Nur hierauf bezieht sich die Forderung nach Wertfreiheit der 
Wissenschaft. 

Marktpsychologische Aussagen sind in ihren Aussagen wertfrei (wenn sie dem hier vertreten-
den Wissenschaftskonzept entsprechen sollen). Die Auswahl der Hypothesen und Teildis-
ziplinen erfolgt normativ. Werden Hypothesen geprüft, die dazu dienen können, Konsumenten 
im Sinne von Marketing-Konzepten effizienter zu beeinflussen, oder werden Hypothesen ge-
prüft, die der Aufklärung  von Marktmechanismen dienen können oder der Emanzipation von 
Konsumenten/innen? Es soll an dieser Stelle erwähnt werden, daß auch eine an der Rationalität 
orientierte Praxis vor strukturell ähnlichen Problemen steht. 

a) Rationale Praxis benötigt Ziele, diese Ziele lassen sich niemals endgültig rational begrün-
den, sie beinhalten immer eine normative Basis. 

b) Die Auswahl von Instrumenten zur Zielerreichung kann ausschließlich unter wertfreien As-
pekten erfolgen. Es ist allerdings möglich, daß bestimmte Instrumente zur Effizienzer-
reichung aus normativen (z.B. moralischen) Gründen nicht eingesetzt werden sollen. 

c) Diese unter b) genannten Aspekte lassen sich aber offenlegen und so der wertfreien, ratio-
nalen Diskussion zugänglich machen. 

Wir haben hier extrem verkürzt den Wissenschaftsstandpunkt des kritischen Rationalismus dar-
gestellt, wie er von Albert und Popper vertreten wird (Albert, 1960, 2000; Popper, 1979, 1982, 
1989), dem wir uns anschließen. Eine Marktlehre als Sozialwissenschaft beinhaltet Aussagen, 
die überprüfbar sind, weil von real existierenden Verhaltensweisen (als Hypothesen) aus-
gegangen wird. Marktpsychologie ist eine empirische Sozialwissenschaft, die in jeder Be-
ziehung den Anforderungen einer Wissenschaftskonzeption wie der des kritischen Rationa-
lismus gerecht werden kann. 

Nunmehr können marktpsychologische Aussagen in ein System von Kategorien von Aussagen 
eingeordnet werden. Zuerst unterscheiden wir sog. wahrheitsfähige und nicht wahrheitsfähige 
Aussagen. Wahrheitsfähige Aussagen sind solche Aussagen, die aufgrund der Möglichkeit des 
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Scheiterns auf ihren Wahrheitsgehalt hin überprüft werden können. Die Aussage: „Morgen wird 
es regnen“ ist überprüfbar, Aussagen, die den Sinn des Lebens zum Gegenstand haben, sind es 
nicht. Auch Werturteile (normative Aussagen) sind nicht auf ihren Wahrheitsgehalt hin über-
prüfbar. Wissenschaft kann niemandem sagen, was er/sie tun soll, nur was er/sie tun kann, und 
vielleicht mit welchen Konsequenzen. Wahrheitsfähige Aussagen können entweder empirisch 
oder logisch überprüft werden. Allerdings belegt weder die erfolgreiche empirische noch logi-
sche Überprüfung einer Aussage irgendeine Sicherheit in die Wahrheit einer Aussage. Beide 
Überprüfungsmöglichkeiten können nur Instrumente der Kritik von Aussagen sein, nicht ihrer 
positiven Begründung. Empirische Aussagen können beschreibenden oder erklärenden Charak-
ter aufweisen. Erklärungen können deterministischer („Immer und überall wenn, dann folgt 
Tatbestand y.“), stochastischer („Immer und überall wenn, dann folgt Tatbestand y mit X % 
Wahrscheinlichkeit.“) oder  tendenzieller („Immer und überall wenn, dann folgt Tatbestand y 
tendenziell.“) Art sein. Die meisten Aussagen der Marktpsychologie sind eher tendenzieller Na-
tur. Marktpsychologische Aussagen sind also: a) empirisch, b) deskriptiv oder explikativ, c) 
deterministisch, stochastisch oder tendenziell und sie sind d) nicht normativ (vgl. Abb. 1-4). 

Abb. 1-4: Struktur möglicher Aussagen (vgl. Raffée, 1995, S. 23). 

nicht wahrheitsfähig
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Abb. 1-5: Marktpsychologie im System wissenschaftlichen Aussagesystemen  
(vgl. Raffée, 1995, S. 23 und 37). 

Analog wollen wir jetzt die Marktpsychologie in ein System von Wissenschaften einordnen: es 
gibt Aussagensysteme, diese können methaphysischer Natur oder nicht-methaphysischer Natur 
sein. Metaphysische Aussagen sind nicht auf ihren Wahrheitsgehalt überprüfbar, sie sind daher 
nicht als Wissenschaft zu verstehen, wenn Wissenschaft dem Erkenntnisgewinn dienen soll. 
Nicht-metaphysische Aussagensysteme, also Wissenschaften können Formal- oder Realwis-
senschaften sein. Realwissenschaften sind Natur- oder Sozialwissenschaften. Die Sozialwissen-
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schaften, ebenso wie die Naturwissenschaften wiederum können wir in zwei Stufen einteilen: 
Grundlagenforschung und Angewandte Forschung. Marktpsychologie ist also eine angewandte 
Sozialwissenschaft. 

Die in Abbildung 1-5 zu findende Differenzierung zwischen Natur- und Sozialwissenschaft 
wird von einigen Autoren als obsolet angesehen. Die Forderung einer Methodik der Sozialwis-
senschaften, die sich als empirische Wissenschaft an den Naturwissenschaften auszurichten 
habe, geht letztlich auf Max Weber zurück und wird aktuell von Albert (beispielsweise 2000) 
vertreten.

Aufmerksame Leser/innen mögen bemerken, daß die Hermeneutik in Abb. 1.5 unter den meta-
physischen, nicht-wissenschaftlichen Aussagen zu finden ist, was angesichts der neueren Popu-
larität dieser Denkrichtung, als deren Hauptvertreter derzeit wohl Hans-Georg Gadamer anzu-
sehen ist, verwundern mag. Angesichts der Argumente von Albert (2000, 1994 und 1991, S. 
156-188) erscheint die Einordnung der Hermeneutik in der hier gewählten Form allerdings nur 
konsequent. Damit scheiden auch hermeneutisch durchdrungene psychologische Denkansätze 
aus unseren Betrachtungen aus. 
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Kognitionstheorien 
 

2. Theorien sozialer Wahrnehmung und sozialer Urteilsbildung  
 als Ausgangspunkte 

 
2.1  Hypothesen, Einstellungen und verwandte psychologische  
       Konstrukte 
 
Der Terminus Hypothese wird im folgenden Kapitel nicht bzw. nicht ausschließlich im 
wissenschaftlichen Sinne verwendet, sondern als Vermutung von Menschen im Alltagsleben 
 
Hypothesen sind alle Annahmen oder Vermutungen, die eine Person über sich und ihre 
Umwelt aufrecht hält. Wenn wir die Aussage akzeptieren, daß Menschen nichts mit 
Sicherheit wissen können, sondern daß unsere ganze Erkenntnis nichts anderes ist, als ein 
System mehr oder weniger gut bewährter Vermutungen, dann können wir auch sagen, daß 
Hypothesen unser gesamtes Wissen umfassen.  
 
Unser gesamtes Vermutungswissen beeinflußt ständig unsere Wahrnehmung. Personen 
können nichts unvoreingenommen wahrnehmen. Alles, was wahrgenommen wird, wird in 
seiner Wahrnehmung beeinflußt durch das, was die wahrnehmende Person bereits zu wissen 
glaubt.   

Hypothesen beeinflussen die Wahrnehmung. 
 
Nun ist es sicherlich nicht so, daß Personen durch Wahrnehmung nicht auch etwas Neues 
lernen oder ihr Wissen nach einer Wahrnehmung umstrukturieren. Also gilt auch: 
 

Wahrnehmung führt zur Bildung und/oder Veränderung von Hypothesen. 
 
Somit wird deutlich, daß Wahrnehmung und vorhandenes Wissen (Wenn wir im folgenden 
den Begriff „Wissen“ benutzen, dann ist immer „Vermutungswissen“ im Sinne von 
Hypothesen gemeint.) in einer ständigen wechselseitigen Beziehung zueinander stehen. Das 
eine ohne das andere ist undenkbar. Jegliche Wahrnehmung kann als ein ständiger Prozeß 
des Aufstellens und Prüfens von Hypothesen aufgefaßt werden. 
 
Einstellungen sind sehr eng mit Hypothesen verwandt, eine genaue Trennung scheint kaum 
möglich. Oft wird das Einstellungskonstrukt synonym mit dem des Attitüdenkonstruktes 
verwandt (Konstrukte sind gedankliche Konstruktionen, gedankliche Gebilde). Wir wollen 
beide Konstrukte inhaltlich in Anlehnung an Irle (1967, S. 195-197) unterscheiden. 
Einstellungen werden danach als eine Erwartungshaltung in der Wahrnehmung verstanden. 
Das wiederum führt dazu, daß wir dazu neigen, durch Wahrgenommenes unsere 
Erwartungen tendenziell bestätigt zu sehen. Wir glauben das wahrzunehmen, was wir 
erwartet haben. Solange das Wahrgenommene nicht zu sehr von den Erwartungen abweicht, 
gilt das fast uneingeschränkt. Erst bei starken Abweichungen wird die Situation 
komplizierter. Das ist Gegenstand der Theorie der kognitiven Dissonanz (siehe Kapitel 4).  
 
Die Annahme, daß Einstellungen Erwartungen ausdrücken, ist der Kern des Einstellungs-
modells nach Fishbein (1966, zu neueren Darstellungen vgl. Assael, 1992, S. 208, ff., Raab, 
Unger & Unger, 2009, S. 90 ff.). Die Einstellung gegenüber einem Produkt drückt sich 
G. Raab, A. Unger, F. Unger, Marktpsychologie, DOI: 978-3-8349-6314-7_2, 
© Gabler Verlag | Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2010 
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durch die Summe der Erwartungen aus, mit welcher Wahrscheinlichkeit ein Produkt 
bestimmte Eigenschaften aufweist, jeweils mit der subjektiv empfundenen Bedeutung dieser 
Eigenschaft multipliziert. 
 
Formal ergibt sich: 

�
�

��
n

k
ijkijkij aBE

1

 

Es gilt: 
 

:ijE     Die Einstellung einer Person i zur Marke j  
:ijkB   Die subjektiv empfundene Wahrscheinlichkeit der Person i, daß die Marke, das   

            Produkt j  eine bestimmte Eigenschaft k  aufweist;  
:ijka     Die subjektive Bedeutung des Vorhandenseins der Eigenschaft k  bei dem Produkt j   

für die Person i. 
 
Es geht also um die Vermutung über das Vorhandensein einer Eigenschaft. 
 
In der praktischen Marktforschung wird oft statt nach der Wahrscheinlichkeit des 
Vorhandenseins einer Eigenschaft nach der vermuteten Ausprägung einer Eigenschaft 
gefragt. Das folgende Beispiel entstammt Fischbein und Ajzen (1980, S. 154):  
 
Es geht um die Beurteilung von Farbfernsehgeräten, u.a. anhand der vermuteten „Natürlich-
keit von Farben“. Die Bedeutung dieser Eigenschaft wird auf einer 7er-Skala von 0 bis 6 
und die Ausprägung jeweils auf eine 7er-Skala von –3 bis +3 gemessen. Es wurden 
diesbezüglich folgende Fragen gestellt: 
 
 
1. Für die Beurteilung eines Farbfernsehgerätes ist die Natürlichkeit der Farben 
 
vollkommen unwichtig  :__:__:__:__:__:__:__:  extrem wichtig 
                                           0   1   2   3   4   5   6 
 
2. Hinsichtlich der Natürlichkeit der Farben ist ein Sony-Farbfernsehgerät 
 
nicht                                                                      sehr  
zufriedenstellend            :__:__:__:__:__:__:__:    zufriedenstellend 
                                    -3  -2  -1   0  +1 +2 +3 
 
(Die Zahlenangaben sind in den eigentlichen Fragebögen nicht enthalten, sie dienen ledig-
lich der späteren Auswertung) 
 
Der Gesamtwert ergibt sich möglicherweise wie folgt (im Original nach Fishbein & Ajzen,  
1980, S. 154): 
 
 
 
 
 
 



2. Theorien sozialer Wahrnehmung und sozialer Urteilsbildung als Ausgangspunkte 17

Evaluative       =       Satisfaction with Sony        =         Importance of        =        Satisfaction 
criterion                    vis-a-vis criterion                            criterion                           importance 
 
Natural colors                         +2                                              6                                     12 
Price                                        -3                                               3                                     -9 
Reliability                               +1                                              2                                       2 
Appearance                             +1                                              1                                       1 
 
Overall satisfaction:                                                                                                          +6 
 
 
Der Gesamtwert gibt danach im Vergleich zu Konkurrenzprodukten eine relativ gute 
Annäherung an die Kaufpräferenz, ebenfalls im Vergleich zu Konkurrenzprodukten an. Da 
nach Fishbein und Ajzen (1980, S. 67 und 68) Versuchspersonen dazu neigen, die Ausprä-
gungen wahrgenommenen Eigenschaftsausprägungen bei als wichtig angesehenen Eigen-
schaften extremer anzugeben, führt diese Meßmethode zu extremeren Resultaten, als es der 
Realität entspricht. Daher wird vorgezogen, die Einstellung wie zuerst dargestellt, anhand 
der vermuteten Wahrscheinlichkeit des Vorhandenseins einer Eigenschaft zu messen. Es 
wird also nicht gefragt, „wie verbrauchsarm ist ein Skoda TDI“ sondern: „Wie überzeugt 
sind Sie davon, daß ein Skoda Superb TDI verbrauchsarm ist?“. Beides kann dann anhand 
der oben dargestellten Skalen gemessen werden.  
 
Einstellungen sind also nach diesem Modell die Erwartungen der Verbraucher hinsichtlich 
des Vorhandenseins von Eigenschaften. Das tatsächliche Kaufverhalten wird neben der 
Überzeugung gegenüber Marken oder Produkten noch durch soziale Normen und die 
Motivation diesen Normen zu entsprechen ausgeprägt. 
 
Die in Abbildung 2-1 dargestellten Zusammenhänge werden als das Modell begründeten 
Verhaltens bezeichnet („Theory-of-reasoned-action-modell; Wells & Prensky, 1996, S. 324). 
 
Anhand eines anderen Modells wird die Einstellung anhand der vermuteten Ausprägungen 
verschiedener Eigenschaften im Vergleich zu Idealausprägungen gemessen. 
 
Dieses sog. Ideal-Punkt-Modell hat folgende Struktur (Ginter, 1974, Trommsdorff, 1975): 
 

�
�

��
n
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ikijkij IBE
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Es gilt: 
 

:ijE      Einstellung der Person i zu Produkt oder Marke j 
:ijkB     Von der Person i wahrgenommene Ausprägung des Merkmals k bei Produkt  

oder Marke j 
:ikI      Von der Person i eingeschätzte ideale Ausprägung des Merkmals k bei dieser  

Objektklasse 
:ikijk IB �  Eindruckswert der Person i bei Merkmal k des Produktes oder der Marke j 

 
In diesem Fall werden die Einschätzungen von Merkmalsausprägungen direkt abgefragt und 
der ideal empfundenen Ausprägung gegenübergestellt. Es gilt die Einstellung als am 
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günstigsten ausgeprägt, die (im Gegensatz zum obigen Modell), den geringsten Wert im 
Konkurrenzvergleich erzielt. Gewichtungsfaktoren sind nicht erforderlich, weil bei als 
besonders wichtig empfundenen Eigenschaften die Abweichungen von der als ideal 
empfundenen Ausprägung von vornherein stärker angegeben als empfunden werden. 
Gewichtungsfaktoren würden diesen Effekt lediglich intensivieren.  
 
Es dürfte nicht schwer fallen, ähnliche Einstellungskonstrukte für ganz andere Bereiche des 
Wirtschaftslebens abzuleiten:  
 
Unternehmungen als Arbeitgeber weisen bestimmte Eigenschaften mit unterschiedlicher 
Wahrscheinlichkeit und Bedeutung auf, ebenso Führungskräfte aus Sicht der Mitarbei-
ter/innen und Mitarbeiter/innen aus Sicht von Führungskräften. Wertpapiere an der Börse 
können ähnlich beurteilt werden: Ertragskraft der Unternehmung, augenblicklicher Kurs, 
Wachstumserwartungen etc. fließen in die Beurteilung der Spekulanten ein. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Abb. 2-1: Von Erwartungen zu Verhaltensweisen (Assael, 1992, S. 213, vgl. auch Wells &  

Prensky, 1996, S. 324). 
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Attitüden gehen darüber hinaus. Sie beinhalten Tendenzen, die Urteile über Stimulus-
Komplexe beeinflussen, ferner beinhalten sie Verhaltensbereitschaften (bezogen auf das 
wahrgenommene Objekt). Attitüden stehen für ein System aus drei Komponenten: 
 
- eine erkennende, die kognitive Komponente, 
- eine bewertende, die evaluative Komponente, 
- eine das Verhalten auslösende, die konative Komponente. 
 
Die erkennende, kognitive Komponente bezieht sich auf Einstellungen, die anderen beiden 
Komponenten gehen offensichtlich über das Einstellungskonzept hinaus. Abb. 2-2 zeigt das 
Attitüdenkonzept in seiner Struktur. 
 
Wir können die „bewertende/evaluative“ Komponente als kognitiv-emotionale Basis des 
Verhaltens verstehen. Die „erkennende/wahrnehmende“ Komponente entspricht eindeutig 
einer kognitiven Verhaltensbasis (beispielsweise im Sinne „Sozialer Wahrnehmung“). Die 
Verhaltensbereitschaft hat einen engen Bezug zur motivationalen Basis menschlichen 
Verhaltens. 
 

 
Abb. 2-2: Schematische Darstellung von Attitüden nach Rosenberg und Hovland (1980, 

S. 3), zu den Verfahren der Blickaufzeichnung, Messung des elektrischen Haut-
widerstandes und der Conjointanalyse vgl. auch Raab, Unger & Unger, 2009, S. 
327 ff.; Fuchs & Unger, 2007, S. 599). 
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Wir können diese Einführung mit der Erläuterung dreier eng mit Einstellungen und Atti-
tüden verwandten Konzepten abschließen: Image Wert und Vorurteil. 
 
Unter einem Image verstehen wir die Einstellungen vieler Personen bezogen auf ein 
bestimmtes Objekt. Es werden bestimmte Personen über ihre Meinung (und damit ihre 
Erwartungen) bezogen auf irgend ein Objekt befragt. Die Gesamtstruktur der Resultate 
dieser Befragung beschreibt das Image dieses Objektes bei den befragten Personen. 
Meinungen sind tatsächlich nichts anderes als Erwartungshaltungen. Wenn wir irgend eine 
Meinung bezogen auf irgend etwas hegen, dann erwarten wir irgend etwas von dem 
relevanten Objekt. Person X sei der Meinung, daß ein Fahrzeug der Marke Y besonders 
sicher, wirtschaftlich usw. ist. Das sind Erwartungen bezogen auf Fahrzeuge dieser Marke. 
Wenn von einem Image gesprochen wird, dann müssen wir uns verdeutlichen, daß es nicht 
einfach das Image eines Objektes gibt. Es kann a) nur das als Image ausgedrückt werden, 
was Inhalt der zugrunde liegenden Befragung ist (Image ist das, was die jeweilige 
Befragung erfaßt; das ist allerdings ein sehr allgemeines wissenschaftstheoretisches Problem 
jeder Messung) und b) bezieht sich das gemessene Image nur auf die Grundgesamtheit, die 
der befragten Stichprobe zugrunde liegt.  
 
Werte sind besonders zentrale Einstellungen einer Person. Jede Person verfügt über eine 
sehr große Anzahl von Einstellungen. Einige dieser Einstellungen stehen in Beziehung 
zueinander, andere nicht. So mag die Einstellung zu einer „gesunden Lebensführung“ eine 
enge Beziehung zu der ernährungsrelevanten Einstellung und zu den Einstellungen bezogen 
auf die Qualität des Wohnraumes haben. Die Einstellung zum Urlaub mag auch relevant 
sein, jedoch nicht in gleichem Maße und Einstellungen zum TV-Abendprogramm haben 
vermutlich keinen Bezug zur „gesunden Lebensführung“. Nun können wir uns leicht 
vorstellen, daß manche Einstellungen einen stark beeinflussenden Bezug zu sehr vielen 
anderen Einstellungen aufweisen, andere nicht. Die zentralen, viele andere Einstellungen 
beeinflussenden Einstellungen sind Werte. Sie sind besonders änderungsresistent, weil ihre 
Änderung dazu führen würde, viele andere Einstellungen ebenfalls ändern zu müssen. 
Personen ändern leichter solche Einstellungen, deren Änderung weniger weiterführende 
Veränderungen zur Folge haben würden. Der in den späten 80er Jahren aufgekommene 
Begriff des zunehmenden Wertewandels drückt lediglich aus, daß sich zentrale Einstel-
lungen in stärkerem Maße ändern als in vorangegangenen Jahrzehnten. 
 
Vorurteile sind solche Einstellungen, die auch bei offensichtlich widersprechender Wahr-
nehmung beibehalten werden. Sie sind extrem änderungsresistent. Hierin unterscheiden sie 
sich nicht von Werten. Vorurteile müssen jedoch keine zentrale Einstellungen betreffen. Es 
kann sich auch um eher periphere, für die betroffene Person also weniger bedeutsame 
Aspekte, handeln. 
 
Nun sind die wichtigsten Elemente kognitiver Systeme erläutert. Wir wollen anschließend 
zwei eng verwandte grundlegende Theorien darlegen, welche soziale Wahrnehmung und so-
ziale Urteilsbildung erklären. Der Begriff „sozial“ drückt aus, daß beide Phänomene durch 
Beziehungen von Personen untereinander mit beeinflußt werden. Soziales Verhalten ist ein 
Verhalten das (auch) durch Beziehungen der sich verhaltenden Person zu  anderen Personen 
beeinflußt wird.  
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2.2  Hypothesentheorie sozialer Wahrnehmung 
 
Bedürfnisse, Motive, Werte und Wünsche beeinflussen die Wahrnehmung. Diese Annahme 
ist der Kern des sog. „directive state“-Konzeptes, dessen empirische Basis allerdings noch 
Schwächen aufweist (vgl. Lilli & Frey, 1993, S. 51). Immerhin läßt sich schon hieraus die 
Annahme rechtfertigen, daß dasjenige, was Bedürfnissen, Motiven oder Wünschen einer 
Person entspricht, bevorzugt wahrgenommen wird. Das ist angesichts der Informations-
überlastung (was dazu führt, daß nur ein Bruchteil aller vorhandener Signale von einer 
Person wahrgenommen und ein noch geringerer Teil davon verarbeitet wird) in praktisch 
allen entwickelten Gesellschaften von erheblicher Bedeutung für die Marketing-Kom-
munikation. Auch Werte mögen einen ähnlichen Effekt haben, allerdings ist auch zu 
vermuten, daß solche Dinge bevorzugt wahrgenommen werden, die bestehenden Werten 
extrem entgegenstehen. Schon das „directive state“-Konzept beseitigt grundlegend die An-
nahme, daß es eine reine, unvoreingenommene Wahrnehmung gibt. Es gibt keine passiven 
oder ausschließlich reagierende Informations-Empfänger. Jede menschliche Wahrnehmung 
beginnt mit einer Hypothese. Hypothesen sind alle Annahmen einer Person über sich selbst 
und ihre Umwelt. Wahrnehmung ist ein Produkt vorhandener Annahmen über die Realität 
(also von Hypothesen) und der tatsächlich vorhandenen, wahrnehmbaren Realität. 
 
Die Hypothesentheorie sozialer Wahrnehmung (zurückgehend auf Allport, 1955; Bruner, 
1951 und 1957, Postman, 1951) ist eine Weiterentwicklung des „directive state“-Konzeptes, 
welches sich im wesentlichen auf drei zentrale Aussagen reduzieren läßt (Lilli & Frey, 1993, 
S. 56): 
 
- Je stärker eine Hypothese ist, desto größer ist die Wahrscheinlichkeit, daß sie erregt 

wird, d.h. eine Person glaubt, eine Bestätigung für ihre Hypothese zu finden. 
 
- Je stärker eine Hypothese ist, desto geringer ist die Menge der unterstützenden 

Reizinformationen (oder Signale), die zu ihrer Bestätigung (aus psychologischer Sicht 
der betroffenen Person) nötig ist. Eine Person, die beispielsweise sehr stark an etwas 
glaubt, benötigt nur sehr wenige diesen Glauben unterstützende Hinweise, um verstärkt 
von der Richtigkeit ihres Glaubens auszugehen. 

 
- Je stärker eine Hypothese ist, desto größer muß die Menge widersprechender 

Informationen sein, um zu bewirken, daß die betroffene Person dazu bereit ist, ihre 
Annahme aufzugeben. Wer also sehr stark an etwas glaubt, benötigt  besonders viel 
gegenteilige Informationen, um seine Annahme aufzugeben. 

 
Die Theorie besagt nicht, daß vorhandene Hypothesen immer dazu führen, die Realität im 
Sinne dieser Hypothesen wahrzunehmen. Bei extrem widersprechenden Informationen sind 
Personen auch bereit vorhandene Hypothesen zu verwerfen. Es sind aber, bei gleicher 
Hypothesenstärke weit weniger Informationen zur Hypothesenbestätigung erforderlich und 
weit mehr Informationen zur Aufgabe einer Hypothese notwendig. Daraus ergibt sich der 
Satz (Irle, 1975, S. 85): 
 
         „Hypothesen machen Wahrnehmung, und Wahrnehmungen machen Hypothesen.“ 
 
In welchem Maße Hypothesen nun die Wahrnehmung beeinflussen oder aber Hypothesen 
durch Wahrnehmungen verändert werden, hängt offensichtlich in starkem Maße von der 
Hypothesenstärke ab. Diese wird durch folgende Faktoren bestimmt (vgl. Irle, 1975, S. 86-
88): 
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- Häufigkeit der Bestätigung in der Vergangenheit 
 
Je häufiger beispielsweise eine bestimmte Handlungsweise zum Erfolg geführt hat, in um so 
stärkerem Maße dürfte die betroffene Person die Überzeugung/Hypothese bilden, das Rich-
tige getan zu haben und selber für den Erfolg verantwortlich zu sein. 
 
- Anzahl verfügbarer Alternativhypothesen 
 
Je weniger Alternativen eine Person zur Lösung eines Problems zur Verfügung hat, um so 
sicherer ist sich die Person, daß diese Alternativen das Problem lösen. 
 
- Stärke motivationaler Unterstützung 
 
Je mehr eine Person eine bestimmte Sache wahrnehmen will, um so eher wird sie diese 
wahrnehmen. Wer einer Person gegenüber negativ eingestellt ist, mag dazu motiviert sein, 
bei dieser Person Negatives wahrzunehmen. 
 
- Verbindung einer Hypothese mit anderen Hypothesen 
 
Wir können davon ausgehen, daß Personen über ein extrem komplexes System von 
Hypothesen verfügen. Zwischen einigen dieser Hypothesen bestehen Verbindungen, zwi-
schen anderen nicht. Einige Hypothesen haben zu sehr vielen anderen Hypothesen Bezieh-
ungen, andere stehen isoliert. Die Änderung einer Hypothese, die zu vielen anderen in 
Beziehung steht, fällt der betroffenen Person sehr schwer, da dies häufig auch Änderungen 
anderer Hypothesen nach sich ziehen wird. Daraus läßt sich ableiten, daß eine Hypothese 
um so resistenter gegen Änderungen ist, um so stärker ist, je mehr sie mit anderen in 
Verbindung steht. 
 
 
2.3  Theorie sozialer Urteilsbildung 
 
Einen ähnlichen Ansatz wie die Hypothesentheorie sozialer Wahrnehmung liegt auch der 
Theorie sozialer Urteilsbildung zugrunde. Es wird angenommen, daß vorhandene Einstel-
lungen bezogen auf einen Tatbestand diesbezügliche Wahrnehmungen beeinflussen. Diese 
Theorie geht auf Sherif und Hovland (1961) und Sherif, Sherif und Nebergall (1965) zurück, 
als „Social Judgement“-Theorie. Sie ist auch als „Assimilation-Kontrast“-Theorie 
bekannt 
 
Um diese Theorie verstehen zu können müssen wir uns zuerst verdeutlichen, daß sich 
Einstellungen auf Skalen darstellen lassen, welche jeweils von einem Extrempunkt über 
einen neutralen Bereich zu einem anderen entgegengesetzten Extrempunkt reichen. Wir 
nehmen dazu folgendes Beispiel: 
 
Ich vermute, daß                                                                                        Ich vermute, daß 
die Partei XYZ in                                                                                      die Partei XYZ in 
Arbeitsmarktfragen :__:__:__:__:__:__:__:__:__:__:__:__:__:__:__: Arbeitsmarktfragen 
extrem kompetent                                                                                      extrem inkompetent 
ist.                                                                                                              ist. 
 
Auf solchen Skalen lassen sich sowohl die Standpunkte der Empfänger von Botschaften als 
auch die Standpunkte, der wahrzunehmenden Botschaften selber darstellen. Die These ist, 
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daß die Empfänger die Botschaften nicht objektiv, sondern in Abhängigkeit vom eigenen 
Standpunkt aus wahrnehmen und beurteilen. 
 
Die Theorie sozialer Urteilsbildung besteht aus folgenden Kernaussagen: 
 
- In einem sehr engen um die eigene Einstellung liegenden Bereich werden andere 

Aussagen als mit der eigenen Einstellung identisch wahrgenommen. Sie werden assi-
miliert (Assimilationsbereich). 

- In einem darum liegenden Bereich werden die anderen Aussagen zwar als von der 
eigenen Einstellung abweichend wahrgenommen, aber doch als ähnlicher als sie es in 
Wirklichkeit sind. Diese Aussagen werden akzeptiert, sie können auch zu einer 
Beeinflussung der wahrnehmenden Person führen. Die Person ändert ihre Einstellung in 
Richtung der Botschaft. Dieser Bereich wird als Akzeptanzbereich bezeichnet. Der 
Assimilationsbereich ist der „innere Bereich“ im Akzeptanzbereich. 

 
- Darum gelegen finden wir einen weiteren Bereich, in dem andere Botschaften weder 

akzeptiert, noch abgelehnt werden, also einen neutralen Bereich, in welchem der 
Standpunkt anderer Botschaften mehr oder weniger objektiv wahrgenommen wird. 

 
- Noch weiter vom eigenen Standpunkt der wahrnehmenden Person finden wir den 

Ablehnungsbereich, den Kontrastbereich. Die dort wahrgenommenen Aussagen werden 
hinsichtlich ihres Standpunktes als noch weiter vom eigenen Standpunkt wahr-
genommen, als sie es in Wirklichkeit sind. Sie werden „kontrastiert“, und sie werden 
abgelehnt. Eine Einstellungsänderung in Richtung des Standpunktes der Botschaft ist 
nicht zu erwarten. Bei extremer Abweichung der Standpunkte (welche noch extremer 
wahrgenommen wird, als sie es objektiv ist), ist viel eher ein Bumerang-Effekt (von 
Cranach, Irle & Vetter, 1965) zu erwarten, d.h. eine Einstellungsänderung weg vom 
Standpunkt der in der Botschaft vertreten wird. Die Person ändert ihre Einstellung in die 
entgegengesetzte Richtung. 

 
Die Tatsache, daß von der ursprünglichen Einstellung der wahrnehmenden Person entfernt 
liegende Botschaften aus dem Ablehnungsbereich (oder Kontrastbereich) zunehmender 
Entfernung als noch weiter entfernt liegend wahrgenommen werden, als sie es tatsächlich 
sind, wird als Kontrast-Effekt bezeichnet. Als Assimilations-Effekt wird der Effekt bezeich-
net, wonach im Akzeptanzbereich (oder Assimilationsbereich) liegende Botschaften mit 
zunehmender Ähnlichkeit zunehmend noch ähnlicher wahrgenommen werden, und bei 
extremer Ähnlichkeit die Botschaft als völlig identisch mit dem eigenen Standpunkt beurteilt 
wird. 
 
Häufig werden Personen mit Botschaften konfrontiert, um diese zu beeinflussen. Die 
beeinflussende Wirkung hängt auch davon ab, wie der Standpunkt der Botschaft von der  
betroffenen Person wahrgenommen wird. 
 
Botschaften aus dem Assimilationsbereich erzielen keine beeinflussende Wirkung, da sie 
bekanntlich als mit der eigenen Einstellung identisch wahrgenonmmen werden.  
 
Botschaften aus dem Akzeptanzbereich erzielen eine um so größere Wirkung, je größer der 
wahrgenommene Abstand von der Einstellung der zu beeinflussenden Person ist. Bot-
schaften aus dem neutralen Bereich erzielen keine Wirkung. Botschaften aus dem Kontrast-
bereich können einen Bumerang-Effekt bewirken, der um so größer ist, als je weiter die 
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beeinflussende Botschaft vom Standpunkt des Botschaftsempfängers (der zu beeinflussen-
den Person) entfernt wahrgenommen wird. 
 
Um als Kommunikator die beeinflussenden Wirkungen voraussagen zu können, müßten 
Informationen über das ungefähre Ausmaß des Akzeptanz- und Ablehnungsbereiches vor-
liegen. Das Ausmaß dieser Bereiche wird von zwei Faktoren beeinflußt:  
 
a) je extremer der eigene Standpunkt ist, um so enger ist in aller Regel der Akzeptanzbe-

reich und um so größer ist der Ablehnungsbereich.  
b) je größer die persönliche Relevanz (synonym „Ich-Beteiligung“ oder „Involvement“) des 

Meinungsgegenstandes für die betroffene Person ist, je enger ist der Akzeptanzbereich 
und je größer ist der Ablehnungsbereich. Oft besteht zwischen diesen beiden Aspekten 
ein enger Zusammenhang. Bei extremen Standpunkten ist in alle Regel auch eine starke 
persönliche Relevanz vorhanden. Daher können wir allgemein sagen: Je stärker die 
persönliche Relevanz ausgeprägt ist, um so enger ist Akzeptanzbereich; „die Weite des 
Spielraumes der Akzeptanz ist eine negative Funktion der Stärke der Ich-Beteiligung“ 
(Irle, 1975, S. 291).  

 
 

 
Abb. 2-3: Soziale Urteilsbildung im Assimilations-, Akzeptanz- und Kontrastbereich. 
 
 
In der Einführung der Variablen „Ich-Beteiligung“/“Involvement“ ist eine besondere 
Bedeutung der Theorie sozialer Urteilsbildung zu sehen. Involvement hängt von zwei 
Faktoren ab: Wert-Wichtigkeit und Wert-Instrumentalität. Wert-Wichtigkeit meint ganz 
einfach die Bedeutung eines Wertes für eine Person. Wert-Instrumentalität beschreibt die 
Instrumentalität eines beliebigen Gegenstandes zur Realisation eines Wertes. Für jede 
Person läßt sich zunächst einmal eine Rangreihe von Werten nach unterschiedlicher 
Wichtigkeit bilden. Die Objekten (z.B. Produkten) zuzuschreibende Instrumentalität be-
zeichnet das Ausmaß, in welchem diese Produkte Ziele der Person unterstützen können. 
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Beide Faktoren gemeinsam bestimmen das Involvement bezogen auf ein Produkt. Daher 
kommt die im Marketing so weit verbreitete Unterscheidung von Produkten in die Klassen 
„High Involvement“ und „Low Involvement“ (im Marketing recht ungenau oft als „High“ 
oder „Low Interest“ bezeichnet). Nehmen wir an, einer Person sei Prestige sehr wichtig 
(hohe Wert-Wichtigkeit); nehmen wir ferner an, das Tragen bestimmter Markenkleidung 
wird von dieser Person als sehr nützlich angesehen, um Prestige zu erlangen (hohe Wert-
Instrumentalität). Dann weisen die betroffenen Bekleidungsmarken hohes Produkt-
Involvement auf. Dabei geht es allerdings in Wirklichkeit nicht um eine dichotome 
Unterscheidung sondern um die Frage eines mehr oder weniger stark ausgeprägten Involve-
ments bezogen auf unterschiedliche Produkte, welches zudem bezogen auf verschiedene 
Qualitätsdimensionen unterschiedlich stark ausgeprägt sein kann und so ein wichtiger 
Ansatz zur Marktsegmentierung ist. Wir können davon ausgehen, daß das Involvement 
gegenüber Mineralwasser bei den meisten Personen gering ausgeprägt ist. Es gibt aber ein 
Marktsegment von Personen, die gegenüber den Natriumgehalt von Mineralwasser extrem 
stark involviert sind. 
 
 
2.4  Anwendungen 
 
Die Hypothesentheorie sozialer Wahrnehmung erklärt beispielsweise Verhaltensbereiche im 
Rahmen der Personalführung. Führungskräfte, die ganz bestimmte Erwartungen an das Ver-
halten einer Person richten, neigen dazu, sich in der Leistungswahrnehmung in ihren Erwar-
tungen bestätigt zu sehen. Werden im Rahmen von Personalbeurteilungen Führungskräfte 
über das Verhalten, die Leistungsbereitschaft, Fähigkeit oder Persönlichkeitseigenschaften 
befragt, so erhalten wir Antworten, die in mehr oder weniger starkem Maße durch die Er-
wartungen der Führungskräfte beeinflußt werden. Die Tatsache, daß es keine unvoreinge-
nommene Wahrnehmung gibt, ist Führungskräften oder Lehrkräften in Schulen, Ausbildung 
oder Hochschulen oft nicht oder doch zu wenig bewußt.  
 
Im Marketing spielt die Hypothesentheorie im Rahmen der Produktwahrnehmung eine 
große Rolle. Viele Verbraucher vermuten beispielsweise, daß koffeinfreier Kaffee weniger 
„aromatisch“ schmeckt. Diese Hypothese mag dazu führen, den Geschmack der Marke Haag 
von vornherein zu unterschätzen und eher als einen Kaffee für "gesundheitlich Angeschla-
gene" aufzufassen. In einer TV-Kampagne wurde daraufhin gezielt mit sportlich dyna-
mischen Personen in einem Restaurant geworben, wobei eine Person, die sich gerade 
gewundert hat, daß ihr Gegenüber Kaffee Haag bestellt, gar nicht bemerkt, daß sie selber 
Kaffee Haag trinkt sagt „So muß Kaffee schmecken“. Diese Kampagne hat in besonders 
starkem Maße die Aufgabe Erwartungshaltungen bezogen auf das Produkt und zu verändern 
und Vorurteile bezogen auf die Verwender/innen abzubauen. Durch letzteres soll die soziale 
Akzeptanz des Produktes gesteigert werden 
 
Es gibt Produktbereiche, in denen die Verbraucher oder die Mehrheit der Verbraucher 
konkurrierende Marken praktisch nicht unterscheiden können: Bier, Mineralwasser, Zigaret-
ten, Kaffee, Weinbrand. In Blindtests (Produkttest ohne Markenkenntnis der Versuchsper-
sonen) empfinden die Versuchspersonen keine oder deutlich weniger Unterschiede als in 
solchen Tests, in denen  die Marken den Versuchspersonen bekannt sind (vgl. Moser, 1990, 
S. 68). Die Wahrnehmung der Marke führt zu einer Hypothese, welche anschließend die 
Geschmackswahrnehmung beeinflußt. 
 
Die Assimilation-Kontrast-Theorie findet im Rahmen jeglicher Beeinflussung Anwendung. 
So ist es beispielsweise kaum denkbar, in Wahlkämpfen Anhänger aus dem (sagen wir) 
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rechten Wählerlager zu Wähler/innen linker Parteien zu machen. Botschaften aus dem 
rechten Lager kommen für sie aus dem Ablehnungsbereich und werden entweder ignoriert 
oder führen zu Bumerangeffekten. In Wahlkämpfen geht es darum, die eigenen Anhänger 
zur Stimmabgabe zu motivieren („diesmal kommt es darauf an“); oder Anhänger des ande-
ren Lagers zu demotivieren oder zu verunsichern und so von der Wahl abzuhalten. 
 
Wenn es im Social-Marketing darum gehen mag, Vorurteile abzubauen, stehen wir vor 
einem ähnlichen Problem. Wir können nicht erwarten, in einer einzigen Kommunikations-
kampagne eine verfestigte Anti- oder Pro-Einstellung umzukehren. Extreme Einstellung, in 
der Regel zusätzlich mit hohem Involvement verbunden, stehen dem entgegen. Im Social-
Marketing müssen wir akzeptieren, daß sich Einstellungen oft nur in kleinen Schritten 
verändern lassen. Würden wir extremen Einstellungen mit extrem konträren Einstellungen 
entgegentreten, so ist eher mit Bumerang-Effekten zu rechnen. 
 
Im Konsumgütersektor kann die Assimilation-Kontrast-Theorie ebenfalls erklären, warum 
Beeinflussungen schwierig sind. Bei High Involvement-Produkten ist der Akzeptanzbereich 
relativ klein und der Ablehnungsbereich relativ groß. Botschaften für andere als das derzeit 
präferierte Produkt stammen mit großer Wahrscheinlichkeit aus dem Ablehnungsbereich. 
Bei „Low Involvement“-Produkten sind Beeinflussungen leichter, was daran liegen kann, 
daß der Akzeptanzbereich größer und der Ablehnungsbereich kleiner ist. Für diesen Aspekt 
aus dem Konsumgütersektor gibt es allerdings noch andere Erklärungen (insbes. die 
Cognitive Response-Theorie, Kapitel 7). Bei Low Involvement erfolgt die Informations-
aufnahme eher zufällig, werden Bilder eher als Textbotschaften aufgenommen, erfolgt die 
Beeinflussung eher über die Vermittlung emotionaler, bildbetonter, farbiger Darstellungen 
als über die Qualität und Struktur von Argumenten. Allerdings muß auch bei „High 
Involvement“-Produkten bedacht werden, in welchem Maße Zielgruppen gegenüber 
Werbebotschaften involviert sind. Es ist durchaus mit geringem Involvement gegenüber der 
Werbung bei höher ausgeprägtem Involvement gegenüber den Produkten zu rechnen. Das 
hat zur Folge, daß über emotionale, das geringe Involvement berücksichtigende Werbung 
Markensympathie aufgebaut wird, die dazu führt, sich anschließend über andere 
Informationskanäle intensiver mit dem Produkt und den entsprechenden Argumenten zu 
beschäftigen. 
 
Laczniak und Muehling (1993) untersuchen die Faktoren Überzeugungsstärke und Überzeu-
gungssicherheit (belief certainty) in Bezug auf Low Involvement oder High Involvement. Es 
zeigt sich, daß die Überzeugungsstärke hinsichtlich des Vorhandenseins bestimmter Pro-
dukteigenschaften oder der Tauglichkeit zur Befriedigung bestimmter Bedürfnisse nicht 
vom Involvement abhängt, wohl aber die Überzeugungssicherheit. Bei „High Involvement“-
Produkten sind sich Verbraucher/innen sicherer in ihren Überzeugungen als bei Low In-
volvement. Die Erklärung für diesen Effekt, die Laczniak und Muehling (1993, S. 314) lie-
fern, überzeugt allerdings nicht ganz: „This may be the case since more involved receivers 
ad evaluations are likely to be based on more criteria and a more meaningful analysis than 
those of less involved persons“. Wir können eher davon ausgehen, daß auch bei „High 
Involvement“-Produkten Anzeigen eher kurz, bildbetont betrachtet werden, daß Bilder den 
Texten gegenüber bevorzugt werden und von Bildelementen emotionale Bildelemente mehr 
Beachtung erzielen. Vermutlich sind wesentlich subtilere kognitive Prozesse für den 
gefundenen Effekt größerer Sicherheit bei High Involvement verantwortlich, die im Bereich 
kognitiver Konsistenztheorien zu suchen sein werden. Menschen ertragen Unsicherheit bei 
wichtigen Dingen weniger als bei unwichtigen Dingen. Der durch Unsicherheit ausgelöste 
innere psychologische Spannungszustand ist vermutlich noch um so stärker, je wichtiger der 
jeweilige Tatbestand empfunden wird. 
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Einstellungen und Attitüden spielen zur Erklärung des Konsumgüter-Kaufverhaltens eine 
zentrale Rolle. Marketing-Kommunikation schafft Produkt- und/oder Markenerwartungen. 
Wir kaufen ein Konsumgut eigentlich grundsätzlich auf der Basis von Erwartungen, diese 
sind nach häufigem Wiederholungskauf lediglich mehr verfestigt, als nach einmaligem Kauf 
aufgrund werblicher oder anderer Beeinflussung. Auch nach dem x-ten Kauf wissen wir 
nichts über das zu kaufende einzelne Produkt, wir hegen lediglich Erwartungen. Diese zu 
beeinflussen ist Aufgabe des gesamten Marketing-Mix, einschließlich der Preispolitik. Auch 
Preise schaffen bestimmte Leistungserwartungen. Oft ist der Preis ein Qualitätsindikator. 
 
Eine Kernaufgabe des Marketing ist die Positionierung. Die Positionierung einer Marke 
meint die Bildung einer Erwartung bezogen auf ganz bestimmte Produktmerkmale im Bezug 
auf die gleichen Erwartungen bezogen auf Konkurrenzmarken. Wir wollen das an einem 
einfachen Beispiel illustrieren: KFZ-Marken möge man danach beurteilen wollen, ob sie 
hinsichtlich der Käufererwartungen als mehr oder weniger sportlich, prestigeträchtig, wirt-
schaftlich oder sicher empfunden werden. Für das Marketing kommt es dann darauf an, a) 
festzustellen, welche Käufersegmente welche Idealvorstellungen haben und b) wie sich die 
eigene Marke innerhalb eines solchen Marktsegmentes im Konkurrenzvergleich eigenstän-
dig und vorteilhaft darstellen kann. Eine eigenständige Positionierung ist in vielen Bereichen 
des Konsumgüter-Marketing infolge der technischen Austauschbarkeit der Produkte durch 
eigenständige Kommunikation möglich. Wenn Produkte hinsichtlich der Sachaussagen aus-
tauschbar geworden sind, dann bedarf es eigenständiger emotionaler Kommunikation, die 
auf ungewöhnliche Darstellungen und Bildreize zurückgreifen kann (vgl. Kroeber-Riel & 
Esch, 2000, S. 47 ff.; sehr viele Beispiele liefert Kroeber-Riel, 1993). 
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3. Theorie sozialer Vergleiche 
 
3.1  Theorie 
 
Personen wären sich als isolierte Wesen hinsichtlich der Bewertung ihrer eigenen Leistungen, 
Fähigkeiten oder Überzeugungen extrem unsicher. Woran erkennen wir, ob unsere Fähigkeit, 
100 m in 24,5 Sekunden zu laufen ziemlich gut oder ziemlich schlecht zu bewerten ist? Woran 
erkennen Studierende, ob die Bewertung ihrer Klausur in Psychologie mit 2,7 eine ordentliche 
Leistung dokumentiert oder nicht? Das Nächstliegende könnte darin gesehen werden, daß 
Personen das anhand ihrer eigenen Ziele entscheiden. Ziele wiederum sind der Ausdruck eines 
individuellen Anspruchsniveaus. Dann stellt sich aber die Frage, woraus das jeweilige An-
spruchsniveau resultiert. Wann bewerten Personen welches individuelle Anspruchsniveau als 
angemessen? Das Bedürfnis der Menschen, eigene Fähigkeiten, Leistungen oder Überzeu-
gungen und die damit im Zusammenhang bestehenden Anspruchsniveaus bewerten zu wollen, 
ist Gegenstand der Theorie soziale Vergleiche von Festinger (1954), einer Theorie, die trotz 
ihres Alters nichts an Aktualität verloren hat (vgl. Frey, Dauenheimer, Parge & Haisch, 1993). 
Diese Theorie beschreibt, welchen Mechanismen diese sozialen Vergleiche unterliegen. 
 
Personen sind dazu motiviert, ihre eigenen Fähigkeiten und Urteile zu bewerten, dazu verglei-
chen sie sich mit anderen Personen. Die Motivation ergibt sich aus der realen Notwendigkeit 
angemessen auf Umweltsituationen und andere Personen reagieren zu können. Daraus folgt das 
Bedürfnis, „subjektive Gewißheit über die Korrektheit der eigenen Einschätzungen über 
Meinungen und Fähigkeiten zu erlangen und falsche Informationen und Kognitionen zu 
vermeiden. Dem Bedürfnis entspringt das Motiv, die eigenen Einschätzungen an möglichst 
zuverlässigen Kriterien zu überprüfen“ (Frey, Dauenheimer, Parge & Haisch, 1993, S. 87). 
Personen erhalten Informationen über sich selber, indem sie ihre eigenen Leistungen, 
Meinungen, Einstellungen und Anspruchsniveaus mit denen anderer Personen vergleichen. 
Personen glauben im Recht zu sein, wenn sie feststellen, daß möglichst viele andere Personen 
gleich denken. Festinger (1954) nahm noch an, daß Personen den sozialen Vergleich insbes. 
dann vorziehen, wenn objektive Kriterien (also intersubjektiv nachvollziehbare Maßstäbe) nicht 
vorlägen. Diese Annahme wird heute nicht mehr aufrecht gehalten. Insbes. bei Attraktivität und 
Bedeutung von Bezugspersonen- oder Gruppen können sogar soziale Vergleiche den Ver-
gleichen anhand sog. objektiver Kriterien vorgezogen werden (Miller, 1977). Während Per-
sonen beim Vergleich von Meinungen versuchen „richtige“ Meinungen zu entwickeln, dient der 
Vergleich von Fähigkeiten mit denen anderer Personen nach Meinung von Festinger (1954) der 
Motivation zur Verbesserung der eigenen Leistungen. 
 
Eine wesentliche Frage ist, welche Personen bzw. die Leistungen und Anspruchsniveaus wel-
cher Personen als Maßstab herangezogen werden. Nach Festinger (1954) werden solche 
Personen als Vergleichsmaßstab herangezogen die als relevant angesehen werden und die 
Relevanz wiederum ergibt sich aus Ähnlichkeiten auf bestimmten Dimensionen: Alter, Berufs-
erfahrung, Geschlecht, Herkunft, Leistungsniveau usw. Eine Person oder eine Personengruppe 
dient um so eher als Vergleichsmaßstab, je größer die wahrgenommene Ähnlichkeit auf den 
relevanten Dimensionen empfunden wird. Das gilt sowohl für den Leistungs- als auch den 
Meinungsvergleich. Ursprünglich wurde Ähnlichkeit beim Leistungsvergleich noch auf die 
Leistung selber reduziert. Danach verglichen sich Personen hinsichtlich ihrer eigenen Leistung 
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mit solchen Personen, die ein ähnliches Leistungsniveau aufweisen wie sie selber. Spätere 
Untersuchungen (Goethals & Darley, 1977) zeigen, daß Personen weitere Eigenschaften der 
potentiell als Vergleichspersonen zur Verfügung stehenden Personen heranziehen, um daran zu 
erkennen, welche Personen als Vergleichspersonen relevant sind, natürlich aus subjektiver Sicht 
der betroffenen Person. Ein einfaches Beispiel demonstriert das: Scheinbar nehmen viele 
Menschen an, daß das Geschlecht eine solche relevante Eigenschaft ist. Zanna, Goethals und 
Hill (1975) zeigen, daß Personen gleichgeschlechtliche andere Personen als Vergleichsmaßstab 
eigener Leistung vorzogen. 
 
Die eigene positive oder negative Selbstbeurteilung hängt davon ab, ob die Standards der 
Vergleichspersonen über- oder unterboten werden. Hieraus ergibt sich dann Zufriedenheit oder 
Unzufriedenheit. Zufriedenheit resultiert aus einer Übereinstimmung eigener Leistungen oder 
Überzeugungen mit den Vergleichsmaßstäben bzw. dann, wenn der Vergleichsmaßstab durch 
eigene Leistungen überschritten wird. Nach Festinger (1942) führt ein Überschreiten des 
Vergleichs- oder eigenen Anspruchsniveaus zu einem Anstieg und ein Unterschreiten zu einer 
Reduktion des eigenen Anspruchsniveaus. Extreme Abweichungen führen zu einer Suche nach 
anderen Vergleichspersonen oder zu einer Änderung der Vergleichsmaßstäbe. 
 
Die möglichen Reaktionen als Folge wahrgenommener Meinungsabweichungen hängen davon 
ab, ob die betroffene Person sich in einer Minderheits- oder Mehrheitsposition wahrnimmt. 
Glaubt sich die betroffene Person selber in einer Mehrheitsposition, so wird sie versuchen durch 
Kommunikation abweichende Personen zu einer Meinungsänderung zu bewegen. Nimmt sie 
sich selber in einer Minderheitsposition wahr, so ist eher mit einer Meinungsänderung in 
Richtung der wahrgenommenen Mehrheitsposition zu rechnen. Beides (Kommunikation mit 
„Abweichern“ oder Meinungsänderung in Richtung der Mehrheitsposition) wird um so 
intensiver erfolgen, je attraktiver eine Gruppe (innerhalb derer der Vergleich stattfindet) und/ 
oder je relevanter der Meinungsgegenstand wahrgenommen wird (diese und weitere Aussagen 
finden sich bei Irle, 1993, S. 42-46). 
 
a) Gruppenvergleiche 
 
Vergleiche finden innerhalb von Gruppen statt (Intragruppenvergleich) oder zwischen Gruppen 
(Intergruppenvergleich). Bezugsgruppen sind die für den Vergleich relevanten Gruppen. Be-
zugspersonen oder -gruppen sind um so wichtiger und der Vergleich mit anderen Personen wird 
um so eher gesucht, je weniger Personen die Möglichkeit haben, andere als soziale Kriterien 
heranzuziehen, sog. „objektive“ Kriterien. Dann liefern soziale Vergleiche Standards für das 
eigene Verhalten, eigene Meinungen, Einstellungen oder Werte. Auch die Wahl von Bezugs-
gruppen erfolgt aufgrund ähnlich normativer Auffassungen, Einstellungen, Fähigkeiten oder 
Kaufkraft. Bezugsgruppen werden, wie Einzelpersonen, durch wahrgenommene Ähnlichkeit at-
traktiv. Attraktive Bezugsgruppen weisen möglicherweise ein wünschenswertes Maß an Erfah-
rung, an Glaubwürdigkeit, Macht oder Statussymbolen auf. Ähnlichkeit bedeutet nicht, daß 
Mitglieder/innen von Bezugsgruppen generell ein hohes Ähnlichkeitsmaß aufweisen. Entschei-
dend ist Ähnlichkeit mit als relevant eingestuften Vergleichsdimensionen.  
 
Es gibt auch negative Bezugsgruppen. Das sind solche Gruppen, deren jeweils beachtete 
Standards abgelehnt werden. Sie setzen ebenso Normen wie attraktive, positive Bezugsgruppen, 
jedoch in die umgekehrte Richtung. Es ist auch denkbar, daß Gruppen, deren Mitglied die 
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jeweilige Person ist als negative Bezugsgruppe fungieren, nämlich dann, wenn die Mitglieds-
gruppe negativ beurteilt wird. Normalerweise wird eine Person allerdings versuchen, dann aus 
der Gruppe auszuscheiden. Nicht immer ist das möglich, denken wir beispielsweise an jugend-
liche Konsumenten, die sich im Konsum bewußt von den Normen ihrer Familie abheben wol-
len. Dann kann die Möglichkeit, im Konsum abweichendes Verhalten zu zeigen sogar den Kon-
flikt ungewünschter Mitgliedschaft mildern. Jugendliche Konsumenten/innen heben sich sehr 
häufig bewußt von den Konsumgewohnheiten der Eltern ab. 
 
Wir können diese Aussagen danach systematisieren, ob eine Person Mitglied einer Gruppe ist 
oder nicht, ob sie die Mitgliedschaft akzeptiert oder nicht, bzw. ob sie gerne Mitglied wäre oder 
nicht. Mitgliedschaftsgruppen können anhand folgender Merkmale beschrieben werden: Kon-
taktintensität (wir unterscheiden Sekundärgruppen mit geringer Kontaktintensität und Primär-
gruppen mit starker Kontaktintensität), Bedeutung der Mitgliedschaft für die jeweilige Person. 
Ferner unterscheiden wir formale und informale Gruppen. Das läßt sich anhand der Darstellung 
3-1 von Assael (1992, S. 404) darstellen. 
 
Symbolische Mitgliedsgruppen sind solche Gruppen, deren Mitglied die Person niemals werden 
wird und das auch nicht anstrebt, die aber in bestimmter Hinsicht als Vorbild dienen können. 
Hier sind in besonderem Maße Leitfiguren aus Sport, Kultur und Unterhaltung relevant. 
 
Ferner wird zwischen „komparativen“ und „normativen“ Bezugsgruppen unterschieden (Kelley, 
1952). Komparative Gruppen dienen lediglich dem persönlichen Vergleich. Normative Gruppen 
können anhand der erfolgten Vergleiche auch das Wertesystem der Person verändern und haben 
damit stärkeren Einfluß auf die Verhaltensweisen der Person. 
 
b) Folgen wahrgenommener Leistungs- und Meinungsdiskrepanzen 
 
Personen können ihre Meinung der Mehrheit anpassen oder versuchen, ihr Leistungsniveau dem 
der Vergleichspersonen anzupassen. Sie können aber auch die Vergleichspersonen wechseln, 
sie können Vergleichsdimensionen verändern, den Vergleich vermeiden oder die Vergleichs-
personen abwerten bzw. als nicht relevant einstufen. Sie werden dabei diejenige Strategie wäh-
len, die ihnen kognitiv am leichtesten fällt. 
 
In Arbeitsgruppen können „Abweichler“ aus der Gruppe ausgeschlossen werden (wenigstens 
emotional), bzw. können die Gruppe selber verlassen. Ein Ausschluß durch die Gruppe ist um 
so eher zu erwarten, um so größer die Diskrepanz zum Gruppenstandard ist, je weniger attrak-
tiv die in Betracht kommende Person für die Gruppe ist und in um so stärkerem Maße sich die 
Gruppe durch die abweichende Person in ihrer Identität bedroht fühlt (Frey, Dauenheimer, 
Parge & Haisch, 1993, S. 115). Die Gruppe kann sich bei „nach unten“ abweichendem Lei-
stungsniveau dadurch bedroht sehen, daß ihr Ansehen in der Organisation sinkt und 
Gruppenziele nicht erreicht werden. Bei „nach oben“ abweichender Leistung kann die Gruppe 
das Gruppenklima bedroht sehen. Eine abweichende Person wird sich um so eher bemühen, den 
Gruppenstandards gerecht zu werden, um so attraktiver für sie die Gruppenmitgliedschaft ist, 
um so schwerer andere Alternativen zur Verfügung stehen und um so eher sie sich dem 
Gruppenstandard anpassen kann, ohne ihr eigenes Selbstwertgefühl in Frage stellen zu müssen. 
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Abb. 3-1: Systematisierung von Bezugsgruppen (Assael, 1992, S. 404). 
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Ob versucht wird, Abweichler durch Kommunikation dem Gruppenstandard zu unterwerfen, ob 
Abweichler versuchen werden, die Gruppenstandards zu erreichen, hängt auch von den sub-
jektiv empfundenen Erfolgschancen der möglichen Alternativen ab.  
 
 
3.2  Anwendungen 
 
3.2.1  Personalpolitik 
 
a) Leistungsvergleiche 
 
Eine Tätigkeit wird dadurch zum Erfolg, indem sie an meßbaren Anspruchsniveaus oder Zielen 
gemessen wird. Im Erwerbsleben können solche Ziele explizit formuliert und im Rahmen von 
Leistungsanreizsystemen vorgegeben werden. Wenn dies nicht der Fall ist, dann suchen Arbeit-
nehmer/innen selber solche Ziele. Als erstrebenswert anzustrebende Ziele können dann 
Leistungsniveaus festgelegt werden, die sich aus Vergleichsprozessen mit Bezugspersonen 
ergeben. Derartige Vergleichsprozesse werden allerdings nur zwischen solchen Personen 
relevant, deren individuelle Leistungsniveaus keine als zu groß empfundenen Unterschiede 
aufweisen. Die Bedeutung informaler, sozialer Vergleiche wurde schon von Kosiol (1966, S. 
99) hervorgehoben: „Die Bedeutung dieser informalen Personenzusammenhänge für den orga-
nisatorischen Gestaltungsprozeß liegt darin, daß das Handeln der einzelnen Aufgabenträger 
nicht nur durch Anweisungen seiner für ihn zuständigen Instanzen beeinflußt wird, sondern 
auch durch Verhaltensnormen, die die informalen Gruppen setzen, denen er angehört. Eine 
derartige Verhaltensregel kann sich z.B. auf das tägliche Arbeitspensum beziehen. In diesem 
Falle wird der Umfang der Arbeitsleistung nicht durch die geistig-körperlichen Fähigkeiten, 
sondern durch die Gruppenmeinung bestimmt. Es wird weiterhin die Ansicht vertreten, daß bei 
der Mehrzahl der ausführenden Tätigkeiten die Bindung an Gruppennormen stärker ist, als die 
Bindung an die Weisungen des Vorgesetzten.“ 
 
Das bedeutet, Personen orientieren sich an Kollegen/innen mit vergleichbarem Leistungs-
standard. Leistungsschwache Mitarbeiter/innen orientieren sich nicht an Spitzenkräften sondern 
im günstigen Fall an leicht leistungsstärkeren Mitarbeiter/innen, im ungünstigen Fall suchen sie 
sogar noch schwächere Mitarbeiter/innen, um so ihren subjektiv empfundenen Selbstwert zu 
erhalten. Leistungswettbewerbe führen also keineswegs automatisch dazu, daß die einzelnen 
Mitarbeiter/innen bestrebt sind, ihre Leistungen zu steigern. Auf jeden Fall können wir 
annehmen, daß innerhalb der Mitarbeiterschaft Informationen darüber ausgetauscht werden, 
was einzelne zu tun haben und was nicht. Es kann im Interesse von Führungskräften liegen, 
durch „offizielle“ Ziele, z.B. in Verbindung mit Prämien (wie im Vertrieb häufig der Fall) 
derartige Normierungstendenzen zu beeinflussen. 
 
Insbes. bei den im Vertrieb häufig vorzufindenden Provisionssystemen spielen soziale Ver-
gleiche eine wesentliche Rolle. Die Praktikerannahme, daß Provisionssteuerung den Vorteil 
eines „nach oben unbegrenzten“ Leistungsanreizes aufweise und sich dadurch positiv von der 
Prämie unterscheide, die eine durch die Prämienziele ausgelöste Leistungsobergrenze beinhalte, 
wird so widerlegt. Bei Provision gibt es zwar keine explizit dargelegten Leistungsziele. Diese 
entstehen aber durch das Bedürfnis der Menschen, die eigene Leistung zu beurteilen. Ferner 
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erlangen Menschen Zufriedenheit durch eigenes, erfolgreiches Tun (Scherhorn, 1992, S. 27). 
Leistungsbeurteilung und Erfolgswahrnehmung setzen Ziele voraus, die wenn nicht explizit 
vorgegeben, durch soziale Vergleiche gebildet werden. Gerade im Verkauf, wo eine starke 
Unsicherheit besteht bezüglich dessen, was zu leisten ist, wird der einzelne darauf angewiesen 
sein, seine individuelle Unsicherheit zu beseitigen. Das geschieht durch besagte (soziale) 
Leistungsvergleiche. Die so entstehenden Ziele dürften wenigstens so verbindlich sein, wie 
„offiziell“ vorgegebenen Ziele. Die so entstehenden Leistungsgrenzen haben jedoch aus der 
Sicht des Managements den Nachteil, daß sie die Folge von nicht immer vorherzusehenden 
sozialen Mechanismen sind, die im Resultat nur zufällig mit den strategischen Zielen über-
einstimmen werden. Aus Marketing-strategischen Gründen scheint es daher effektiv, Ziele ex-
plizit vorzugeben. 
 
Auch Arbeitsgruppen stellen naheliegende Anwendungsbeispiele für die Theorie sozialer 
Vergleichsprozesse dar. Wir können dabei an Verkaufsteams im Vertrieb denken, wobei 
mehrere Vertriebskräfte in einem gemeinsamen Verkaufsgebiet tätig sind. Auch in der Pro-
duktion sind solche Arbeitsgruppen denkbar. In Gruppen bei denen die Mitgliedschaft und 
Akzeptanz für die einzelnen Mitglieder von hoher Bedeutung ist, besteht ein relativ hoher 
Druck zu konformen Urteilen bzw. zu übereinstimmenden Leistungsniveaus. Hohe Gruppen-
kohäsion führt zur Minimierung der Leistungsunterschiede innerhalb der Gruppe. Auf welchem 
Niveau diese Leistungsniveaus liegen, hängt von den Leistungszielen der Mehrheit der 
Gruppenmitglieder oder von den Leistungszielen der Personen ab, die als Vergleichspersonen 
von der Mehrheit der Mitglieder herangezogen werden. Wenn sich in Gruppen mit hohem 
Konformitätsdruck die Meinungen der Personen angleichen, dann ist damit noch keineswegs 
gesagt, daß sich tatsächlich die Meinungen ändern. Es ist durchaus denkbar, und experimentell 
gezeigt, daß sich lediglich die geäußerten Urteile, nicht aber die tatsächlichen Urteile der 
vorherrschenden Gruppenmeinung anpassen. Das wurde von Upmeyer (1971) mit Hilfe der 
Signal-Entdeckungs-Theory gezeigt (vgl. zu dieser Theorie beispielsweise Zimbardo und 
Gerrig, 1999, S. 105 u. 106). 
 
Im Vertrieb werden oft Leistungswettbewerbe zwischen den Verkaufsgruppen veranstaltet. 
Dabei überschätzen die Führungskräfte im Vertrieb jedoch oft die motivierende Wirkung der 
Gruppen mit höchstem Leistungsniveau. Leistungsschwächere Gruppen werden sich bestenfalls 
mit denjenigen Gruppen vergleichen, die nicht zu weit oberhalb des eigenen Leistungsniveaus 
liegen, keinesfalls an den Gruppen mit höchstem Leistungsniveau. Gleiches gilt, wenn derartige 
Wettbewerbe zwischen einzelnen Personen im Vertrieb durchgeführt werden.  
 
Es ist wenig erfolgversprechend, Spitzenleistungen von Gruppen oder Einzelpersonen als Vor-
bildleistung für alle anderen Personen herauszustellen. Das notwendige Eingeständnis der 
leistungsschwächeren Personen, mögliche Leistungsstandards nicht realisiert zu haben, führt zu 
erheblicher Bedrohung des Selbstwertes. Dem kann dadurch entgegengetreten werden, daß die 
Spitzenleistung als nicht relevant empfunden wird. Besonderheiten im dortigen Verkaufsgebiet, 
besondere Kundenstrukturen, geringere Konkurrenz etc. werden von leistungsschwächeren 
Personen als Erklärung für die offensichtlichen Leistungsdefizite herangezogen. Derartiges ist 
insbes. bei leistungsorientierten Personen zu erwarten, da deren Selbstwert bei wahrgenom-
menen Leistungsdefiziten stärker gefährdet sein dürfte, als es bei weniger leistungsorientierten 
Personen der Fall ist. Alleine schon der Versuch, das herausgestellte hohe Leistungsniveau in 
Zukunft doch zu realisieren, ist mit der Einsicht verbunden, in der Vergangenheit versagt zu 
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haben, mit allen negativen Folgen für das Selbstwertempfinden. Psychologisch ist es leichter, 
den Vergleich als nicht relevant einzustufen, was aber dazu führen muß, die „Vorbildfunktion“ 
zu verhindern. Danach dürften nur solche Leistungen als Vorbild vorgestellt werden, die sich 
nicht zu sehr von dem Leistungsniveau der Personen unterscheiden, die zu höherer Leistung 
motiviert werden sollen. 
 
Einen anderen Weg zeigt die Theorie über Konvergenz und Divergenz in Gruppen auf (Irle, 
1993, S. 42-45). Danach kann versucht werden, zu verdeutlichen, daß die Mehrheit relevanter 
Vergleichspersonen bereits das gewünschte Leistungsverhalten zeigt oder bestimmte Leistungs-
ziele bereits erreicht hat. Dann fällt es den Leistungsschwächeren schwerer, den Leistungs-
vergleich zu vermeiden. 
 
Es läßt sich zusammenfassend festhalten, daß die Mitarbeiter/innen in Vertrieb oder Produktion 
durch Vergleichsprozesse Verhaltensnormen entwickeln. Diese Normen dienen dazu, Leis-
tungsstandards festzulegen. So reduzieren Mitarbeiter/innen bestehende Unsicherheiten über zu 
erreichende Leistungsresultate. 
 
b) Einkommensvergleiche 
 
Wenn wir Leistungsniveaus als Anwendungsbeispiele darstellen, dann ist der Schritt zu Ein-
kommensniveaus naheliegend. Es ist nicht die objektive Gehaltshöhe als absolute Größe ver-
haltensrelevant, sondern die subjektiv wahrgenommene Einkommenshöhe in Relation zu den 
Einkommen von Bezugspersonen, die entsprechend der Theorie sozialer Vergleichsprozesse 
ausgewählt werden. Bei Einkommensvergleichen werden Berufserfahrung, Alter, Vorbildung 
und wahrgenommenes Leistungsniveau herangezogen. Wir können davon ausgehen, daß Per-
sonen dann mit ihrer Einkommenssituation zufrieden sind, wenn sie mit Personen, die auf 
diesen Dimensionen als ähnlich eingestuft werden, auch ein ähnliches Einkommensniveau 
teilen. 
 
Wenn eine Person bei anderen Personen, die aufgrund obiger Dimensionen als Vergleichs-
maßstab herangezogen werden, ein höheres Einkommen feststellt, so kann das nicht nur Unzu-
friedenheit auslösen, sondern auch das Selbstwertgefühl der betroffenen Person bedrohen. Da 
Selbstwertbedrohungen immer als unangenehm empfunden werden, wäre die Person zunächst 
dazu veranlaßt, die Vergleichsmaßstäbe umzubewerten, möglicherweise doch andere Ver-
gleichspersonen heranzuziehen, vielleicht das Leistungsniveau „nach unten anzupassen“. Diese 
Strategien sind dazu geeignet, wahrgenommene „Ungerechtigkeiten“ in beschränktem Maße zu 
verarbeiten. Darüber hinaus ist aber mit permanenter Unzufriedenheit zu rechnen. 
 
 
3.2.2  Konsum und Marktkommunikation 
 
Einzelne Konsumenten sind in vielerlei Aspekten als Individuen unsicher: Geschmackliche, 
mengenmäßige, wertmäßige, qualitative und sachliche Komponenten des Konsums sind Ur-
sachen individueller Unsicherheit. Welches sind „schöne“ Produkte, welche Menge an Konsum 
ist angemessen, was ist das „richtige“ Maß an Konsum in mengenmäßiger Hinsicht, welches 
sind angemessene Qualitätsmaßstäbe und welche Produkte sind überhaupt angemessen? Die 
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Antworten auf diese Fragen liefert häufig der Vergleich mit anderen Personen, Gruppen oder 
Konsumschichten. 
 
In diesem Zusammenhang spielen Gruppen eine große Rolle. Konsumrelevante Gruppen  
können Familien, Freundschaftsgruppen, formale soziale Gruppen wie Vereine oder Arbeits-
gruppen sein. Einzelne Personen sind Mitglieder verschiedener Gruppen und vergleichen sich 
mit Mitgliedern verschiedener Gruppen, auch solche Gruppen, deren Mitglieder sie nicht selber 
sind (Bezugsgruppen). Eine Bezugsgruppe ist eine jede Gruppe, die als Vergleichsmaßstab 
einer Person bei der Bildung spezifischer oder allgemeiner Werte, Einstellungen oder Ver-
haltensweisen dient.   
 
Bezugsgruppeneinfluß ist für den Konsum besonders dann von Bedeutung, wenn dieser nach 
außen sichtbar ist, und für die Beurteilung einer Person besonders relevant ist. Das gilt z.B. für 
Luxusgüter, Modeprodukte, PKW`s oder Kosmetikprodukte aber auch für Genußprodukte. An-
dererseits können auch beim Konsum anderer Produkte individuell große Unsicherheiten 
bestehen, die durch den Vergleich des Konsums anderer Personen, so erkennbar, gemildert 
werden können. In solchen Fällen kann es möglicherweise die Aufgabe der Marktkom-
munikation sein, derartige Vergleiche zu ermöglichen. 
 
Beispiele dafür liefern Produkte im Zusammenhang mit Altersinkontinenz, oder sozial nicht 
stark akzeptierte Produkte wie alkoholfreies Bier oder koffeinfreier Kaffee. Die Durchsetzung 
von Produkten, die bei Altersinkontinenz angewandt werden können, erfolgt u. a. dadurch, daß 
diese Produkte als eine Selbstverständlichkeit innerhalb einer bestimmten Altersgruppe dar-
gestellt wurden. Koffeinfreier Kaffee (Haag) wird beworben, indem ein attraktives relativ 
junges Paar Kaffee trinkt. Dadurch sollen einmal Erwartungshaltungen geändert werden (vgl. 
Kap. 2.4). Ebenso wichtig ist aber auch die Darstellung von relativ jungen, sportlichen, at-
traktiven Personen, die Kaffee Haag trinken. Auch alkoholfreies Bier muß zunächst sozial ak-
zeptiert werden. Die Werbung für den Marktführer bei alkoholfreien Bieren Clausthaler setzt 
allerdings mehr bei der Aussage an, daß Clausthaler „alles hat, was ein Bier braucht“, also mehr 
an den Produkteigenschaften selber. Der Werbespot im TV ist eher als Situationskomik auf-
gebaut. 
 
In der Marktkommunikation kann versucht werden, bestehende Rollenstrukturen zu berück-
sichtigen, die in den Gruppen existieren, deren Mitglied die Personen der Zielgruppe sind. 
Rollen sind die Erwartungen von denen eine Person glaubt, daß sie von ihrer relevanten Umwelt 
an sie gerichtet werden. Personen versuchen diesen Erwartungen gerecht zu werden. Das sind 
die Rollen, die eine Person in der Gesellschaft einnimmt. Es kann nun versucht werden, den 
Konsum bestimmter Produkte in diese Erwartungen einfließen zu lassen. Personen sollen 
annehmen, daß ihre relevante Umwelt von ihnen den Konsum bestimmter Produkte erwartet. 
Produkte sollen so in bestimmten Konsummilieus selbstverständlich gemacht werden. 
 
Ferner besteht die Möglichkeit, in der Marktkommunikation Hinweise auf das Verhalten von 
Bezugsgruppen aufzunehmen. Die Werbung mit Stars aus Sport und Show dient dazu sym-
bolische Mitgliedsgruppen zu nutzen. 
 
Sollen Produkte „etwas ganz besonderes sein“, dann kann es vorteilhaft sein, sie als Konsum-
artikel in symbolischen Mitgliedsgruppen herauszustellen. Durch den Konsum derartiger 
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Produkte wird die Erwartung genährt, „symbolisch“ dazuzugehören. Entscheidend für den 
Erfolg derartiger Vorgehensweisen ist, mit wem sich die Personen der Zielgruppe vergleichen, 
bzw. welche Personen aus den symbolischen Mitgliedschaftsgruppen als Leitfiguren verwendet 
werden können. In diesem Zusammenhang spielt das „Product Placement“, also die Plazierung 
von Markenartikel in Spielfilmen, Serien, Videoclips, etc. eine große Rolle. 
 
Marktkommunikation kann Erwartungen an das Verhalten innerhalb von Gruppen realisieren, 
Produkte innerhalb ausgewählter Konsummillieus zur Selbstverständlichkeit avancieren lassen, 
Hinweise auf soziale Akzeptanz, Belohnung oder Bestrafung innerhalb von Gruppen liefern. 
Ferner kann die Bedeutung normengerechten Verhaltens hervorgehoben werden.  
 
Soll eine Verhaltensänderung ausgelöst werden, so ist es möglich unter Anwendung gruppen-
theoretischer Aussagen (Irle, 1993, S. 42-45), den Eindruck zu erwecken, daß die Mehrheit von 
Bezugspersonen das (aus Marketingsicht) gewünschte Verhalten bereits zeigt. Ferner müßte 
eine große Bedeutung des betreffenden Verhaltens suggeriert werden. 
 
 
3.2.3  Der Einsatz von Personen in der Marktkommunikation 
 
Personen gelten als attraktiv, wenn sie auf jeweils relevanten Beurteilungsdimensionen eine 
ausreichende Ähnlichkeit aufweisen. 
 
In der Marktkommunikation spielen Personen als Kommunikatoren oder als Gestaltungs-
elemente in der Werbung eine Rolle. Dabei können Personen entweder als Leitfiguren aus der 
Zielgruppe oder als „idealisierte“ Personen eingesetzt werden. Wenn Personen die Zielgruppe 
darstellen sollen, dann ist eine ausreichende Ähnlichkeit selbstverständlich. Personen, die als 
Repräsentanten der Zielgruppe eingesetzt werden, dürfen sich zwar etwas „nach oben“ als 
Leitfiguren von der Zielgruppe abheben, müssen aber noch als ähnlich oder erreichbar beurteilt 
werden.  
 
Interessant ist der Einsatz von Stars aus Sport und Unterhaltung. Diese Personen unterscheiden 
sich in ihrem realen Konsumverhalten in der Regel stark von dem der jeweiligen Zielgruppe. 
Auch als Referenzpersonen dürfte dieser Personenkreis kaum geeignet sein, weil er sich auf den 
Einkommens- und Konsumniveaus üblicherweise zu stark von der Zielgruppe unterscheidet. Es 
kommt daher bei der Auswahl der Stars darauf an, daß diese - trotz bestehender Unterschiede - 
auf ganz bestimmten Persönlichkeitseigenschaften noch eine angemessene Nähe zur Zielgruppe 
aufweisen. Werbeerfolge mit Tennisstars wie Boris Becker oder Stephanie Graf waren vermut-
lich darauf zurückzuführen, daß beide von großen Teilen der Bevölkerung als relativ „volks-
nah“ beurteilt worden sind. Einem vergleichbaren Sportstar scheint das nicht gelungen zu sein: 
Michael Schumacher weist als Werbefigur durchaus noch Popularitätsprobleme auf (2000). 
Immer dann, wenn es auf die Sympathie gegenüber Personen in der Werbung ankommt, und 
das ist insbes. bei weniger bedeutsamen Produkten des täglichen Bedarfs von sehr großer 
Bedeutung, ist Ähnlichkeit auf bestimmten Persönlichkeitsdimensionen wichtig. Soll Produkt-
kompetenz kommuniziert werden, ist das weniger bedeutsam.  
 
Unter den genannten Gesichtspunkten ist der Einsatz von optisch besonders auffälligen („schö-
nen“) Personen in der Kosmetik- oder Modebranche durchaus diskussionsfähig. Es kann da-
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rüber nachgedacht werden, solche Personen einzusetzen, die sich physiologisch weniger stark 
von der Zielgruppe unterscheiden, als es derzeit üblich ist.  
 
 
3.2.4  Zusammenfassende Bemerkungen 
 
Ganz allgemein ist festzuhalten, daß Versuche, Meinungen oder Verhaltensweisen zu ändern, 
unter Anwendung der Theorie sozialer Vergleichsprozesse so gestaltet sein können, daß sie die 
Anpassung von Meinungen oder Verhaltensweisen als die kognitiv am ehesten zu bewerkstelli-
gende Strategie für die zu beeinflussenden Personen herausstellt. Die Relevanz der Bezugsper-
sonen oder -gruppen kann als besonders gesellschaftlich üblich herausgestellt werden, so daß 
eine Abwertung der Bezugspersonen oder -gruppen schwer fällt, ebenso eine Vermeidung des 
Vergleichs oder ein Ausweichen auf andere Vergleichsdimensionen. Da die Wahl der Verhal-
tensstrategien bei wahrgenommenen Diskrepanzen auch von den subjektiv empfundenen Er-
folgschancen abhängt, besteht auch die Möglichkeit im Rahmen von Marketingmaßnahmen 
oder von Maßnahmen im Rahmen der Personalpolitik, diese Erfolgswahrscheinlichkeiten 
wunschgemäß zu kommunizieren. 
 
Ganz allgemein kann davon ausgegangen werden, daß Personen tendenziell diejenige Ver-
haltensstrategie bevorzugen werden, die es ihnen erlaubt, ihr Selbstwertgefühl zu wahren oder 
zu steigern (vgl. Stahlberg, Osnabrügge & Frey, 1993. Entsprechendes kann in Konzepten des 
Marketing oder der Personalführung berücksichtigt werden. 
 
Personen suchen ferner nach Informationen, die sie annehmen lassen können, ihre Umwelt vor-
hersagen und strukturieren zu können und sich selber dazu als hinreichend kompetent ein-
schätzen zu können (vgl. Osnabrügge, Stahlberg & Frey, 1993; White, 1959). Aussagen be-
kannter und akzeptierter Persönlichkeiten des öffentlichen Lebens können dazu in der Markt-
kommunikation entsprechende Beiträge leisten. 
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4. Die Theorie kognitiver Dissonanz 
 
4.1 Theorie 
 
4.1.1 Der Ansatz von Festinger (1957) 
 
Die Theorie der kognitiven Dissonanz ist eine Konsistenztheorie. Darunter wird eine Klasse 
von Theorien verstanden, die das Streben der Menschen nach Widerspruchsfreiheit erklären. 
Menschen empfinden Spannungen unterschiedlichster Art als unangenehm, verbunden mit 
dem Bedürfnis diese Spannung abzubauen. Die Theorie kognitiver Dissonanz ist eine 
„kognitive Konsistenztheorie“, da es hier um Widersprüche zwischen Kognitionen geht und 
das Bedürfnis, kognitive Konsistenz herzustellen. Diese Theorie geht ursprünglich auf 
Festinger (1957) zurück, der Kognitionen als Ausgangspunkt der Dissonanztheorie wie folgt 
definiert: „By the term cognition ... I mean any knowledge, opinion, or belief about the 
environment, about onself, or about one`s behavior“ (ebenda, S. 3). Kognitionen sind also 
alle Wünsche, Annahmen, Kenntnisse, Erinnerungen, wahrgenommenes eigenes Verhalten 
und die wahrgenommenen Folgen eigener Verhaltensweisen, ebenso aber auch Annahmen 
über andere Personen und deren Verhaltensweisen sowie empfundene Beziehungen zu 
anderen Personen. Die Menge aller Kognitionen einer Person bildet ihr kognitives System. 
Das bedeutet, daß zwischen vielen Kognitionen mehr oder weniger vielfältige und intensive 
Beziehungen bestehen. So besteht beispielsweise eine enge Beziehung zwischen möglichen 
Kognitionen, die das Streben nach Gesundheit betreffen und der Einnahme bestimmter 
Medikamente. Keine kognitive Beziehung besteht hingegen zwischen Präferenz gegenüber 
bestimmten Weinsorten und der soeben erfahrenen Lufttemperatur in Moskau. Empfundene 
kognitive Dissonanz führt zu Aktivitäten, die dahin gerichtet sind, Dissonanz zu reduzieren, 
ebenso, wie Menschen das Bedürfnis haben, empfundenen Hunger zu reduzieren. 
 
Kognitive Dissonanz entsteht immer dann, wenn eine Person zwischen zwei wahrge-
nommenen Kognitionen einen Widerspruch empfindet, d.h. wenn psychologisch aus den 
Annahmen einer Kognition das Gegenteil einer anderen Kognition folgt. Eine Vorausset-
zung zur Wahrnehmung kognitiver Dissonanz ist eine empfundene Relevanzbeziehung 
zwischen den beteiligten Kognitionen, denn nicht zwischen allen Kognitionen bestehen Be-
ziehungen, wie obiges Beispiel zeigt. Das vielleicht bekannteste Beispiel für das Entstehen 
kognitiver Dissonanz ist ein Raucher, der die Information erhält, daß das Rauchen gesund-
heitsschädliche Folgen hat, dieser jedoch gleichzeitig den Wunsch nach persönlicher 
Gesundheit verfolgt. 
 
Kognitive Dissonanz nach Handlungen 
 
Die Theorie kognitiver Dissonanz nach Festinger (1957) bezieht sich auf das Entstehen 
kognitiver Dissonanz nach Handlungen und dem anschließenden Informationsbeschaffungs- 
und verarbeitungsverhalten, das durch die Motivation zum Abbau dieser Dissonanz gekenn-
zeichnet ist. Nach Festinger (1957) befindet sich eine Person vor einer Entscheidung 
bzw. Handlung in einem Konflikt (zwischen Alternativen wählen zu müssen), danach im 
Zustand kognitiver Dissonanz (die gewählte Alternative rechtfertigen zu müssen). Alle 
Entscheidungen (und daraus folgende Handlungen, z.B. dem Kauf eines Produktes, dem 
Abschluß eines Vertrages) haben neben den erwünschten, beabsichtigten Folgen auch uner-
wünschte Folgen. Die Aussage, daß wirklich alle Entscheidungen und Handlungen auch 
negative Aspekte aufweisen mag nicht sofort einleuchten. Diese unerwünschten Folgen 
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stehen auf jeden Fall im Widerspruch zur Entscheidung und zur entsprechenden Handlung. 
Deren Wahrnehmung löst also kognitive Dissonanz aus. 
 
Es sei im folgenden erläutert, warum wirklich alle Entscheidungen und die daraus folgenden 
Handlungen neben erwünschten auch unerwünschte Folgen aufweisen. Nehmen wir an, daß 
eine Person zwischen zwei Alternativen zu wählen habe. Beide Alternativen mögen 
spezifische Vor- und Nachteile aufweisen. Die spezifischen Nachteile und die entgangenen 
spezifischen Vorteile der abgelehnten Alternative sind die Nachteile der gewählten Alter-
native. Nehmen wir an, daß eine Alternative X alle Vorteile einer anderen Alternative Y 
auch aufweise und/ oder einige Nachteile weniger als Y, aber zu allen Vorteile, die auch Y 
beinhaltet einige spezifische Vorteile kommen, die nur X aufweise. Wo liegen dann die 
unerwünschten Folgen? Zumindest wird durch eine Entscheidung ein vorher noch 
vorhandener Entscheidungsspielraum eingeengt. Mögliche andere Entscheidungen sind 
nicht mehr ohne weiteres möglich, wenigstens wäre die vorangegangene Entscheidung 
rückgängig zu machen. So wird die Aussage, daß alle Entscheidungen auch unerwünschte 
Folgen aufweisen, untermauert. Bisher haben wir lediglich die erwarteten Folgen von 
Handlungen bedacht. Dazu kommen auch unerwartete Folgen. Soweit diese unerwünscht 
sind, kann bei deren Auftreten mit zusätzlicher Wahrnehmung kognitiver Dissonanz 
gerechnet werden. In der Phase direkt nach der Handlung nehmen Personen offensichtlich 
die negativen Aspekte dieser Handlung besonders intensiv wahr und bewerten sie höher. 
Gleichzeitig können die erwünschten Aspekte sogar kurzfristig abgewertet werden. Kurz 
nach der Handlung (als Vollzug der vorangegangenen Entscheidung) empfinden Personen 
eine solche Phase des Bedauerns nach Entscheidung (post-decision regret, Festinger, 1964, 
S. 99). Die wahrgenommenen negativen Aspekte einer Handlung stehen im Widerspruch zu 
der Wahlentscheidung und lösen damit kognitive Dissonanz aus. Personen werden sich kurz 
nach dem Treffen einer Entscheidung bzw. einer Handlung der auftretenden Dissonanz 
bewußt und bedauern tendenziell diese Entscheidung bzw. Handlung. „In der Regel besteht 
die Phase des Bedauerns nur sehr kurze Zeit und wird dann von der Dissonanzreduktions-
Phase abgelöst“; kann aber auch zur Handlungsrevision führen (Möntmann, 1978, S. 310; 
vgl. ferner Festinger, 1964, S. 99 und 100; Festinger & Walster, 1964 105-111, Walster, 
1964). In der Phase des Bedauerns wird die ursprüngliche Handlung noch einmal in Frage 
gestellt, das führt dazu, daß im wesentlichen versucht wird die Informationssuche und -
verarbeitung so zu gestalten, daß die ursprüngliche Handlung nachträglich gerechtfertigt 
wird. 
 
Die Wahrnehmung von Kognitionen, die mit der Handlung im Widerspruch stehen, also die 
Wahrnehmung handlungsdissonanter Kognitionen und der daraus resultierende als unange-
nehm empfundene Spannungszustand ist die kognitive Dissonanz. Dieser führt zu Aktivi-
täten der Person, die Dissonanz zu reduzieren oder möglichst vollständig abzubauen. Kogni-
tive Dissonanz steuert das Wahrnehmungs- und Informationsverarbeitungsverhalten. Je stär-
ker die kognitive Dissonanz empfunden wird, um so stärker ist die Motivation, diese zu 
beseitigen, und je stärker ist vermutlich die Tendenz, erhaltene Informationen selektiv 
wahrzunehmen und dissonanzreduzierend zu verarbeiten. 
 
Kognitive Dissonanz empfindende Personen haben ganz allgemein folgende Möglichkeiten 
des Abbaues oder der Vermeidung kognitiver Dissonanz. Dabei gehen wir von einem Sys-
tem von Kognitionen aus, zwischen denen jeweils konsonante oder dissonante Beziehungen 
bestehen können: 
 
- Elimination: Es werden solche Kognitionen eliminiert, die Dissonanz auslösen. Das 

geschieht in erster Linie dadurch, daß Informationen, die im Widerspruch zu vorange-
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gangenen Handlungen stehen, gemieden werden, es kann aber auch die Quelle hinsicht-
lich Kompetenz und Glaubwürdigkeit abgewertet werden. Dissonanz auslösende Infor-
mationen können außerdem als für die betroffene Person nicht relevant eingestuft 
werden. 

 
- Addition: Addition konsonanter Kognitionen geschieht insbes. durch die Suche nach 

Informationen, die voraussichtlich die vorangegangenen Handlungen unterstützen und 
durch Aufwertung der Quellen dieser Informationen hinsichtlich Glaubwürdigkeit, Kom-
petenz und Relevanz. 

 
- Substitution: Häufig werden Addition konsonanter und Elimination dissonanter Kogni-

tionen kombiniert: Es werden also dissonante durch konsonante Kognitionen substi-
tuiert. 

 
- Zieländerung: Bei wahrgenommenen dissonanten Informationen können auch die ur-

sprünglichen Ziele uminterpretiert und umgewichtet werden. Wer nachträglich feststellt, 
daß das neue Fahrzeug zwar nicht so sportlich ist wie gewünscht, ändert seine Meinung 
dahingehend,  „eigentlich schon immer ein bequemes und sicheres Fahrzeug fahren zu 
wollen“. Zieländerung kann als eine Form der Substitution von Kognitionen aufgefaßt 
werden (ein Ziel wird durch ein anderes ersetzt). 

 
- Handlung leugnen: Nachträglich kann auch die Dissonanz auslösende Handlung 

geleugnet werden, man wurde von anderen Personen stark beeinflußt, ist eigentlich gar 
nicht für die Handlung verantwortlich. Das Leugnen einer Handlung oder der Verant-
wortlichkeit für eine Handlung kann als eine Form der Elimination von Kognitionen 
verstanden werden. 

 
- Handlung revidieren: Schließlich ist es auch möglich, die Handlung selber zu revi-

dieren. Auch die Revidierung einer Handlung kann eine Form der Eliminierung oder 
Substitution von Kognitionen darstellen. 

 
- Kombination: Oft werden diese Möglichkeiten kombiniert eingesetzt. 
 
Wir können zusammenfassen: Addition, Subtraktion oder Substitution von Kognitionen als 
Techniken des Abbauens kognitiver Dissonanz festhalten (vgl. Frey & Gaska, 1993, S. 277). 
 
Eine der grundlegenden Untersuchungen zu dieser Thematik stammt von Ehrlich, Gutt-
mann, Schönbach und Mills (1957). Sie fanden, daß Käufer einer Automarke nach dem Kauf 
bevorzugt Anzeigen der soeben erworbenen Automarke beachteten. Diese Beobachtung 
alleine reicht allerdings noch nicht aus, um Dissonanzeffekte zu untermauern, weil sich 
dafür auch andere Erklärungen anbieten: Alleine die Tatsache, ein Auto einer bestimmten 
Marke zu besitzen mag ebenso dazu führen, Werbeaussagen dieser Marke größere 
Aufmerksamkeit zukommen zu lassen. Aus einer Vielzahl empirischer Untersuchungen wird 
jedoch allgemein abgeleitet, daß Personen nach Handlungen handlungskonforme Infor-
mationen bevorzugen und handlungswidersprechende Informationen zu vermeiden ver-
suchen. Besonders interessant sind Untersuchungen von Mills (1965, a und 1965 b). Danach 
ist das Interesse für Werbung der gewählten Marke gegenüber einer nicht gewählten Marke 
dann besonders groß, wenn sich beide Marken ähneln. Das Interesse für gewählte Marken 
kann als Effekt der Dissonanzvermeidung interpretiert werden.  
 



4. Die Theorie kognitiver Dissonanz 45

Nehmen wir an, daß eine Person einen bestimmten Typ der „BMW 3er Klasse“ als sehr 
ähnlich mit einem bestimmten Typ der „Mercedes C-Klasse“ auffaßt. Dann wird sie, nach-
dem sie sich für den BMW entschieden hat, Werbung für diesen Fahrzeugtyp gegenüber 
dem Mercedes-Typ eindeutig bevorzugen, ihr Interesse gegenüber der Werbung eines Fiat 
Punto wird durch die Kaufentscheidung nicht beeinflußt, weil dieser Fahrzeugtyp mit seiner 
Entscheidung nichts zu tun hat.  
 
Andererseits konnte Mills nicht durchgängig in allen durchgeführten Experimenten nach-
weisen, daß Werbung der nicht gewählten Alternative selektiv vermieden wurde. Unter-
stützende Informationen wurden somit vorgezogen, nicht unterstützendes allerdings nicht 
eindeutig vermieden. Der Effekt der Vermeidung Dissonanz erzeugender Informationen ist 
auch in anderen Untersuchungen nicht immer bestätigt worden (Feather, 1962 und Brock, 
1965). Damit sind wir bei dem Problem, daß tatsächlich eine Vielzahl der durchgeführten 
Untersuchungen Effekte der Dissonanzreduktion nach Handlungen aufzeigen, aber nicht 
einheitlich. Festinger (1957, S. 130) geht aufgrund theoretischer Überlegungen und bis da-
hin vorliegender empirischer Resultate davon aus, daß mit zunehmender kognitiver Dis-
sonanz zunächst zunehmend unterstützende Informationen gesucht und widersprechende 
Informationen vermieden werden. Bei sehr starker kognitiver Dissonanz reduzieren sich 
beide Effekte sehr schnell und schlagen bei höchst möglicher zu ertragender Information in 
das Gegenteil um. Am Ende werden sogar widersprechende Informationen gesucht und 
unterstützende vermieden, weil gedanklich schon eine Handlungsrevision als intensivste 
Form des Abbaues kognitiver Dissonanz gedanklich vollzogen wird. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Abb. 4-1: Ausmaß kognitiver Dissonanz und selektive Informationssuche nach 
       Entscheidungen (Festinger, 1957, S. 130). 
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Festinger (1964, S. 82) weist darauf hin, daß unter bestimmten Bedingungen allerdings auch 
dissonante gegenüber konsonanten Informationen bevorzugt werden. Frey (1979 und 1981, 
a), sowie Frey und Benning (1984) präzisieren diese Bedingungen.  
 
a) Die Frage, welche Art von Informationen hängt davon ab, wie schwer Informationen zu 

widerlegen sind (Frey & Benning, 1984): 
 
- Konsonante Informationen, die wahrscheinlich schwer zu widerlegen sind, werden 

gegenüber konsonanten Informationen, die vermutlich leicht zu widerlegen sind, bevor-
zugt. Die schwer zu widerlegenden konsonanten Informationen sind für die Stabilität des 
kognitiven Systems nützlicher. 

 
- Dissonante Informationen, die wahrscheinlich leicht zu widerlegen sind, werden gegen-

über dissonanten Informationen, die wahrscheinlich schwer zu widerlegen sind, bevor-
zugt. Die mögliche Widerlegung dissonanter Informationen führt ebenfalls zu einer Sta-
bilisierung des eigenen kognitiven Systems, während schwer zu widerlegende dissonante 
Informationen die Stabilität des kognitiven Systems gefährden. Sie können kognitive 
Dissonanz auslösen, die schwer abbaubar ist. 

 
- Konsonante Informationen, die vermutlich schwer zu widerlegen sind, werden gegen-

über dissonanten Informationen, die ebenfalls als schwer widerlegbar eingestuft werden, 
bevorzugt. Dieser Effekt ist einfach mit dem Streben von Personen nach der Vermeidung 
kognitiver Dissonanz und dem Erhalt kognitiver Konsonanz vereinbar. 

 
- Dissonante Informationen, die als leicht widerlegbar eingestuft werden, werden gegen-

über als leicht widerlegbar eingeschätzten konsonanten Informationen bevorzugt. Die 
antizipierte Widerlegung dissonanter Informationen macht diese im Prinzip ungefährlich 
für das kognitive Gleichgewicht der betroffenen Person, demgegenüber ist die antizi-
pierte Widerlegung der konsonanten Informationen stellt eine potentielle Gefahr für die 
Stabilität des kognitiven Systems dar. 

 
b) Nach Frey (1979) werden dissonante Informationen zudem unter folgenden  Bedingun-

gen bevorzugt: 
 
- Wenn eine Person bereits in starkem Maße mit genügend vielen konsonanten Informa-

tionen vertraut ist, werden dissonante Informationen als Informationsgewinn eingestuft, 
die jedoch nicht dazu geeignet scheinen, das eigene konsonante kognitive System zu 
gefährden. Dieses wird aufgrund der vielen bereits bekannten konsonanten Informa-
tionen als stabil genug empfunden (vgl. auch Frey, 1981, b, S. 166-177). 

 
- Wenn eine Person sich bereits in der Situation extrem hoher kognitiver Dissonanz 

befindet, denkt die Person bereits an eine Entscheidungsrevision. Dann können weitere 
dissonante Informationen diese Entscheidungsrevision vorbereiten oder erleichtern. 
Informationen, die mit der ursprünglichen Entscheidung dissonant sind, sind gleichzeitig 
mit der neuen Entscheidung konsonant. Diese Annahmen entsprechen der Situation in 
Abb. 4-1 rechts vom Schnittpunkt beider Kurven. Voraussetzung für diesen Effekt ist 
eine Situation, in der die Person eine Handlungsrevision für möglich hält. Scheint eine 
Revision nicht mehr möglich, so wird trotz zunehmender extremer Dissonanz weiter 
versucht, durch die Suche nach konsonanten Informationen die kognitive Dissonanz 
abzubauen. Der hier behandelte Aspekt ist mit der Annahme nach dem Streben nach 
Konsonanz ohne weiteres vereinbar. 
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Frey et al. (1982) fassen die Theorie selektiver Informationssuche im Zusammenhang mit 
der Theorie kognitiver Dissonanz dahingehend zusammen, daß die grundsätzliche Annahme 
der Theorie von Festinger (1957) unter folgenden Bedingungen zu modifizieren ist. 
 
- Bei genügend intensiver Vertrautheit mit konsonanten Informationen fühlen sich Per-

sonen sicher und stark genug, dissonante Informationen verarbeiten zu können. 
 
- Bei erwarteter Widerlegbarkeit dissonanter Informationen sind diese durchaus mit dem 

Konsonanzstreben vereinbar. 
 
- Bei hoher empfundener Nützlichkeit kann der Informationsgewinn höher bewertet wer-

den als die ausgelöste Dissonanz, Voraussetzung dazu ist eine hohe Glaubwürdigkeit der 
dissonanten Informationen. 

 
- Bei extrem hoher kognitiver Dissonanz und möglicher Handlungsrevision sind disso-

nante Informationen mit der Handlungsrevision konsonant und können eine solche 
auslösen. 

 
Die hier geschilderten Mechanismen sind mit den ursprünglichen Konsistenzannahmen ver-
einbar. Sie dienen dem Streben von Personen nach kognitivem Gleichgewicht. Im wesent-
lichen haben wir es in allen Fällen mit zwei Mechanismen der Informationsaufnahme und      
-verarbeitung zu tun: 
 
Bevorzugung solcher Informationen, die dazu geeignet sind, kognitive Dissonanz abzubauen 
oder das vorhandene kognitive System ins Gleichgewicht zu bringen bzw. im Gleichgewicht 
zu halten. Vermeidung von Informationen, die als dazu geeignet eingeschätzt werden, das 
kognitive System ins Ungleichgewicht zu bringen oder ein bestehendes Ungleichgewicht zu 
verstärken. 
 
Kognitive Dissonanz nach forcierter Einwilligung 
 
Gelegentlich gibt es Situationen, in denen Personen einer Aussage unter mehr oder weniger 
sozialem Druck zustimmen, die eigentlich nicht ihren wirklichen Auffassungen entspricht. 
Die Person erlebt einerseits in ihrem Selbst Kognitionen (Meinungen, Auffassungen) und 
andererseits die Selbstbeobachtung ihres Verhaltens, das im Widerspruch zu den Meinungen 
oder Auffassungen steht. Beide Arten von Kognitionen stehen ganz offensichtlich in 
dissonanter Beziehung zueinander. Wie Personen auf diese Situation kognitiv reagieren, ist 
Gegenstand des „Forced Compliance“-Paradigmas (Festinger, 1957, S. 84 ff.). Unsere Per-
son kann zur dissonanten Meinungsäußerung durch Androhung von Strafen gezwungen 
worden sein oder aber durch Anbieten von Belohnungen veranlaßt worden sein. 
 
Die empfundene Dissonanzstärke hängt erstens von der Wichtigkeit der betroffenen Mei-
nung ab, zweitens von der Höhe der Belohnung oder Bestrafung. Diese Zusammenhänge 
ergeben sich entsprechend Abb. 4-2. 
 
Im links ansteigenden Bereich der drei Kurven findet noch keine meinungsdiskrepante 
Äußerung statt. Die Belohnung oder mögliche Bestrafung ist nicht hoch genug, um das 
auszulösen. Da damit aber eine Belohnung ausgeschlagen oder eine Bestrafung in Kauf ge-
nommen wird, entsteht kognitive Dissonanz. Diese kann abgebaut werden, in dem die 
eigene Meinung noch stärker vertreten wird als vorher, und zwar in um so stärkerem Maße, 
je höher die ausgeschlagene Belohnung ist oder die in Kauf genommene Bestrafung. In dem 
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Augenblick, in dem das geforderte Verhalten gezeigt wird, „kippt die Situation um“. Jetzt 
hat unsere Person nicht die Folgen der Verweigerung des geforderten Verhaltens vor sich 
selber zu rechtfertigen, sondern die meinungsdiskrepante Verhaltensweise. Ist die Beloh-
nung sehr hoch, oder die angedrohte Bestrafung, so hat es unsere Person leicht ihr eigenes 
meinungsdiskrepantes Verhalten durch die Höhe der Folgen des geforderten Verhaltens zu 
rechtfertigen. Unsere Person mag einen Vortrag gehalten haben, der ihrer eigenen Meinung 
entgegensteht, tat dies aber für ein hohes Honorar. Ist das Honorar sehr hoch, so hat unsere 
Person kaum einen Rechtfertigungsdruck. Sie befindet sich am rechten Ende der Kurve.  
 

 
Abb. 4-2: Kognitive Dissonanz nach forcierter Einwilligung (Festinger, 1957, S. 93). 
 
 
Von rechts betrachtet steigt die Kurve bis zum Punkt höchster Dissonanz, was durch die 
abnehmende  Belohnung oder Strafandrohung ausgelöst wird. Unsere Person hat zwar das 
meinungsdiskrepante Verhalten gezeigt, aber dafür eine immer geringere Belohnung erhal-
ten oder Strafe vermieden, jedoch in beiden Fällen noch hoch genug, um das meinungs-
diskrepante Verhalten auszulösen. Von rechts her betrachtet, befindet sich die Person kurz 
vor dem Höhepunkt in der Situation höchster Dissonanz, jetzt aber muß sie vor sich selber 
rechtfertigen, das meinungsdiskrepante Verhalten für eine relativ geringe Belohnung oder 
Strafvermeidung gezeigt zu haben. Das läßt sich dadurch abbauen, indem jetzt die eigene 
Meinung der nach außen gezeigten Meinung angepaßt wird. Mit dem Ausmaß der Disso-
nanzstärke steigt das Ausmaß der Meinungsanpassung (von rechts her gesehen) Im Gegen-
satz dazu steigt das Ausmaß der Verfestigung der eigenen Meinung und der Ablehnung der 
geforderten Meinungsäußerung (von links her gesehen). 
 
Die Tatsache, daß die drei Kurven mit zunehmender Wichtigkeit der betroffenen Meinung 
nach rechts verschoben sind, erklärt sich dadurch, daß mit zunehmender Wichtigkeit die 
Belohnung oder angedrohte Bestrafung ansteigen müssen, um überhaupt das meinungs-
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diskrepante Verhalten auszulösen. Außerdem ist nach Auffassung von Festinger die emp-
fundene kognitive Dissonanz höher, was dazu führt, daß der Scheitelpunkt bei wichtigeren 
Meinungen jeweils höher liegt und damit auch das mögliche Ausmaß empfundener 
kognitiver Dissonanz. 
 
Kognitive Dissonanz und die Suche nach sozialer Unterstützung 
 
Menschen glauben im Recht zu sein, je mehr andere Personen der gleichen Meinung sind. 
Die Wahrnehmung einer anderen Meinung bei einer anderen Person kann kognitive Dis-
sonanz auslösen, also suchen Personen soziale Unterstützung für ihre Meinungen (Festinger, 
1957, S. 177 ff.). Festinger sieht allerdings noch ein Übergewicht möglicher objektiver Tat-
bestände: „To the extent that objective, nonsocial, cognitive elements exist which are 
consonant with a given opinion, belief, or knowledge, the expression of disagreement will 
produce a lesser magnitude of dissonance“ (Festinger, 1957, S. 179). Nach der anschließend 
dargestellten Reformulierung nach Irle (1975, 1978) kann diese These nicht beibehalten 
werden. Dissonanzstärke und die Frage, welche Kognitionen daraufhin angepaßt werden, hat 
nichts mit der Frage sog. objektiver oder sozialer Tatbestände zu tun. 
 
Die Frage, welches Ausmaß kognitiver Dissonanz entsteht, hängt davon ab, wie relevant, die 
jeweiligen Personen oder Gruppen für die in Betracht kommende Meinung ist. Das Ausmaß 
kognitiver Dissonanz wird außerdem durch wahrgenommene Kompetenz, Attraktivität und 
die empfundene Bedeutung von Übereinstimmung in den Meinungen mit diesen Personen 
bestimmt. Wird eine abweichende Meinung durch Experten (Kompetenz), gute Freunde 
(Attraktivität) vertreten, so ist die empfundene Dissonanz relativ groß. Ob innerhalb von 
Gruppen ein hohes Maß an Dissonanz bei Meinungsdiskrepanzen auftritt, hängt von der 
Gruppenkohäsion und der Wichtigkeit der Meinung für die Gruppe ab. 
 
Kognitive Dissonanz kann dadurch abgebaut werden, indem die eigene Meinung den abwei-
chenden Meinungen anderer angepaßt wird oder indem versucht wird, andere Personen von 
der eigenen Meinung zu überzeugen. Ferner können die abweichende Meinungen vertre-
tenden Personen abgewertet werden, es kann auch der Meinungsgegenstand in seiner Bedeu-
tung abgewertet werden. Der Meinungsgegenstand wird abgewertet, wenn Meinungs-
abweichler voraussichtlich nicht zu überzeugen, aber ein hohes Maß an Attraktivität auf-
weisen. Meinungsabweichler werden abgewertet, wenn sie voraussichtlich nicht zu über-
zeugen und kein hohes Maß an Attraktivität aufweisen. Bei hoher Bedeutung des Meinungs-
gegenstandes und Attraktivität des/der Abweichler ist eine Meinungsanpassung als Reaktion 
auf eigene empfundene kognitive Dissonanz wahrscheinlich. Ferner läßt sich in diesem 
Zusammenhang Dissonanz abbauen oder vermeiden, in dem bevorzugt mit den Personen 
kommuniziert wird, die mit der eigenen Meinung übereinstimmen. Letzteres ergibt sich auch 
aus den obigen Ausführungen zur selektiven Informationsaufnahme (Vermeidung disso-
nanter und Suche konsonanter Informationen). 
 
Auch Kommunikation innerhalb von Gruppen läßt sich durch das Streben nach sozialer Un-
terstützung erklären: Eine Person wird daher um so eher mit anderen Gruppenmitgliedern 
(die abweichende Meinungen äußern) kommunizieren, um so eher sie erwartet, diese der 
Gruppenmeinung anpassen zu können, um so erwünschter oder wichtiger die Person als 
Mitglied der Gruppe ist, je größer die empfundene Meinungsdiskrepanz ist je wichtiger die 
betreffende Meinung für die Gruppe ist und je wichtiger die Gruppe oder die Gruppen-
kohäsion für die Beteiligten ist (Irle, 1993). 
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Wir können also ganz allgemein festhalten, daß Personen für ihre Meinungen nach soziale 
Unterstützung suchen, tendenziell werden Abweichler zu überzeugen versucht. Man kann 
auch versuchen Personen zu überzeugen, für die der anstehende Meinungsgegenstand in 
keiner Weise relevant ist, hier wird es nämlich relativ leicht fallen, Zustimmung zu erhalten 
(Festinger, 1957, S. 191) 
 
Mit dem Tatbestand, soziale Unterstützung zu suchen, um kognitive Dissonanz abzubauen, 
lassen sich nach Festinger (1957, S. 196-204) auch Massenphänomene erklären. Voraus-
setzung dazu ist, daß sich genügend Menschen in gleicher psychische Situation befinden und 
die gleiche kognitive Dissonanz erfahren: Gerüchte, Massenhysterie, Massenbekehrungen, 
gleichzeitige gravierende Fehlwahrnehmungen vieler Personen werden so erklärt, ebenso die 
gleichzeitige Angst vieler Menschen einer Region vor bevorstehenden Katastrophen, selbst 
dann, wenn es dafür keine objektiv nachvollziehbaren Gründe gibt (ebenda, S. 238). 
 
 
4.1.2 Die Reformulierung von Irle (1975, 1978) 
 
Der Ansatz von Festinger ist ausdrücklich auf Phasen nach Handlungen bezogen. Nach der 
Reformulierung der Theorie durch Irle (1975, S. 310-346 bzw. 1978, S. 298-303) sind 
Handlungen jedoch nur eine hinreichende, keineswegs notwendige Bedingung für das 
Auftreten kognitiver Dissonanz. Irle unterscheidet nicht grundsätzlich zwischen Handlungs-
entscheidungen und kognitiven Entscheidungen. 
 
Ähnlich, wie schon in der Hypothesentheorie der sozialen Wahrnehmung wird auch in der 
reformulierten Theorie kognitiver Dissonanz nach Irle davon ausgegangen, daß die Realität 
ausgehend von vorhandenen Annahmen, Wertesystemen, Erfahrungen, also vorhandener 
Kognitionen aller Art wahrgenommen wird. Wir können diese auch als Hypothesen einer 
Person bezeichnen. Die gesamte Wahrnehmung von Personen kann als ein ständiger Prozeß 
des Aufstellens, Prüfens und der Veränderung von Hypothesen verstanden werden, durchaus 
isomorph mit dem Prozeß wissenschaftlicher Erkenntnissuche. 
 
Alle Menschen verfügen danach über subjektive Hypothesen, die einerseits die Beziehungen 
zwischen zwei Kognitionen erklären, andererseits sind aber auch einzelne Kognitionen 
subjektive Hypothesen. a) Beziehungen zwischen zwei Kognitionen mögen lauten: „Wenn 
jemand sich anstrengt, wird er auch sein Ziel erreichen“. Es wird also eine Zusammenhangs-
hypothese zwischen Anstrengung und Erfolg aufgestellt. b) Eine einzelne subjektive Hypo-
these (als Kognition) möge lauten: „Alle Schwäne sind weiß“. Unsere Person erleidet also 
kognitive Dissonanz, wenn sie erleben muß, daß sie selbst oder eine andere Person sich 
anstrengt und ihr Ziel nicht erreicht; oder dann, wenn unsere Person ihren ersten schwarzen 
Schwan erblickt. Es sind folgende Mechanismen zum Abbau der kognitiven Dissonanz 
denkbar (ohne Anspruch auf Vollständigkeit): 
 
a) Die Anstrengung wird heruntergespielt. 

Es wird nachträglich ein neues Ziel formuliert. 
Es wird angenommen, daß man das Ziel „eigentlich“ gar nicht erreichen wollte. 
Es werden Störfaktoren angenommen, die den Zusammenhang zwischen Anstrengung 
und Zielerreichung in diesem Fall erklären. 
Es wird eine der dümmsten möglichen Aussagen angenommen, nämlich die, daß „die 
Ausnahme die Regel bestätigt“. 
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b) Unsere Person nimmt eine Fehlwahrnehmung an. 
Es wird entschieden, daß dieses Tier kein Schwan sein kann, weil er ja nicht weiß sei. 
 

Wir können jegliches Wahrnehmungsverhalten von Personen als einen Vorgang subjektiver 
Hypothesenprüfung verstehen. Die Aussage, daß alles was Personen wahrnehmen, einen 
Vorgang der Hypothesenprüfung darstellt, entspricht der Denkweise des kritischen Rationa-
lismus in der Wissenschaftslehre. Das bedeutet keinesfalls, daß Personen ihr Wahrneh-
mungsverhalten tatsächlich selber als einen solchen Vorgang der Hypothesenprüfung emp-
finden, mit der Konsequenz, letztlich lediglich über Vermutungswissen zu verfügen. In der 
Realität gehen Privatpersonen, Wissenschaftler/innen, Politiker/innen, Manager/innen viel-
fach von gesicherten Erkenntnissen auf der Basis ihrer Wahrnehmung aus. Daß diese An-
nahme logisch und empirisch keinesfalls mit der Realität vereinbar sein dürfte, ist zwar eine 
bis heute kaum zu widerlegende Meta-Aussage, wird aber von den meisten Personen selber 
kaum nachvollzogen.  
 
Kognitive Dissonanz tritt nach Irle immer dann auf, wenn für eine Person zwei Kognitionen 
auftreten, die logisch miteinander unvereinbar sind, zwischen denen aber ein Zusammen-
hang empfunden wird. Dieser empfundene Zusammenhang ist eine notwendige dritte 
Kognition zur Entstehung kognitiver Dissonanz. Die psychologische Unvereinbarkeit von 
Kognitionen, die miteinander im Zusammenhang gesehen werden (jedoch nicht notwendi-
gerweise logisch in einem Zusammenhang stehen müssen), kann sich auf Fakten oder Werte 
beziehen: Kognitive Dissonanz tritt immer dann auf, wenn eine Person einen Sachverhalt 
wahrnimmt, der aufgrund ihrer Hypothesen, „welche die Person in ihrem Selbst lokalisiert, 
nicht sein kann und/oder nicht sein darf“ (Irle, 1978, S. 300). 
 
Formal stellt sich das wie folgt dar: Personen haben die Hypothese gebildet, daß immer 
dann, wenn ein bestimmter Tatbestand X (als erste Kognition) auftritt, auch ein anderer 
Tatbestand Y auftritt (als zweite Kognition) und dabei eine dritte Kognition hinsichtlich des 
Zusammenhanges von X und Y aufrecht gehalten wird. Diese wird als Kognition Z 
bezeichnet. Studierende mögen die Kognition X aufrecht halten: „Ich bereite mich gut auf 
die Prüfung vor“, dann (als Folge von X) „bestehe ich die Prüfung auch gut“ (Kognition Y). 
Der angenommene Zusammenhang zwischen Anstrengung und Resultat ist die Kognition Z. 
Professoren/innen mögen dem entsprechend die Kognition X aufrecht halten: „Ich halte gute 
Lehrveranstaltungen ab“ und dann (als Folge von X) „bestehen gute Studierende auch die 
Prüfungen“ (Kognition Y). Daß gute Prüfungsresultate guter Studierender als Folge eigener 
„genialer“ Lehrveranstaltungen gesehen werden, ist die Zusammenhangshypothese Z. Diese 
kognitiven Minisysteme sind ebenso konsonant wie die, daß Studierende annehmen, daß sie 
in Prüfungen schlecht abschneiden, wenn sie sich schlecht vorbereiten (Formal: NON-X ist 
konsonant mit NON-Y). Die Zusammenhangshypothese Z bezieht sich auf die schlechte 
Vorbereitung als Ursache für das schlechte Abschneiden in Prüfungen. Professoren/innen 
mögen annehmen, daß schlechte Studierende in Prüfungen schlecht abschneiden (Formal 
wiederum NON-X ist konsonant mit NON-Y). Die Zusammenhangshypothese Z besteht hier 
in der Annahme „schlechte“ Studierende als Ursache für schlechte Prüfungsleistungen, 
„schlecht“ im Sinne von Motiviertheit oder Fähigkeiten. 
 
Die exakte Aussage bei Irle (1975, S. 312) lautet: „Wenn immer das Auftreten von je zwei 
Kognitionen X und Y an demselben Ort in Raum und  Zeit für eine betroffene Person P 
durch eine Hypothese von P erklärt werden kann, ergibt sich eine Beziehung kognitiver 
Konsonanz. Wenn immer das Auftreten von je zwei Kognitionen X und NON-Y (oder 
NON-X und Y) an demselben Ort in Raum und Zeit für eine betroffene Person einer 
Hypothese ... widerspricht, tritt kognitive Dissonanz auf: 
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Abb. 4-3: Konsonante kognitive Systeme entsprechend der Theorie kognitiver Dissonanz  

nach Irle (1975, 1978). 
 

 
Abb. 4-4: Dissonante kognitive Systeme entsprechend der Theorie kognitiver Dissonanz  

nach Irle (1975, 1978). 
 
Bis hierher ist die Theorie kognitiver Dissonanz nach Irle als eine Erweiterung der Theorie 
von Festinger aufzufassen. Es geht nicht nur darum, daß Informationsbeschaffungs- und 
verarbeitungsverhalten nach Handlungen zu erklären. Eine Person, die eine Entscheidung 
fällt, befindet sich ständig gleichzeitig in einer Vor- und einer Nachentscheidungsphase. Um 
uns dieses zu verdeutlichen gehen wir von einem einfachen Entscheidungsprozeß aus. 
 
Die Formulierung eines Problems ist eine erste Entscheidung, die Frage, welche Informa-
tionen beschafft werden sollen, eine weitere. Auch die Auswahl der zu konstruierenden 
Alternativen unterliegt Entscheidungen. Die Bewertung von Alternativen setzt voraus, daß 
vorab über die Bewertungskriterien entschieden worden ist. Es dürfte unstrittig sein, daß die 
Auswahlentscheidung ebenfalls weiteren Entscheidungen unterliegt: wann soll entschieden 
werden, über was wird entschieden (die Auswahl der Alternativen, ob weitere Informationen 
beschafft werden sollen, ob das Problem noch einmal hinterfragt werden, soll wer die 
Durchführung übernehmen soll). Gleiches gilt für die Phase der Realisation. Auch die 
Kontrolle beinhaltet viele Detailentscheidungen: Wann soll kontrolliert werden, anhand 
welcher Maßstäbe, wie oft, mit welchen Methoden? Jedes einzelne Element innerhalb des 
Entscheidungsprozesses stellt einen eigenen Entscheidungsprozeß dar, der wiederum in 
einem nie endenden Prozeß in weitere Entscheidungsprozesse zu gliedern ist. Festinger 
bezieht sich lediglich auf die Phase nach der Auswahlentscheidung. Irle zeigt, daß wir uns 
ständig in der Phase vor und nach Entscheidungen befinden, also ständig damit beschäftigt 
sind, kognitive Dissonanz zu verarbeiten, zu vermeiden oder abzubauen. Damit wird die 
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reformulierte Theorie der kognitiven Dissonanz zu einer sehr umfassenden 
allgemeinen Theorie der Informationsverarbeitung. 
 

 
Abb. 4-5: Entscheidungsprozeß 
 
 
Neben der Erweiterung des Geltungsbereiches der Theorie kognitiver Dissonanz beinhaltet 
der Ansatz nach Irle gleichzeitig eine Präzisierung der Aussagen. Es werden Thesen zur 
Dissonanzstärke und zum Änderungswiderstand der beteiligten Kognitionen aufgestellt. 
 
- Dissonanzstärke 
 
Wie schon von Festinger aufgezeigt, determiniert die Dissonanzstärke die Intensität der 
Versuche, die Dissonanz zu beseitigen oder wenigstens zu reduzieren.  
 
Nach Festinger (1957, S. 38) hängt die Dissonanzstärke von zwei Faktorengruppen ab:  
 
a) der Wichtigkeit der getroffenen Entscheidung; je wichtiger eine Entscheidung ist, um so 

stärker ist die anschließend zu erwartende Dissonanz.  
 
b) der relativen Attraktivität der nicht gewählten Alternative ab, je mehr attraktive Eigen-

schaften diese aufweist, um so größer ist die Dissonanzstärke. Ebenso kann angenom-
men werden, daß die Dissonanz um so stärker ist, je mehr (möglicherweise unver-
meidbare) Schwächen die gewählte Alternative aufweist (was ebenfalls die Attraktivität 
der nicht gewählten Alternative erhöht, daher relative Attraktivität). 

 
Die Dissonanzstärke wird nach Irle (1975, S. 13, 1978, S. 300) sowie Frey et al. (1982, S. 
309) von der subjektiven  Sicherheit  bestimmt, mit der die  betroffene  Person annimmt, daß  
ihre Hypothesen hinsichtlich des Zusammenhanges von X mit Y (und des Nichtauftretens 
von X mit NON-Y oder NON-X mit Y) wahr ist. Die Stärke empfundener Dissonanz ist 
eine Funktion empfundener Hypothesensicherheit. Desto stärker die Dissonanz 
empfunden wird, desto stärker ist auch die Motivation zur Dissonanzreduktion.  
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Die subjektive Sicherheit hängt einmal von der Häufigkeit der Bestätigung einer Hypothese 
in der Vergangenheit ab. Je öfter eine Person erlebt hat, daß bestimmte Hypothesen bestätigt 
wurden, und je seltener sie Widerlegungen erlebt wurden, um so sicherer ist sie, daß ihre 
Hypothesen wahr sind.  
 
Subjektive Sicherheit wird auch durch Beobachtung anderer Personen ausgelöst. Je mehr 
andere Personen eine Hypothese ebenfalls aufrecht halten, um so eher wird an die Richtig-
keit dieser Hypothese geglaubt. 
 
Es kann ferner darüber spekuliert werden, in wie weit subjektiv empfundene Wichtigkeit der 
Konsonanz eines kognitiven Systems (X, Y und Zusammenhangshypothese Z) die Stärke 
empfundener Dissonanz beeinflußt und damit die Motivation, Dissonanz abzubauen. 
 
- Änderungswiderstand 
 
In der reformulierten Theorie kognitive Dissonanz wird angenommen, daß betroffene Per-
sonen bei der Dissonanzreduktion nach einem Prinzip kognitiver Effizienz ausgehen. Es 
wird danach diejenige Kognition (X, NON-Y oder Z) geändert, deren Änderung am wenig-
sten weitere Störungen innerhalb des kognitiven Systems auslöst. Das Problem ist nämlich, 
daß die beteiligten Kognitionen (X; Y, oder Z) alle wiederum mit anderen Kognitionen 
verbunden sein können. Wenn also eine der beteiligten Kognitionen geändert wird, dann 
wäre diese sofort dissonant zu anderen Kognitionen. 
 
Wir nehmen folgendes Beispiel: 
 
Eine Person lebe mit folgenden Kognitionen: „Ich verstehe etwas von Kraftfahrzeugen“ 
Kognition X) und daher (Kognition Z) „wird das PKW-Modell, daß ich kaufe gut sein“ 
(Kognition Y). 
 
Sie muß nun feststellen, daß das gekaufte Auto eine Reihe von Fehlern aufweist. 
 
Sie könnte Kognition X ändern, das aber würde vielleicht ihr gesamtes Selbstwertkonzept in 
Frage stellen, sie würde ferner im Bekanntenkreis an Image verlieren (das mag sie jedenfalls 
befürchten), weil sie sich dort oft als KFZ-Experte dargestellt hat. Die Tatsache, daß sie 
selber das KFZ ausgesucht hat (Z) läßt sich vielleicht kaum leugnen. Möglicherweise hat 
eine andere Person in irgendeiner Form, wenn auch objektiv gesehen, in unerheblichem 
Maße, Einfluß genommen. Ob unsere Person damit die Z-Kognition aufgibt (und dieser an-
deren Person „die Schuld zuschreibt“), mag von der sonstigen Beziehung zwischen diesen 
Personen abhängen. Unsere Person kann allerdings die Qualitätsmerkmale des Autos nach-
träglich uminterpretieren (wenn das dazu geeignet ist, die wahrgenommenen Mängel in sub-
jektiver Sicht zu mildern). Vielleicht aber kommt ihr die Idee, daß es sich um eine 
Fehlproduktion handelt, wie sie bei allen Marken mit einer Wahrscheinlichkeit von 1:1000 
vorkommt, man hat eben dieses eine Mal „Pech gehabt“ und lobt anschließend die Art und 
Weise, wie die Vertragswerkstatt die Fehler immer wieder schnell beseitigt. 
 
Eine Kognition ist um so resistenter gegen Änderungen, je mehr sie in Beziehung zu 
anderen Kognitionen der betroffenen Person steht (Irle, 1975, S. 316; 1978, S 302; Frey et 
al. 1982, S. 305 f.). Mit anderen Worten ist die Änderung einer in das übrige kognitive Sys-
tem stark eingebundenen, also stark vernetzten Kognition mit mehr Aufwand verbunden, 
wie die Änderung einer wenig vernetzten Kognition. Eine stark vernetzte Kognition ist z. B. 
ein Glaubensbekenntnis oder eine Ideologie, die eine zentrale Rolle im Leben einer Person 
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spielen kann und an denen andere Handlungen, Bekenntnisse, Wünsche vieler Art ausge-
richtet werden. Dagegen kann die Dissonanz beim Kauf minderwertige Konsumgüter mög-
licherweise relativ leicht durch Abwertung der Produkteigenschaften (Akzeptanz des 
Fehlkaufes) abgebaut werden. Derartige Kognitionen spielen nicht so eine zentrale Rolle im 
Leben einer Person, wie die voran genannten. Beim nächsten Mal wird ein Produkt einer 
anderen Marke erworben. Die gleiche Vorgehensweise ist beim Kauf hochwertiger Produkte 
nicht so leicht anzuwenden, weil die Rücknahme der Handlung mit größerem Aufwand 
verbunden ist. 
 
„Wenn kognitive Dissonanz für eine kognitive Einheit gegeben ist, dann wird unabhängig 
von der Stärke kognitiver Dissonanz diejenige Kognition zur Reduktion kognitiver 
Dissonanz geändert, deren Änderung den relativ geringsten psychischen Aufwand erfordert“ 
(Irle, 1975, S. 316). Eine Kognition wird also dann geändert, wenn die entstandene kog-
nitive Dissonanz bei Beibehaltung der Kognition stärker wäre als der Widerstand zur 
Änderung der betreffenden Kognition. Ist das bei mehreren Kognitionen innerhalb der kog-
nitiven Einheit (X, Y - oder Non-X, NON-Y - und Z) der Fall, so wird zuerst diejenige Kog-
nition geändert, bei der diese Relation am günstigsten ist. 
 
In diesem Zusammenhang wird das Konstrukt „Commitment“ eingeführt. Damit wird ange-
sprochen, daß Kognitionen um so resistenter gegen Änderungen sind, um so mehr die be-
troffene Person sich einer Kognition verbunden fühlt. Die Verbundenheit mit einer Ange-
legenheit, also auch einer Kognition, ist das Commitment. Hat sich eine Person beispiels-
weise in der Öffentlichkeit (Bekanntenkreis) sehr stark für eine bestimmte Konsumgüter-
marke ausgesprochen, fällt es erheblich schwerer, sich - auch bei stark empfundener - 
kognitiver Dissonanz davon loszusagen, insbes. dann, wenn der Konsum nicht ausschließ-
lich im privaten, nicht öffentlichen Bereich erfolgt.  
 
Nehmen wir an, ein Arzt habe sich innerlich nach eingehenden aber noch nicht abgeschlos-
senen Untersuchungen auf eine Diagnose festgelegt, wird er die folgenden Untersuchungen 
unvoreingenommen durchführen können? Er habe sich gegenüber einem/einer (!) befreun-
deten Kollegen/in vorsichtig (!) geäußert, anschließend gegenüber mehreren Kollegen fest-
gelegt. Wir haben hier mehrere Stufen zunehmenden Commitments kennengelernt. Wie 
werden später eingehende, der ursprünglichen Diagnose widersprechende Befunde einge-
stuft? 
 
 
4.1.3  Die Balance-Theorie nach Heider (1958) 
 
Wir nehmen abschließend Bezug auf die Balance-Theorie von Heider (1958, 1977, 1988) 
was sich aufdrängt, obwohl diese Theorie nicht unbedingt im Bereich der Theorien kog-
nitiver Dissonanz gesehen wird; dies allerdings vermutlich zu unrecht. Lück (2001, S. 77) 
weist darauf hin, daß Teile der Theorie kognitiver Dissonanz (Festinger, 1957) stark von 
unveröffentlichten Arbeiten Heiders beeinflußt waren. 
 
Warum entwickeln Menschen, die füreinander Sympathie, Liebe empfinden, ähnliche Vor-
lieben in musikalischer, modischer oder sonstiger Richtung? Warum beginnen wir eine Kon-
summarke zu mögen, wenn ein uns sympathischer Star diese Marke offensichtlich auch 
mag, auch wenn wir das „nur“ durch die Werbung erfahren, oder durch Sponsoring-
Aktivitäten? Warum, fällt es uns umgekehrt schwer, ein Produkt zu mögen, das eine uns 
unsympathische Person ebenfalls mag? In der Sprache der Dissonanztheorie erleben Per-
sonen kognitive Dissonanz, wenn sie erkennen, daß andere Personen Objekte, die sie selber 
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nicht mögen, sehr schätzen und umgekehrt, wenn sie feststellen, daß andere Personen Dinge 
nicht schätzen, die sie selber mögen. Die Situation wird verschärft, wenn wir die möglichen 
Beziehungen zwischen diesen Personen einbeziehen. Es scheint sicher gravierender, wenn P 
feststellt, daß eine andere Person, die P selber sehr schätzt ihre Ansichten über irgendein 
Objekt nicht teilt, als wenn die andere Person von P ebenfalls abgelehnt wird. Aus den mög-
lichen Beziehungen zwischen zwei Personen und einem Objekt lassen sich 8 Beziehungs-
muster entwickeln, von denen vier spannungsfrei sind, nach Heider sich im balancierten 
Zustand befinden und vier sind spannungsgeladen, sie befinden sich nach Heider in einem 
unbalancierten Zustand. Es scheint leicht einsehbar, daß der Meinungsgegenstand, das 
Objekt auch eine weitere Person sein kann. 
 

 
Abb. 4-6: Balancierte und unbalancierte Situationen nach Heider (1958, 1977, 1988). 
 
 
Es scheint leicht einsehbar, daß ein Zustand, in dem P1 feststellt, daß eine andere Person P2 
die gleichen Dinge schätzt. Es ist auch relativ unproblematisch, daß eine Person, die ein Ob-
jekt schätzt, feststellt, daß eine Person P2 dies Objekt zwar nicht schätzt, diese Person aber 
von P1 abgelehnt wird, vielleicht aus diesem Grunde als Folge einer Reduktion kognitiver 
Dissonanz. Die dritte Situation, in der P1 eine Person P2 ablehnt, ebenfalls das Objekt, den 
Meinungsgegenstand und gleichzeitig feststellt, daß P2 das Objekt schätzt. Die vierte Si-
tuation zeigt zwei Personen P1 und P2 in positiver Beziehung, die gemeinsam ein Objekt 
ablehnen. Alle balancierten Zustände können im übrigen als Folge von Dissonanzabbau 
nach Erleben der folgenden unbalancierten Zustände eingetreten sein. 
 
Eine Situation ist unbalanciert, wenn P1 feststellt, daß eine abgelehnte Person P1 mit ihr 
bestimmte Vorlieben teilt: die gleiche Musik schätzt, man findet sich im gleichen Verein 
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wieder usw. Ebenfalls unbalanciert ist die Situation, wenn eine Person, die wir schätzen, 
eine Sache die wir ablehnen, sehr schätzt - und umgekehrt, wenn eine Person, die wir schät-
zen, ein Objekt, dem gegenüber wir positiv eingestellt sind, ablehnt. Der letzte unbalancierte 
Zustand tritt auf, wenn wir feststellen, daß eine Person, die wir ablehnen mit uns Abnei-
gungen gegenüber einer Sache teilt. 
 
Ganz allgemein: Immer dann, wenn wir Meinungsunterschiede gegenüber Personen wahr-
nehmen, denen gegenüber wir positiv eingestellt sind, ist der Zustand unbalanciert und 
ebenso, wenn wir feststellen, daß wir gleicher Meinung mit Personen sind, die wir ablehnen. 
Unproblematisch ist die Situation, wenn wir mit Personen, denen gegenüber wir positiv 
eingestellt sind, gleicher Meinung sind und wenn wir Meinungsunterschiede feststellen 
gegenüber Personen, die wir ablehnen. 
 
Schlußbemerkung zu den Theorien 
 
Die Theorie kognitiver Dissonanz wird als eine der bedeutendsten Theorien der Sozialpsy-
chologie bezeichnet (Aronson, 1992), sie hat eine nicht mehr überschaubare Anzahl empi-
rischer Untersuchungen ausgelöst und eine große Zahl von Reformulierungen erlebt, von 
denen wir hier nur eine sehr kleine Auswahl vorstellen konnten. Es soll aber auch nicht 
verschwiegen werden, daß Joule und Beauvois (1998) eine radikal andere Perspektive auf-
zeigen: Sie glauben alle (!) Reformulierungen ablehnen zu können und schlagen vor, wieder 
zur Originalversion von Festinger (1957) zurückzukehren. Allerdings ignorieren sie dabei 
sowohl die Theorie von Heider (1958, 1977 und 1988) als auch die Reformulierung von Irle 
(1978) und alle empirischen Arbeiten zur selektiven (und damit dissonanztheoretisch 
relevanten) Informationssuche von Frey (u.a. 1979, 1981 a und b). 
 
 
4.1.4 Neue Forschungsansätze 
 
Harmon-Jones und Harmon-Jones (2007) verweisen auf drei Ansätze, die als alternative 
Sichtweise von kognitiver Dissonanz angesehen werden können. Die Selbst-Konsistenz-
Theorie von Aronson (1968, 1999) verneint, dass der Grund für das Entstehen kognitiver 
Dissonanz im Widerspruch zwischen zwei oder mehreren Kognitionen (vgl. Reformulierung 
von Irle, 1978) zu sehen ist. Vielmehr würde, so diese Argumentation, kognitive Dissonanz 
immer dann entstehen, wenn Personen ein Verhalten ausführen, dass in Widerspruch zu 
ihrem jeweiligen Selbstkonzept steht. Unseres Erachtens ist dies aber keine neue Erklärung, 
sondern es werden lediglich Situationen spezifiziert, in denen besonders mit dem Auftreten 
kognitiver Dissonanz zu rechnen ist. Sowohl Verhalten resultiert in Kognition 
(Wahrnehmung des eigenen Verhaltens), als auch das Selbstkonzept besteht aus 
Kognitionen. Der Beitrag von Aronson (1968, 1999) könnte höchstens in einer 
Modifizierung der Theorie kognitiver Dissonanz bestehen, wenn gezeigt werden könnte, 
dass kognitive Dissonanz immer unter Beteiligung des Selbstkonzeptes entsteht. Aber auch 
dies ist letztendlich nicht neu, denn bereits Festinger (1957) wies für die Originalversion 
darauf hin, dass die Dissonanzstärke von der relativen Attraktivität der nicht gewählten 
Alternative und eben immer auch von der Wichtigkeit (der Entscheidung) abhängt. Der 
Einwand von Aronson (1968, 1999) kann zu einer Verknüpfung der Theorie kognitiver 
Dissonanz mit Ansätzen des Selbstkonzeptes genutzt werden. Der zweite Ansatz der eine 
alternative Erklärung postuliert, geht auf Steele (1988). Es wird vermutet, dass der Abbau 
kognitiver Dissonanz durch ein Motiv zur Erhaltung eines positiven Selbstbildes verursacht 
wird. Die Aufrechterhaltung eines positiven Selbstbildes bedeutet nichts anderes, als die 
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Bestätigung eigener Annahmen, also die Herstellung von Widerspruchsfreiheit zwischen 
Kognitionen. Cooper und Worchel (1970) konnten drittens in einigen Studien zeigen, dass 
die Beeinflussung einer anderen Person in attitüdenkonträrer Weise, dann nicht zu 
kognitiver Dissonanz führte, wenn der Versuchsperson suggeriert wurde, dass ihre 
Beeinflussung nicht erfolgreich war. Diese Information ist aber als Addition konsonanter 
Informationen zu beurteilen (vgl. oben), was im Abbau kognitiver Dissonanz resultiert. 
Cooper und Worchel (1970) betonen die hohe Bedeutung von Verantwortlichkeit für das 
Entstehen kognitiver Dissonanz. Auch dieser Aspekt ist mit der Wichtigkeits-Annahme in 
der Urspruchstheorie abgedeckt. 
 
Eine weiterführende Hypothese zur Erklärung kognitiver Dissonanz liefern Harmon-Jones 
und Harmon-Jones (2007, S. 11-13). Ihre Argumentation besagt, dass Inkonsistenzen 
potentielle Störungen für effektives Handeln darstellen und daher versucht wird, diese zu 
vermeiden bzw. abzubauen. 
 
Aronson (1994, S. 194) bezeichnet das Verhalten, „das auf Dissonanzreduktion abzielt, als 
irrational“. Es sei fehlangepaßt, da es die jeweilige Person daran hindert, „wichtige Tat-
sachen in Erfahrung zu bringen oder eine wirkliche Lösung für seine Probleme zu finden“. 
Im Prinzip erklären viele kognitive Theorien der Sozialpsychologie, wie Menschen Infor-
mationen ignorieren, anpassen, verzerren, also irrational verarbeiten. Das gilt für kognitive 
Emotionstheorien, für die Attributionstheorien, für Theorien sozialer Wahrnehmung, Theo-
rie sozialer Vergleiche usw.  Das bedeutet nicht, daß menschliches Verhalten grundsätzlich 
irrational abläuft, aber doch ein großer Teil davon. 
 
 
4. 2  Anwendungen  
 
4.2.1  Marketing 
 
Die Bedeutung der Theorie kognitiver Dissonanz wurde für das Marketing schon sehr früh 
in der Hervorhebung der Rolle der Nachkaufwerbung gesehen, bzw. allgemein in der Infor-
mationsverarbeitung der Kunden in der Nachkaufphase (vgl. Raffée, Sauter & Silberer, 
1973, S. 75-79). Es geht also nicht nur darum, durch Werbung neue Kunden zu gewinnen, 
sondern auch darum, Personen, die das Produkt bereits gekauft haben in ihrem Vertrauen 
und in ihren Produkteinstellungen zu bestärken. Wir können davon ausgehen, daß Käufer 
einer bestimmten Marke sich eher Werbung dieser Marke aussetzen und Werbung anderer 
Marken tendenziell vermeiden (vgl. Frey, 1981, S. 284). Es geht dabei allerdings nicht nur 
um Werbung als Instrument der Marketing-Kommunikation. Kognitive Dissonanz kann in 
allen Bereichen der Marketing-Kommunikation eine Rolle spielen. 
 
Ein weiterer wichtiger Anwendungsbereich ist das Social-Marketing. Frey (1981, S. 285) 
weist auf in diesem Zusammenhang auf Kommunikationsmaßnahmen im Rahmen des Ge-
sundheitsmarketing hin. Viele Informationen zur Krebsvorsorge oder zu anderen Vorsorge-
maßnahmen unterliegen bei den Zielgruppen Vermeidungsmechanismen. Unpassende Infor-
mationen über gesundheitliche Gefahren mögen abgewertet oder für die eigene Person als 
nicht relevant eingestuft werden. Bei der Gestaltung derartiger Informationen kann versucht 
werden die persönliche Relevanz so herauszustellen, daß ein Ausweichen unmöglich wird. 
Vermeidungsmechanismen kann vorgebeugt werden, indem die Nützlichkeit und Glaub-
würdigkeit der dissonanten Information herausgestellt wird und die Vermeidung dieser 
Informationen schwerer fällt, als deren Befolgen. Auf jeden Fall können wir nicht davon 
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ausgehen, daß nützliche Informationen automatisch sinnvoll verarbeitet werden, so plausibel 
sie auch sein mögen. 
 
Für das Spenden-Marketing ist die „Foot in the door“-Technik relevant, die ebenfalls dis-
sonanztheoretisch erklärbar ist. Wenn Personen zu Spenden veranlaßt werden sollen, so ist 
der Erfolg wesentlich größer, wenn die gleichen Personen vorher zu einer kleineren Gefäl-
ligkeit veranlaßt worden sind, beispielsweise eine Anstecknadel zu tragen oder eine Petition 
zu unterschreiben (vgl. Aronson, 1994, S. 201). Wer einen ersten kleineren Schritt getan hat, 
erleidet Dissonanz, wenn er einen zweiten größeren Schritt verweigert. Systematisches 
Spendenmarketing müßte also in einer ersten Stufe von der Zielgruppe ein leicht zu er-
langende Leistung verlangen.  
 
Ein weiteres relevantes Feld menschlichen Verhaltens sind in diesem Zusammenhang Ent-
scheidungen im Management (nicht nur kommerziell ausgerichteter Organisationen). Stän-
dig treffen wir Entscheidungen, ständig sind wir der Tendenz ausgesetzt, neue Informa-
tionen konform wahrzunehmen und zu verarbeiten. Das betrifft Personalentscheidungen, 
Einkaufsentscheidungen, Strategieentscheidungen und vieles mehr. 
 
Ein Beispiel einer Einkaufsentscheidung mag das verdeutlichen: Eine Person P1 sei Ein-
käufer in einer Unternehmung und kaufe seit Jahren das Wettbewerbsprodukt X. Verkäufer 
P2 versuche seit Jahren an P1 das Produkt Y zu verkaufen. Je länger dieser Zustand anhält, 
um so unwahrscheinlicher wird es, daß P2 damit Erfolg hat, so plausibel und sogar nach-
vollziehbar die Argumente von P2 auch sein mögen: Y sei preiswerter, qualitativ überlegen. 
P1 müßte nämlich zugeben (und sei es nur vor sich selber) sich über einen langen Zeitraum 
inkompetent verhalten zu haben. Alle Argumente pro Y lösen bei P1 kognitive Dissonanz 
aus, die um so stärker wird, je länger der Zustand anhält. Weil dadurch die Motivation zur 
Dissonanzreduktion zunimmt, ist in immer stärkerem Maße zu erwarten, daß P1 seine 
kognitive Dissonanz dadurch abbaut, daß sie die Information von P2 abwertet. Das fällt 
relativ leicht, weil P2 als Verkäufer empfunden wird, der nur seinen eigenen Vorteil sucht. 
 
P2 muß die Situation umstrukturieren, damit P1 ihr Verhalten ändern kann, ohne dadurch 
kognitive Dissonanz zu erleiden. B könnte beispielsweise wie folgt argumentieren: „Wir 
wissen, daß Sie schon lange das Produkt X erwerben, Sie werden dafür Ihre Gründe haben, 
aber jetzt haben wir die Qualität verändert, wir haben die Werbung von Zeitschriften-
werbung auf TV-Werbung umgestellt, und zur Einführung der neuen Qualität gibt es einen 
Sonderrabatt, außerdem bieten wir eine höhere Beteiligung an Ihren Werbeausgaben an.“ 
Jetzt kann P1 ihr Einkaufsverhalten ändern, ohne dadurch vor sich selber zugeben zu müs-
sen, über Jahre das „falsche“ Produkt eingekauft zu haben. Vielmehr wurde eine neue 
Chance genutzt. 
 
Wir sehen daraus, daß Anbieter sich so früh wie möglich in einen Entscheidungsprozeß bei 
potentiellen Käufern einschalten müssen, idealerweise bereits zum Zeitpunkt der Problem-
definition. Ist erst einmal eine Vorentscheidung für den Gegner gefallen, oder haben bereits 
erste Einkaufsaktivitäten stattgefunden, wird es immer schwerer, Entscheidungen umzu-
kehren. Ferner kann nach einer Kaufentscheidung die persönliche Entscheidungsverant-
wortung beim Kunden hervorgehoben werden, um so schwerer sollte es später fallen, eine 
Fehlentscheidung anzuerkennen, um so größer ist die Motivation, die eigene Einkaufsent-
scheidung zu rechtfertigen. Das zeigt natürlich auch, daß Personalwechsel bei Kunden 
immer ein Risiko für die Lieferanten darstellt, weil Entscheidungen jetzt viel leichter 
rückgängig gemacht werden können. 
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4.2.2  Personalführung 
 
Neben dem Absatzmarketing kann ein weiteres Anwendungsfeld in der Personalführung ge-
sehen werden. Personalentscheidungen und die anschließende Leistungsbeurteilung sind dis-
sonanztheoretisch relevant. Bei Einstellungsgesprächen mag ein erster Eindruck dazu füh-
ren, daß anschließend leistungsrelevante Merkmale dazu passend wahrgenommen werden. 
Frey und Irle (1993, S. 306) weisen darauf hin, daß selbst die Frageauswahl in einem Ein-
führungsinterview so ausfällt, daß konsonante Resultate erzielt werden. Vergleichbar ist die 
Situation in mündlichen Prüfungen in Hochschulen und anderen Bildungseinrichtungen. 
 
Für die Personalpolitik ergeben sich Konsequenzen für die Wahrnehmung der Leistung 
anderer Personen. Diese Wahrnehmung wird  beispielsweise dadurch beeinflußt, in welchem 
Maße Führungskräfte bereits eine „Diagnose“ hinsichtlich der Leistungsfähigkeit einer Per-
son erstellt haben oder noch nicht. Umgekehrt werden Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen das 
Führungsverhalten in Abhängigkeit bereits erstellter Diagnosen wahrnehmen und bewerten. 
Ferner sollten Führungskräfte sich der Tatsache bewußt sein, daß sie nach allen personal-
politischen Entscheidungen Mechanismen im Sinne der Theorie kognitiver Dissonanz 
ausgesetzt sind. Warum fühlen sich Führungskräfte immer wieder in ihren Annahmen über 
die Leistungsmotivation einzelner Mitarbeiter/innen oder der Mitarbeiterschaft insgesamt 
bestätigt? Jede Wahrnehmung, die ihren Annahmen widerspricht, ist ein Fall des Emp-
findens kognitiver Dissonanz. Diese kann durch Uminterpretation des Wahrgenommenen 
relativ leicht abgebaut werden. Die Aussage „Die Ausnahme bestätigt die Regel“ ist ein im 
Alltagsleben häufig gehörter Beleg für den irrationalen Umgang mit Informationen, die den 
eigenen Annahmen entgegen stehen. In Wirklichkeit ist das nichts anderes als ein fast schon 
stereotyper Mechanismus zum Abbau kognitiver Dissonanz. 
 
Auch in mit der Personalführung verwandten Bereichen finden wir dissonanztheoretisch 
relevante Tatbestände: Nehmen wir an, in einer Hochschule wird testhalber beschlossen 
(und genehmigt), einen Teil der Studierenden selber auszuwählen, einen anderen Teil per 
„numerus clausus“. Anschließend wird tatsächlich festgestellt, daß die Studierenden, die von 
der Hochschule selber ausgewählt worden sind, die besseren Abschlüsse erzielen. Wenn 
selbst ausgewählte Studierende gut abschneiden, so ist das ein erstrebter konsonanter Zu-
stand für die Professorenschaft, würden diese schlechter abschneiden, so wäre das ein disso-
nanter Zustand: das von der Hochschule angestrebte Verfahren hätte sich möglicherweise 
nicht bewährt, die Professoren/innen haben falsch ausgewählt etc. Diese Dissonanz läßt sich 
von vornherein vermeiden, indem die Studierenden gute Abschlüsse erzielen. Dazu kommt, 
daß die Professorenschaft diesen Studierenden aufgrund eigener Erwartungen (der Profes-
sorenschaft) mit positiverer Erwartung gegenübertritt. Diese Erwartung beeinflußt das Ver-
halten der Professorenschaft und darüber auch das der Studierenden. Menschen verhalten 
sich tendenziell so, wie sie glauben, daß es von ihnen erwartet wird. Beides, das etwas 
andere Verhalten der Professorenschaft (das durchaus als der Versuch einer Dissonanz-
Vermeidung verstanden werden kann) als auch das in Folge davon leistungsorientierte Ver-
halten der Studierenden führt zu den gewünschten (konsonanten) Zuständen. 
 
Das gesamte Feld der Leistungswahrnehmung von Personen höherer, gleicher oder unterer 
Hierarchie-Ebene läßt sich dissonanztheoretisch erklären: Personen nehmen Leistungen aus-
gehend von vorhandenen Hypothesen wahr, derartige vorhandene Hypothesen weisen also 
die Tendenz der Selbstbestätigung auf. 
 
Die Tatsache, daß Führungskräfte, die aufgrund von scheinbaren Sachzwängen unange-
nehme Entscheidungen fällen müssen, z. B. Entlassungen oder die Verweigerung von Mitar-
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beiterwünschen nach Aufstieg und/oder Einkommen, kann ein Tatbestand sein, der durch 
das Paradigma der forcierten Einwilligung erklärbar ist. Im Laufe der Zeit passen solche 
Führungskräfte ihre inneren Einstellungen den getroffenen Entscheidungen an und glauben 
selber an derartige Sachzwänge. Oft verkennen sie im Laufe der Zeit, daß sie selber nach 
wie vor Arbeitnehmer/innen sind. Es kann nicht verkannt werden, „daß auch Status- und 
Rollenänderungen wie z. B. der Aufstieg in eine Führungsposition durch veränderte Auf-
gaben und neue Erwartungen an den Positionsinhaber häufig zunächst einstellungsdiskre-
pantes Verhalten erfordern. Hat eine Person vorher z. B. bestimmte Entscheidungen des 
Vorgesetzten kritisiert, das Pesonalbeurteilungssystem als ungerecht betrachtet und den 
Unternehmenszielen eher gleichgültig gegenübergestanden, so sieht er jetzt möglicherweise 
die Notwendigkeit, selbst entsprechende Entscheidungen zu treffen, Personalbeurteilungen 
abzugeben oder die Unternehmensziele gegenüber den Untergebenen zu vertreten“ (Frey & 
Irle, 1993, S. 3907). Führungskräfte nehmen ferner ihren eigenen Führungsstil oft als weit 
mitarbeiterorientierter oder dezentraler wahr, als er eigentlich ist, „Geführte“ mögen dem-
entsprechend den Führungsstil auch als weit weniger mitarbeiterorientiert und dezentral 
wahrnehmen als er es eigentlich ist. So erklärt die Theorie kognitiver Dissonanz letztendlich 
auch Prozesse innerorganisatorischer Sozialisation. 
 
Außerdem wird angenommen, daß Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen Gehaltshöhe und Lei-
stungsniveau unter Dissonanzgesichtspunkten beurteilen. Ein zu hohes Einkommen würde 
demnach bei wahrgenommenem niedrigerem Leistungsniveau Streß auslösen und keines-
wegs automatisch zu einer Leistungssteigerung führen, auch nicht zur Absicht einer Lei-
stungssteigerung. Ein zu niedriges Einkommen wird dazu führen die Leistung dem Einkom-
mensniveau anzupassen und so Konsonanz herzustellen, bzw. Dissonanz abzubauen. 
 
 
 
4.2.3  Kognitive Dissonanz und Suche nach Erkenntnis  
 
Auch der wissenschaftliche Arbeitsbereich selber stellt ein umfassendes Anwendungsfeld 
der Theorie kognitiver Dissonanz dar. Die Vielfalt wissenschaftlicher Publikationen ist nicht 
mehr überschaubar und unterliegt selektiver Informationsaufnahme. Wissenschaftler/innen 
neigen ebenso wie andere Personen dazu, diejenigen Informationen bevorzugt wahrzu-
nehmen, die ihre eigenen Hypothesen und Theorien unterstützen. Auch in der empirischen 
Forschung mögen Wissenschaftler/innen eher dazu neigen, bestätigende Resultate höher zu 
bewerten, als widerlegende Resultate. Personen (auch Nicht-Wissenschaftler/innen) neigen 
ganz allgemein dazu, den diagnostischen Wert von hypothesenkonformen Informationen zu 
überschätzen und den Wert hypothesenkonträrer Informationen zu unterschätzen (empi-
rische Belege dafür liefern Pitz et al. 1967). Im Wissenschaftsbereich können wir uns 
dadurch vor solchen Effekten schützen (wenn auch niemals mit Sicherheit), indem wir 
grundsätzlich gegen unsere eigenen Hypothesen testen. Solange es uns nicht gelingt, unsere 
eigenen Hypothesen zu widerlegen, können wir die ursprünglichen Hypothesen beibehalten. 
Diese aus dem kritischen Rationalismus bekannte Methodologie ließe sich ebenso auf das 
Management i. S. eines kritisch rationalen Managements übertragen (vgl. Krasser, 1995). 
Auch in der nichtwissenschaftlichen Realität können Menschen ihr Wissen bewußt als Hy-
pothesen erleben und Erkenntnisgewinn dadurch suchen, daß sie eher gegen ihre eigenen 
Hypothesen arbeiten als ständig darum bemüht zu sein, diese bestätigen zu wollen. Unsere 
Welt ist dermaßen komplex, daß es durchaus gelingen kann, auch für äußerst fragwürdige 
Annahmen irgendwo (möglicherweise nur scheinbare) Bestätigung zu finden. Rationale Per-
sonen akzeptieren, daß Erkenntnisfortschritt durch das Erkennen unserer Irrtümer möglich 
ist, nicht durch die Bestätigung unserer Annahmen. Diese Auffassung wird als konsequenter 
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Fallibilismus bezeichnet und gilt für Wissenschaft und Praxis gleichermaßen (vgl. Albert, 
1978). 
 
Eine Reihe anderer Theorien sozialpsychologischer Provenience erklärt Tatbestände, die 
durchaus auch dissonanztheoretisch erklärbar sind. Als ein Beispiel sei die Attributions-
theorie erwähnt: Warum attribuieren Menschen eigenen Erfolg eher durch Persönlichkeits-
eigenschaft und eigenen Mißerfolg eher durch äußere Umstände? Warum verhalten sie sich 
bei Erfolg und Mißerfolg anderer Personen genau umgekehrt? Erfolg wird dann eher 
externen Umständen, Mißerfolg durch Persönlichkeitsfaktoren, z. B. mangelnde Motivation 
erklärt? Eigener Mißerfolg steht in dissonanter Beziehung zum Selbstbild. Wer über ein 
einigermaßen erfolgsorientiertes Selbstbild verfügt, kann durch Wahrnehmung externer 
Einflüsse bei Mißerfolg das Problem mildern. Die Attributionstheorien sind teilweise Spe-
zialfälle der Dissonanztheorie. 
 
Im folgenden erklären wir die Theorie psychologischer Reaktanz. Dabei geht es um Reak-
tionen auf wahrgenommene Freiheitseinengung, beispielsweise durch Kommunikation 
Diese Theorie hat einen engen Bezug zur Theorie kognitiver Dissonanz. Ist nicht die Wahr-
nehmung von Freiheitseinengung dissonant zu dem vorhandenen Bestreben, Freiheitsräume 
zu bewahren? Ist damit das Bestreben, Freiheitsbedrohungen entgegen zu treten nicht auch 
als ein Prozeß des Abbaues kognitiver Dissonanz zu verstehen?  
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5.  Die Theorie psychologischer Reaktanz 
 
5.1  Theorie 
 
Die Theorie der psychologischen Reaktanz ist eine Motivationstheorie, die beschreibt, wie Per-
sonen auf empfundene Einengung ihrer Freiheitsspielräume reagieren. Reaktanz ist die Moti-
vation zur Wiederherstellung eingeengter oder eliminierter Freiheitsspielräume. Voraussetzung 
für das Entstehen psychologischer Reaktanz ist a) die Vorstellung zu besitzen, über einen Frei-
heitsspielraum zu verfügen, b) diesen Freiheitsspielraum für einigermaßen wichtig zu halten 
und c) eine Bedrohung oder Eliminierung dieses Freiheitsspielraumes wahrzunehmen. Die 
Theorie der psychologischen Reaktanz geht auf Brehm (1966) zurück, eine neuere Darstellung 
findet sich bei Dickenberger, Gniech und Grabitz (1993). 
 
Der Freiheitsspielraum besteht aus allen subjektiv erwarteten Verhaltensalternativen, unab-
hängig davon, ob diese tatsächlich momentan und/oder zukünftig für die betroffene Person zur 
Verfügung stehen oder nicht. Der Freiheitsspielraum besteht also nicht nur aus der Freiheit, die 
eine Person tatsächlich besitzt, sondern zusätzlich aus dem Freiheitsspielraum, von dem eine 
Person glaubt, ihn zu besitzen. Freiheit bezieht sich nicht nur auf den Bereich des beobacht-
baren Verhaltens. Auch die Freiheit, bestimmte Meinungen zu besitzen gehört dazu. 
 
a) Möglichkeiten der Freiheitseinengung 
 
Die Freiheit einer Person kann dadurch eingeengt werden, daß das Spektrum möglicher Ver-
haltens- oder Meinungsalternativen beschnitten wird, so daß einige Alternativen nicht mehr ver-
fügbar sind. Es werden also Freiräume entfernt. Der andere Weg, Freiheit einzuengen besteht 
darin, daß der betroffenen Person Handlungsweisen oder Meinungen oktroyiert werden. 

Um das zu realisieren gibt es drei Möglichkeiten der Freiheitsbedrohung oder -elimination un-
terscheiden: 

a) sozialer Einfluß, der in erster Linie durch Kommunikation erfolgt, 

b) umweltbedingte Gegebenheiten und/oder Entwicklungen, die nicht in direktem Zusammen-
hang mit Personen stehen, 

c) eigenes Verhalten, und zwar Entscheidungen für eine und gegen andere Alternativen. 

Sozialer Einfluß bzw. Kommunikation werden dann als einengend empfunden, wenn sie a) als 
einseitig und unfair empfunden werden, b) Botschaftsempfänger vermuten, daß die Kommu-
nikation systematische Fehlinformationen zugunsten der durch Botschaftsabsender bevorzugten 
Position enthalten, c) Schlußfolgerungen enthalten sind, die aus Sicht der Empfänger nicht 
nachvollziehbar sind, d) die Beeinflußungsabsicht über ein von den Empfängern akzeptiertes 
Maß hinaus erkennbar wird und e) Botschaftsabsender ein hohes Maß an Eigennutzen aus der 
bevorzugten Position ziehen können (Brehm, 1966, S. 3-8). Jede Aussage, die Personen dazu 
bewegen soll, bestimmte Handlungen zu begehen, stellt den Versuch dar, den Entscheidungs-
spielraum der Gegenseite einzuschränken. Je intensiver die Wahrnehmung dieses Einflusses 
empfunden wird, um so stärker ist die Reaktanz, d.h. der Widerstand gegenüber der Beeinflus-
sung.  

G. Raab, A. Unger, F. Unger, Marktpsychologie, DOI: 978-3-8349-6314-7_5, 
© Gabler Verlag | Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2010 
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Umweltbedingte Gegebenheiten, welche die Freiheit durch physische Unerreichbarkeit be-
stimmter Handlungen einengen, dürften für das Marketing weniger relevant sein. Es kann in 
diesem Zusammenhang aber auch an restriktive Gesetzgebung, Knappheit oder Hochpreisigkeit 
von Produkten gedacht werden. 

Eigene Entscheidungen engen die Freiheit ein, weil bekanntlich durch eine Entscheidung auch 
die Anzahl der vorher noch existierenden Alternativen eingeengt wird. Manche Entscheidungs-
schwächen im Management lassen sich so erklären, aber auch Entscheidungsschwächen auf 
Kundenseite im Verkaufsgespräch. 

b) Stärke empfundener psychologischer Reaktanz 

Nunmehr ist zu erklären, wovon die Stärke der psychologischen Reaktanz abhängig ist und 
damit die Stärke der Motivation zur Wiederherstellung bedrohter oder eliminierter Freiheits-
spielräume 

Die Stärke der psychologischen Reaktanz ist abhängig von der Überzeugung einen Freiheits-
spielraum zu besitzen, von der Wichtigkeit und vom Ausmaß des eingeengten Freiheitsspiel-
raumes in Relation zu der Menge der zur Verfügung stehenden Alternativen (Brehm & Brehm, 
1981, S. 37-56).  

Ferner wird die Stärke der Reaktanz durch die von der beeinflußten Person selbst angenommene 
Sachkompetenz beeinflußt. Je mehr Kompetenz sich eine Person selber zuschreibt, um so sen-
sibler reagiert sie auf Beeinflussungsversuche und mögliche Einengungen ihrer Entschei-
dungsfreiheit. Umgekehrt gilt: je ähnlicher von der beeinflußten Person mehrere Entscheidungs-
alternativen empfunden werden, um so weniger sensibel reagiert sie auf freiheitseinengende 
Beeinflussungsversuche. Bei als sehr ähnlich empfundenen Alternativen wird freiheitseinen-
gende Kommunikation eher als Entscheidungshilfe verstanden (Clee & Wicklund, 1980). 

c) Mögliche Reaktanzeffekte 

Nun kommen wir zu den möglichen Reaktanzeffekten, also der Frage, auf welche Art und 
Weise Personen darum bemüht sind, Freiheitsspielräume wieder herzustellen (Brehm & Brehm, 
1981, S. 98-117; Dickenberger, Gniech & Grabitz, 1993, S. 247-254). Psychologische Reaktanz 
ist eine Motivation zur Herstellung eliminierter oder bedrohter Freiheit und als solche der 
direkten Beobachtung entzogen. Wir können Motive nicht beobachten, sondern nur deren 
Folgen. Aus diesem Grunde muß klar zwischen der Existenz von Reaktanzeffekten und der 
Existenz von Reaktanz unterschieden werden. Wenn keine Reaktanzeffekte beobachtet werden 
können, dann bedeutet das noch nicht, daß keinerlei Reaktanz entstanden ist. Das ist betonens-
wert, weil Reaktanzeffekte auch später auftreten können als zu dem Zeitpunkt, an dem die 
Reaktanz ausgelöst wurde. Die Theorie spezifiziert nicht, welche Reaktanzeffekte entstehen 
können, sondern läßt alle Möglichkeiten offen. Das bedeutet, daß Reaktanzeffekte von offen 
gezeigter Aggression gegenüber anderen Personen, z.B. gegenüber Kommunikatoren, Füh-
rungskräften, Institutionen oder unbeteiligten Personen bis hin zu lediglich physiologischen 
Spannungen möglich sind, wobei sich letztere teilweise über erhöhten Pulsschlag messen las-
sen. Außerdem sind Einstellungsänderungen als Folge von Reaktanz denkbar. Die Vorausset-
zung für das Auftreten der im folgenden erklärten Reaktanzeffekte ist, daß die betroffene Person 
vorher gelernt hat, Freiheit zu besitzen. Konsumenten, die in der Vergangenheit nicht gelernt 
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haben, zwischen bestimmten Konsumgütern zu wählen, werden auch keine Reaktanz emp-
finden, wenn sie bestimmte Artikel nicht bekommen. Das kann z. B. mangels Kaufkraft der Fall 
sein. Brehm und Brehm (1981, S. 98-117) bieten folgende Klassifikation möglicher Reaktanz-
effekte an: 

1. Direkte Wiederherstellung der Freiheit durch entsprechendes Verhalten 

2. Indirekte Wiederherstellung der Freiheit (implizierte Freiheitswiederherstellung) 

3. Subjektive Responses (Attraktivitätsveränderung, Meinungsänderung) 

4. Versuch, die erfolgte Freiheitseinengung zu leugnen, sich selber nicht einzugestehen 

5. Ausweichen auf andere Freiheitsspielräume, bzw. Erhalt derselben 

ad 1) Dasjenige Verhalten trotz Freiheitseinengung, -bedrohung oder -abwertung durch andere 
Personen dennoch zu realisieren, scheint sicherlich der erfolgreichste Weg zu sein, Reaktanz ab-
zubauen. Diese Alternative steht dann zur Verfügung, wenn die betroffene Person keiner oder 
nicht ausreichend hoher Sanktionsmacht ausgesetzt ist. Im letzten Fall vergleicht die Person die 
Attraktivität der bedrohten Verhaltensweise und die möglichen Sanktionen denen sie ausgesetzt 
ist, wenn sie das Verhalten dennoch realisiert. Insbes. im kommerziellen Marketing ist damit zu 
rechnen, wenn Reaktanz durch Maßnahmen der Marketing-Kommunikation ausgelöst wurde, 
weil Anbieter in aller Regel nicht über Sanktionsmacht verfügen.  

ad 2) Oft ist eine direkte Wiederherstellung der Freiheit nicht möglich, oder die Kosten dafür 
werden als zu hoch angesehen. Dann kann die bedrohte Freiheit durch indirekte Handlungen 
wieder hergestellt werden: Die betroffene Person veranlaßt andere Personen das Verhalten 
durchzuführen. 

Alternativ dazu kann die Annahme gebildet werden, in Zukunft in vergleichbaren Situationen 
Freiheit auszuüben. Das kann z.B. dann auftreten, wenn Käufer/innen wahrnehmen, durch eine 
Kaufentscheidung festgelegt zu sein. Die dadurch nicht mehr erreichbaren alternativen Produkte 
nehmen nach den Annahmen der Theorie psychologischer Reaktanz jetzt an Attraktivität zu. 
Nach den Annahmen der Theorie kognitiver Dissonanz müßte allerdings durch selektive Auf-
nahme und Verarbeitung von Informationen ein Zustand eintreten, in dem langfristig doch die 
gewählte Alternative an Attraktivität zunimmt und die ausgeschlossenen Alternativen an At-
traktivität abnehmen. 

Es gibt Tierfabeln von „Äsop“ (einer Person aus einem frühgriechischen Volksbuch, unter des-
sen Namen in der Spätantike über 500 Fabeln gesammelt wurden). In einer dieser Fabeln taucht 
ein sehr hungriger Fuchs auf, der einen Hohlweg entlang läuft und dort auf einen Busch mit 
Trauben trifft, die er gerne essen würde (Füchse essen zur Not auch Trauben, Beeren etc.). 
Leider kommt er nicht an die Zweige heran, in der Äsop´schen Fabel denkt sich der Fuchs: „Die 
sind sowieso sauer“ und geht schlecht gelaunt seines Weges. Das wäre eine Verhaltensweise, 
wie sie die Dissonanztheorie voraussagt. Dissonanztheoretisch „kann es nicht sein, daß ich an 
etwas, das ich haben möchte nicht herankomme. Die Dissonanz, die dadurch entsteht, daß ich 
etwas haben will, es aber nicht erhalte, läßt sich durch Abwertung des Gewünschten reduzieren. 
Reaktanztheoretisch müßten unserem Fuchs aber die nicht erreichbaren Trauben immer attrak-
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tiver erscheinen. Verbotene Freunde, Spielzeuge oder Früchte hatten schon immer die Tendenz 
an Attraktivität zu gewinnen. Ein sozialpsychologisches Experiment müßte viele Füchse dieser 
Situation aussetzen und sie später noch einmal den Weg entlang laufen lassen, der Busch ist 
gewachsen, die Trauben hängen auf den Weg herunter, sind jetzt erreichbar. Hat die Dissonaz-
theorie recht, müßten unsere Füchse (gleich hungrig wie beim ersten Mal) überwiegend die 
Trauben keines Blickes würdigen. Würden sie jetzt gegessen, müßte ja zugegeben werden, sie 
beim ersten Mal lediglich nicht erreicht zu haben. Diese Dissonanz ist durch Verachtung ab-
baubar. Hat die Reaktanztheorie Recht, müßten sich unsere Füchse überwiegend wütend auf die 
Trauben stürzen. In der experimentellen Sozialpsychologie wurden beide Theorien getestet. Die 
Resultate sind nicht eindeutig. Offensichtlich gibt es Persönlichkeitsfaktoren. Wahrscheinlich 
gibt es sowohl Personen (vielleicht auch Füchse), welche mit Widersprüchen leichter leben 
können als andere, die also eine Dissonanz-Toleranz besitzen. Vielleicht gelten auch spezifische 
situative Bedingungen (Intensität des Hungers), und wahrscheinlich hängt der „Sieg der Disso-
nanztheorie oder der Reaktanztheorie“ auch von den jeweiligen Objekten ab. Marketing-Prakti-
ker/innen müßten also, ehe sie nicht über genauere Informationen über ihre Zielgruppe ver-
fügen, beide Theorien berücksichtigen. 

ad 3) Ein sehr häufiger Effekt ist eine Meinungsänderung im Gegensinn der Kommunikation: 
Als Folge der bestehenden Reaktanz steigt die Attraktivität verbotener oder abgewerteter Hand-
lungsalternativen. Ferner besteht die Möglichkeit einer „indirekten Wiederherstellung der 
Freiheit“. Das geschieht, indem Personen sich anderen Personen gegenüber abwertend hinsicht-
lich oktroyierter Verhaltensweisen äußern, also nicht nur die eigene Meinung im Gegensinn der 
Kommunikation ändern, sondern auch bei anderen Personen entsprechende Beeinflussungs-
versuche unternehmen. Sie werden damit aus Sicht des Marketing zu „negativen Multipli-
katoren“. 

Ferner ist mit Aggression gegenüber dem Kommunikator zu rechnen (für das Marketing weni-
ger relevant). 

ad 4) Ähnlich wie in dissonanztheoretischer Sichtweise können auch im Rahmen der Theorie 
psychologischer Reaktanz verzerrte Informationssuche und –verarbeitung auftreten. Brehm und 
Brehm (1981, S. 111 und 112) referieren Experimente, in denen Versuchspersonen die einge-
tretene Freiheitseinengung und/oder -bedrohung nicht wahrnahmen. Hier kommen also beide 
Theorien zu den gleichen Voraussagen. 

ad 5) Reaktanz kann auch verarbeitet werden, indem die jeweilige Person andere als ursprüng-
lich intendierte Verhaltensweisen ausübt. Daraus ergibt sich für das Marketing die Möglichkeit, 
ein Produkt als Alternative für andere ausgeschlossene Produkte darzustellen, also eine be-
stimmte Form der Reaktanzreduktion durch entsprechende Produktwahl anzubieten. 

Die Konsequenzen für das Marketing finden sich in erster Linie in der Kommunikationspolitik. 
Werbung und Verkaufsgespräche sind von vornherein als gezielte Beeinflussung erkennbar. 
Grundsätzlich kann angenommen werden, daß um so eher Reaktanzeffekte auftreten, je 
intensiver die Beeinflussungsabsicht wahrgenommen wird und je intensiver bestimmte Ver-
haltensweisen ausgelobt werden. Besonders Reaktanz gefährdet sind offensichtlich solche 
Kommunikationsmaßnahmen, denen normalerweise eine gewisse Neutralität zuerkannt wird. 
Empirische Untersuchungen von Bussmann, Schwarz & Kumpf (1980) zeigen, daß Botschaften 
im Bereich der Öffentlichkeitsarbeit oder Presseberichte im Rahmen der Product Publicity 



5. Die Theorie psychologischer Reaktanz 69

besonders schnell zu Reaktanzeffekten führen, wenn sie zu deutlich eine bestimmte Beeinflus-
sungsabsicht erkennen lassen. Für das Produktivgüter-Marketing ist diese Tatsache von großer 
Bedeutung, weil Fachbeiträge in Fachzeitschriften im technischen Sektor ein wichtiges Instru-
ment der Marktkommunikation sein können, deren Gestaltung besonders unter Reaktanz-
Gesichtspunkten große Bedeutung zukommen sollte. 

Generell kann es für die Gestaltung von Kommunikationsmaßnahmen zweckmäßig sein, die 
mögliche Wahrnehmung des Drucks zur Meinungsänderung zu reduzieren. Für das Führen von 
Verkaufsgesprächen ergibt sich aus der Theorie der psychologischen Reaktanz sehr eindeutig 
die Überlegenheit sogenannter „soft-selling“-Methoden gegenüber dem „hard-selling“-Konzept. 
Mit Reaktanzeffekten ist in um so stärkerem Maße zu rechnen, je wichtiger ein Produktbereich 
ist („High Involvement“) und um so kompetenter sich die Gesprächspartner/innen selber 
einschätzen. Das deckt sich im Übrigen mit den obigen Ausführungen zu den Empfänger-
variablen als Einflußfaktor auf Beeinflußbarkeit. Auch dort zeigt sich eine geringere 
Beeinflußbarkeit bei höherer Sachkompetenz. Aber gerade damit ist im Produktivgütersektor in 
hohem Maße zu rechnen. Reaktanzeffekte lassen sich immer reduzieren, wenn den Ent-
scheidungsträgern/innen wenigstens eine beschränkte Anzahl von Alternativen zur eigenen Ent-
scheidung offen bleibt. Idealerweise gelingt es daher beispielsweise in einem Verkaufsgespräch 
immer noch, mehrere Alternativen zur Entscheidung offen zu halten. 

Auch vollständig fertige Problemlösungen (was üblicherweise nicht gerade als nachteilig emp-
funden wird) können Reaktanz auslösen, weil der/die Gegenüber keine Entscheidungen mehr 
treffen können als zuzustimmen oder abzulehnen. Unter Reaktanzgesichtspunkten kann es sinn-
voll sein, im Produktivgütersektor der Kundenseite noch einen erkennbaren Gestaltungs-
spielraum nahezulegen oder wenigstens das Gefühl zu vermitteln, selber Entscheidungen  
getroffen zu haben. 
 
Dickenberger (1979 a und 1979 b) schlägt eine Erweiterung der Reaktanztheorie vor. Wenn 
Brehm (1966) von bedrohter, antizipierter oder realer Freiheitseinengung ausgeht, so ist Freiheit 
oder Nicht-Freiheit dichotom operationalisiert. Entweder die Person fühlt sich frei oder nicht. 
Reaktanzstärke wird von der Wichtigkeit des bedrohten Freiheitsraumes determiniert. Dicken-
berger nimmt an, daß  - isomorph zur Dissonanztheorie - die Person von der Hypothese aus-
geht, Wahlfreiheit zwischen Alternativen zu besitzen. Hinsichtlich dieser Hypothese ist sich die 
Person mehr oder weniger sicher. Wird die Wahlfreiheit der Person nun in Richtung einer Alter-
native eingeschränkt, so stellt die Person fest, daß sie entgegen ihrer Anfangshypothese keine 
oder weniger Wahlfreiheit besitzt. Die beschriebenen Reaktanzeffekte sind dann nichts anderes 
als ein Vorgang der Dissonanzreduktion.  
 
Reaktanzstärke ist nach dieser Theorie eine Funktion ursprünglicher subjektiver Sicher-
heit, die jetzt bedrohte Freiheit zu besitzen. Die Reaktanzstärke beeinflußt dann die Moti-
vation zur Wiederherstellung der Freiheit. 
 
Die Thesen von Dickenberger stehen nicht im Widerspruch zu der Auffassung von Reaktanz-
stärke nach Brehm. Beide Ansätze ergänzen sich. Sowohl die Bedeutung der bedrohten Freiheit 
als auch die subjektiv empfundene Sicherheit, Freiheit zu besitzen beeinflussen die Reaktanz-
stärke. 
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Abb. 5-1: Theorie psychologischer Reaktanz im Überblick. 
 
 
5.2  Die Ambivalenz von Beeinflussungs- und Reaktanzeffekten 
 
In der Kommunikation gibt es ein Ambivalenzproblem: Aus der Reaktanz-Theorie läßt sich ab-
leiten: je stärker die wahrgenommene Beeinflussung, desto stärker ist die ausgelöste Reaktanz 
und je geringer damit auch die Wirksamkeit der Beeinflussung. Andererseits kann eine erkenn-
bare Form der Beeinflussung notwendig sein, um überhaupt eine Wirkung zu erreichen. Das ist 
der Beeinflussungseffekt, der überzeugende Charakter der Botschaft, der die Wirkung dieser 
Botschaft, z.B. eine Einstellungsänderung oder Kaufabsicht in Richtung der Botschaft auslöst. 
Es ist also mit einem Beeinflussungseffekt in Richtung der Botschaft und einem Reaktanzeffekt 
im Gegensinn der Botschaft zu rechnen, beide können sich in ihrer Wirkung kompensieren. 
Eine  Botschaft würde dann eine maximale Einstellungsänderung auslösen, wenn die Differenz 
zwischen Beeinflussungseffekt und Reaktanzeffekt maximal ist. Das ist in Abb. 5-2 dargestellt 
(vgl. Dickenberger & Gniech, 1982, S. 329). Die Ordinate zeigt die Intensität des wahr-
genommenen Einflusses, die Abszisse zeigt die Folgen der Beeinflussung. Im positiven Bereich 
zeigt ein Anstieg des Wertes eine zunehmende Wirkung im Sinne der Kommunikation, 
beispielsweise ein Befolgen der geforderten Verhaltensweisen in Prozent der zu beeinflus-
senden Personen oder die Intensität der Motivation der beeinflußten Personen, das geforderte 
Verhalten zu zeigen. P1 zeigt das Niveau an wahrgenommenem Beeinflussungsdruck, das we-
nigstens erreicht werden muß, um überhaupt eine Wirkung zu erreichen. P2 zeigt das Niveau an 
wahrgenommener Beeinflussungsstärke, bei dem unter Berücksichtigung von Beeinflussungs- 
und Reaktanzeffekt die maximale Wirkung erzielt wird. Rechts vom Höchstwert der Be-
einflussung nimmt die Wirkung wieder ab, hier beginnt ein Reaktanzeffekt zu wirken, der den 
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Beeinflussungseffekt zu kompensieren beginnt. Im negativen Bereich, ab P3 zeigen zuneh-
mende Werte eine zunehmende Bereitschaft gegenteiliges Verhalten zu zeigen oder einen 
zunehmenden Prozentsatz von Personen, die ein gegenteiliges Verhalten zeigen werden. Ab P3 
ist der Reaktanzeffekt stärker als der Beeinflussungseffekt. Werden Einstellungen im Gegensinn 
der Botschaft verändert, so wird von einem Bumerangeffekt gesprochen. 
 
 

 
Abb. 5-2: Kommunikative Wirkung in Abhängigkeit wahrgenommener Beeinflussungs-

intensität (Dickenberger & Gniech, 1982, S. 329). 
 

 
Neben der wahrgenommenen Beeinflussungsintensität wirkt sich vermutlich auch die wahr-
genommene Diskrepanz zwischen Einstellung der Empfänger und angestrebter Einstellungs-
änderung aus.“...since discrepant communications with increasing discrepancy will become 
more and more counterattitudinal, the greater the discrepancy between an initial attitude and the 
position being advocated, the greater reactance aroused“ (Brehm & Brehm, 1981, S. 125). 
 
Diese bestehende Ambivalenz macht es schwer, im Falle einer konkrekten Kommunikations-
maßnahme klare Voraussagen hinsichtlich des Auftretens und des Ausmaßes von Beeinflus-
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sungs- oder Reaktanzeffekten zu treffen. Bei zunehmender Wichtigkeit des jeweiligen Tatbe-
standes und/oder bei hoher angenommener Entscheidungskompetenz der Zielgruppe der Beein-
flussung ist eher mit Reaktanzeffekten zu rechnen. Bei eher unwichtigen Produkten kann mög-
licherweise eher ein erkennbarer Beeinflussungsdruck auftreten, ohne daß mit schwerwiegenden 
Reaktanzeffekten zu rechnen ist. 
 
Dennoch ist die Kenntnis über diese beiden gegenläufigen Effekte durchaus nützlich, immerhin 
kann daraufhin im konkreten Einzelfall systematisch Marktforschung betrieben werden, um we-
nigstens ungefähr den optimalen Beeinflussungsdruck zu realisieren. 
 
 
5.3  Anwendungen 
 
5.3.1  Marketing 
 
5.3.1.1  Marktkommunikation 
 
Gerade in der Marketing-Kommunikation hat die Einstellungsveränderung gegenüber Pro-
dukten einen besonders hohen Stellenwert. Die Konsumenten sollen das umworbene Produkt 
besonders attraktiv finden. Tritt nun diese Beeinflussungsabsicht zu deutlich zutage, so fühlen 
sich die Zielgruppen der Beeinflussung in ihrem Entscheidungsspielraum eingeengt. Das kann 
eine schwächere Kommunikationswirkung zur Folge haben, als möglich gewesen wäre, oder 
sogar eine Veränderung der Attraktivität in die entgegengesetzte Richtung, also einen Bume-
rangeffekt. 
 
Insbes. Werbung als Kommunikations-Instrument im Marketing ist von vornherein als gezielte 
Beeinflussung erkennbar und das Ziel derartiger Beeinflussung ist relativ einfach wahrzu-
nehmen. Grundsätzlich kann für Werbewirkung angenommen werden, daß um so eher mit Re-
aktanz-Effekten zu rechnen ist, je intensiver die Beeinflussungsabsicht wahrgenommen wird 
und je intensiver ganz bestimmte Verhaltensweisen durch die Botschaft hervorgehoben und als 
wünschenswert ausgelobt werden. In der Praxis wird häufig versucht die in der Werbung offen-
sichtliche Beeinflussungsabsicht durch Product Publicity oder Product Placement zu umgehen. 
Bussmann, Schwarz und Kumpf (1980) prüften u.a. die Hypothese, ob gleichlautende Bot-
schaften, einmal als Werbung und einmal als neutrale Information gekennzeichnet, unter-
schiedliche Einstellungsfolgen bewirken. Dabei wurden Werbebotschaften einmal in eher 
moderater Beeinflussungsstärke gestaltet, einmal in extrem hoher Beeinflussungsstärke. Außer-
dem wurde der gleiche Botschaftsinhalt in Form einer Produktbeschreibung in redaktioneller 
Form dargeboten, also ebenfalls einmal in moderater und einmal in extrem hoher Beeinflus-
sungsstärke.  
 
Offensichtlich wirkt sich die Beeinflussungsstärke bei Werbung anders aus als bei scheinbar 
neutralen Botschaften (in redaktioneller Form). Bei neutralen Botschaften ergeben sich bei 
unterschiedlicher Intensität der Beeinflussungsabsicht größere Unterschiede, als dies bei Wer-
bebotschaften der Fall ist. Bei scheinbar neutralen Botschaften wie Product Publicity wirkt sich 
demnach eine erkennbar intensive Beeinflussungsabsicht negativer auf den Beeinflussungs-
erfolg aus, als dies bei Werbung zu erwarten ist. Grob vereinfacht ist von Wirkungen entsprech-
end Abb. 5-3 auszugehen. 
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Abb. 5-3: Wirkung der Kommunikation in Abhängigkeit von Beeinflussungsintensität und Art  

der Kommunikationswirkung. 
 
 
Das kann dadurch erklärt werden, daß bei erkennbarer Werbebotschaft von vornherein mit einer  
Beeinflussungsabsicht gerechnet wird, jedoch kann bei erkennbaren Werbebotschaften durch 
sehr starke Beeinflussungsversuche die Wirkung geschmälert werden. Neutrale Botschaften 
sind in ihren Beeinflussungsfolgen den reinen Werbebotschaften wohl überlegen. Das leitet sich 
aus den Reaktanzeffekten infolge offensichtlicher Beeinflussungsabsicht ab. Beinhaltet eine 
solche neutrale Botschaft jedoch intensive, offensichtliche Beeinflussungsversuche, dann redu-
ziert sich der Beeinflussungserfolg bei neutralen Botschaften wesentlich stärker als dies bei 
Werbebotschaften der Fall ist. 
 
Es gibt eine Anzahl von Techniken, um auch bei Werbebotschaften, um die Wahrnehmung von 
Beeinflussungsabsicht zu reduzieren: 
 
Ein gewisses Maß an Ablenkung kann dazu führen, daß die Wirkung steigt, weil die Beeinflus-
sung weniger als solche wahrgenommen und somit weniger Reaktanz ausgelöst wird. Empi-
rische Arbeiten von Festinger und Maccoby (1964) belegen, daß dies möglich ist. So könnte die 
Tatsache, daß Personen bei der Wahrnehmung von TV- oder Funkwerbung häufig durch andere 
Tätigkeiten wie Essen, Unterhaltung etc. etwas abgelenkt sind, durchaus die Kommunikations-
wirkung begünstigen können, was allerdings voraussetzt, daß die Ablenkung nicht zu stark ist. 
Das wäre bei der Auswahl der Werbeträgergattungen zu berücksichtigen. 
 
Gestalterische Möglichkeiten bieten Humor, Musik, bildbetonte Kommunikation. Alle sind 
dazu geeignet, die Beeinflussungsabsicht zu kaschieren, bergen aber gleichzeitig die Gefahr in 
sich, in zu starkem Maße von der eigentlichen Botschaft abzulenken. Dem kann dadurch ent-
gegengewirkt werden, Humor, Musik und Bildelemente gemeinsam mit der eigentlichen Bot-
schaft eine gestalterische Einheit bilden (vgl. ausführlich Fuchs & Unger, 2007, S. 170 ff.).  
 
Kroeber-Riel und Meyer-Hentschel (1982, S. 104-113) schlagen unter reaktanztheoretischen 
Gesichtspunkten vor, 
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- darauf zu verzichten, auf Entscheidungsfreiheit hinzuweisen, 
 
- die Bedeutung von Entscheidungsfreiheit herauszustellen, 

 
- durch geschickte sprachliche Formulierungen die Illusion von Freiheit zu schaffen („Sie 

richten sich ein, wie es Ihnen paßt, ohne Klischees, ohne Konventionen, Sie leben wie 
Sie wollen....“). 

 
Allerdings birgt die Ansprache von Freiheit im Rahmen gezielt beeinflussender Kommunika-
tion immer die Gefahr in sich, die Zielpersonen gerade dadurch zu sensibilisieren. 
 
 
5.3.1.2  Produktwahl 
 
Clee und Wicklung (1980, S. 394) sehen einen Zusammenhang zwischen Preisgestaltung und 
Produktwahl: „when a price increase constitutes a barrier to free choice and reactance is 
aroused, the threatened choice alternative (the product) tends to increase in attractiveness“. Eine 
andere Möglichkeit, reaktanztheoretisch die Attraktivität von Produkten zu steigern liegt in 
einem restriktivem Vertrieb. Wenn ein Produkt nur „in ausgewählten Geschäften“ erhältlich ist, 
steigert die schwierigere Erhältlichkeit die Attraktivität. Beide Effekte können aber auch auf 
vermutete höhere Qualität (durch höheren Preis oder durch exklusiven Vertrieb) ausgelöst 
werden. 
 
Auch gesetzliche Maßnahmen können Reaktanz auslösen. Wenn bestimmte Produkte in ihrem 
Konsum durch Gesetze eingeschränkt werden, kann das deren Attraktivität erhöhen und damit 
den gewünschten Zielen (z.B. Umweltschutz) entgegenlaufen. Man denke nur an die geradezu 
irrationale Diskussion, die in regelmäßigen Abständen über Geschwindigkeitsbeschränkungen 
auf Straßen geführt wird. Auch dabei geht es um Freiheit und Einschränkung derselben im 
Konsum. Wir wollen die mögliche Wirksamkeit einmal dahingestellt sein lassen, aber würde 
angesichts des üblichen Verkehrsaufkommens eine Geschwindigkeitsbegrenzung tatsächlich die 
Freiheit in solchem Maße einschränken, welche derartige Debatten rechtfertigen würde? Wir 
sehen hier, daß es tatsächlich nicht um tatsächliche, sondern um empfundene Freiheit und deren 
empfundene Einschränkung geht. 
 
Gelegentlich, seit einiger Zeit zunehmend, wird die Attraktivität von Produkten durch künst-
liche Verknappung erhöht. Sonderserien, oder Produkte, die nur zu bestimmten Zeiten (so lange 
Vorrat reicht) verkauft werden, scheinen an Attraktivität zu gewinnen. 
 
 
5.3.1.3  Persönlicher Verkauf 
 
Beeinflussung kann durch Kommunikations-Kampagnen stattfinden, ebenso findet sie aber 
auch bei allen Formen des persönlichen Verkaufs statt, sowohl im Vertrieb zwischen Einkäu-
fern des Handels und den Mitarbeitern im Außendienst, als auch beim Verkauf an Konsumenten 
direkt. Die Problematik ist mit der Beeinflussung durch Werbekampagnen vergleichbar. Auch 
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geht es darum, der gegenläufigen Tendenz von Beeinflussungseffekt einerseits und Reaktanz-
effekt andererseits Rechnung zu tragen. 
 
Zu dieser Thematik liegen einige Experimente vor (vgl. Clee & Wicklund, 1980 und Brehm & 
Brehm, 1981). Übereinstimmend zeigt sich, daß bei sog. „hard-sell“-Methoden eine größere Re-
aktanz entstand, als bei „soft-sell“Methoden. Innerhalb eines niedrigeren Niveaus an Beeinflus-
sungsintensität befolgten die Versuchspersonen überwiegend die Beeinflussung. Mit zuneh-
mend wahrgenommener Beeinflussungsstärke traten zunehmende Reaktanzeffekte auf, da sich 
die Versuchspersonen infolge der Beeinflussungsintensität zunehmend in ihrer Freiheit der 
Wahlentscheidung zwischen den Alternativen bedroht sahen (Brehm & Brehm, 1981, S 334-
337; Clee & Wicklund, 1980, S. 391 und 392). Reizenstein (1971) variierte die Beeinflussungs-
intensität in einer Form die sehr gut mit einem Ladenverkaufsgespräch vergleichbar war. Hier 
sank die erfolgreiche Beeinflussung von 73 % ohne Reaktanz auf 13 % bei starker Reaktanz. 
Die Beeinflussungsintensität wurde dabei stufenweise gesteigert. 
 
 
5.3.2  Personalpolitik 
 
Es ist wichtig im Zusammenhang mit der Personalpolitik besonders wichtig, noch einmal darauf 
hinzuweisen, daß Reaktanzeffekte nichts damit zu tun haben,, ob die Freiheitseinengung in ir-
gendeiner Form als legitim oder nicht eingestuft wird. Auch als legitim empfundene Freiheits-
einengung kann Reaktanz auslösen. 
 
Für die Personalpolitik ergeben sich naheliegende Konsequenzen: Personalführung, die mit 
empfundener Freiheitseinschränkung einhergeht, ist weniger erfolgreich als eine Personalfüh-
rung, die ohne Freiheitseinschränkung auskommt. Das hat noch nicht einmal etwas damit zu 
tun, daß ein Führungsstil, der mit einem hohen Maß an Freiheitseinschränkung verbunden ist, 
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen in ihrer Persönlichkeit abwertet, entmündigt. Wer Freiheit 
einschränkt, hat nicht nur die Reaktanzeffekte in Kauf zu nehmen. Es sind ferner Ressourcen 
zur Durchsetzung der Freiheitseinschränkung erforderlich. Notwendige Freiheitseinschränkun-
gen lassen sich begründen und werden dann normalerweise auch akzeptiert. Bei der Produktion 
von Dienstleistungen und anderen Gütern kann es entsprechende Sachzwänge geben, welche 
die Arbeitszeit betreffen. Dann empfiehlt es sich dafür anderweitigen Ausgleich zu schaffen. 
 
Konkret ist die Reaktanztheorie relevant für Arbeitszeitregelungen und den Bereich der 
„Dienstanweisungen“ und damit zusammenhängender Kontrollen. Reaktanztheoretische Effekte 
legen die Annahme der Ineffizienz freiheitseinengender Führungsstile sehr nahe. 
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6. Attributionstheorien 
 
6.1  Theorien 
 
6.1.1  Naive Psychologie 
 
„Der fundamentale Attributionsfehler bezieht sich auf die allgemeine menschliche Tendenz, 
Persönlichkeits- und dispositionelle Faktoren im Vergleich zu situativen Einflüssen oder Um-
welteinflüssen in ihrer Bedeutung zu überschätzen, wenn sie die Ursachen sozialen Verhaltens 
beschreiben und erklären“ (Aronson, 1994, S. 170). Wir wollen das aber noch etwas genauer 
darstellen. 
 
Personen versuchen, sich die Welt zu erklären. Sie fragen ständig nach den Ursachen für Ereig-
nisse jeglicher Art. Die Motivation dazu begründet sich in der subjektiv empfundenen Notwen-
digkeit, angemessen auf die Umwelt reagieren zu können. Dabei geht es nicht um objektiv rich-
tige, sondern um subjektiv für richtig angesehene Erklärungsversuche des Geschehens. Der-
artige Erklärungsversuche betreffen auch die Erklärung eigenen Verhaltens. Das dient auch 
dazu das eigene Selbstbild (die Vorstellungen, die eine Person über sich selber aufrecht hält und 
deren Bewertung) gegen Abwertungen zu verteidigen oder sogar zu steigern (sog. Selbstwert-
erhöhung). Dieses Feld behandelt eine Reihe von Attributionstheorien. Sie erklären das, was 
Laien als den „gesunden Menschenverstand“ bezeichnen.  
 
Die Attributionstheorien zeigen recht eindrucksvoll, daß dieser „gesunde Menschenverstand“ 
keineswegs dazu geeignet sein muß, brauchbare Erklärungen aus dem täglichen Erleben heraus 
zu liefern. Damit wird auch Manager/innen als Entscheidungsträger/innen und Beobachter/ 
innen der Spiegel vorgehalten. Im Alltagsleben sind wir alle „naive Wissenschaftler/innen“, 
deren Erklärungsversuche sich von wissenschaftlichen Erklärungen durch eine weit geringere 
Systematik unterscheiden. Heider (1958) bezeichnet seine Theorie daher auch als „naive 
Psychologie“. Im Alltagsleben geben sich Menschen mit weniger Informationen zufrieden und 
bevorzugen bestimmte Erklärungen (z.B.: Selbstwerterhöhung). Außerdem suchen „naive Wis-
senschaftler/ innen“ Sicherheit, sie wollen, daß die Richtigkeit ihrer Annahmen bestätigt wird. 
In der Wissenschaft als Erkenntnissuche wird systematisch versucht, durch das Aufdecken von 
Fehlern, immer bessere Erklärungen zu finden. Im folgenden wollen wir einige der wichtigen 
Attributionstheorien vorstellen, es gibt nämlich nicht die eine vorherrschende Attributionsthe-
orie sondern eine Reihe relativ unabhängig voneinander entwickelter Attributionstheorien, die 
sich jeweils spezielle Fragestellungen unterscheiden lassen (Heider, 1958, dt. 1977; Jones & 
Davis, 1965; Kelley, 1967, 1972, 1973 und Bem, 1967, 1972; neuere Ansätze liefert Hewstone, 
1983 und 1989). 
 
 
6.1.2  Person und Umwelt als erklärende Faktorengruppen 
 
Wir wenden uns zuerst dem ältesten Ansatz zu: Heider (1958). Es wird gefragt, ob bestimmte 
Handlungsresultate X eher auf Faktoren zurückzuführen seien, die innerhalb der Person zu su-
chen seien oder in seiner Umwelt bzw. Situation der Handlung. 
 

G. Raab, A. Unger, F. Unger, Marktpsychologie, DOI: 978-3-8349-6314-7_6, 
© Gabler Verlag | Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2010 
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                                             X  =  f (ff Person; ff Umwelt). 
 
 
„ff Person“ bedeutet, daß es sich um eine Gruppe von Persönlichkeitsfaktoren handelt und „ff 
Umwelt“ bedeutet analog, daß es um eine Gruppe von Umweltfaktoren handelt, die das Hand-
lungsresultat auslösen können (daher X  =  f(....)).  
 
Es genügt, wenn Faktoren aus einer der beiden Faktorengruppen wirksam werden, d.h. daß das 
Handlungsresultat aus Sicht der attribuierenden Person auch ausschließlich auf Persönlichkeits- 
oder Umweltfaktoren zurückzuführen sein kann. Es ist also denkbar, daß eine Person meint, daß 
ein Handlungsresultat ausschließlich auf die Fähigkeiten der eigenen Person oder einer beo-
bachteten Person zurückzuführen sei. Ebenso kann ein Handlungsresultat als vollkommen unab-
hängig von Fähigkeiten einer handelnden Person wahrgenommen und so ausschließlich auf die, 
vielleicht zufällig eintretende Wirksamkeit von Umweltfaktoren zurückgeführt werden. Die 
handelnde Person hat dann mit dem Ereignis nichts zu tun. Eigentlich verbietet es sich dann, 
von einem Handlungsresultat zu sprechen. Eine bestimmte Verhaltensweise und ein eintre-
tendes Ereignis haben aus Sicht einer beobachtenden und attribuierenden Person nichts mit-
einander zu tun. 
 
In der Arbeitspsychologie wird immer wieder betont, daß Leistungsresultate hinsichtlich der 
Persönlichkeitsfaktoren im wesentlichen auf Motivation und Fähigkeit zurückzuführen seien. 
Dem trägt Heider (1977, S. 103) Rechnung und teilt die Gruppe der Persönlichkeitsfaktoren in 
zwei Untergruppen auf: Fähigkeit und Motivation. So entsteht: 
 
 
                                X  =  f (Motivation, Fähigkeit, Umwelt). 
 
 
Motivation und Fähigkeit müssen nun allerdings multiplikativ miteinander verknüpft sein, wenn 
überhaupt die Gruppe der Persönlichkeitsfaktoren als Erklärung für Handlungsresultate heran-
gezogen werden sollen. Ohne jede Fähigkeit ist Motivation nicht wirksam, ohne jegliche Moti-
vation können Fähigkeiten nicht wirksam werden. 
 
Einige Beispiele zur Illustration: 
 
T. schlägt B., weil er leicht reizbar ist (P) oder weil Bernd ihn geärgert hat (U). 
 
F. ist nett zu A, weil er ein freundlicher Mensch ist (P) oder weil er etwas von A will (U). 
 
X bestand die Klausur, weil sie begabt ist (P) oder weil die Aufgaben besonders leicht waren 
(U). 
 
Es wird davon ausgegangen, daß der Faktor „Fähigkeit“ über viele Situationen und Raum und 
Zeit hinweg stabil ist. Der Faktor „Motivation“ unterliegt größeren Schwankungen. Auch Um-
weltfaktoren lassen sich in eine stabile und eine instabile Faktorengruppe untergliedern. In der 
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Umwelt ist z.B. die Aufgabenschwierigkeit angesiedelt, diese gilt als stabil, dazu kommt der 
instabile Faktor „Zufall“ (Weiner, 1972; Weiner et al. 1972). 
 
Unter Selbstwertaspekten neigen Personen dazu, eigenen Erfolg eher der eigenen Person zuzu-
schreiben und eigenen Mißerfolg eher Umweltfaktoren, wie beispielsweise Aufgabenschwierig-
keit. Bei anderen Personen neigen sie, ebenfalls unter Selbstwertaspekten zur umgekehrten Vor-
gehensweise: Erfolg anderer Personen wird eher der Umwelt zu geschrieben („Die Aufgabe war 
aber leicht, das hätte ich auch gekonnt“), Mißerfolg wird eher der handelnden Person zuge-
schrieben (vgl. unter arbeitsmotivationalen Aspekten Vroom, 1964, S. 129). 
 
Die eingangs dargelegte These, Handlungsresultate auf Umwelt- oder Personenfaktoren zurück-
zuführen ( X = f (ff Person, ff Umwelt) hat zu weiterreichenden Annahmen geführt. Weit ver-
breitet ist die These von Jones und Nisbett (1972, S. 82), wonach Personen bei eigenem Ver-
halten den Einfluß von Umweltfaktoren überschätzen und den von Personenfaktoren unterschät-
zen, während bei der Beobachtung anderer Personen Umweltfaktoren unterschätzt und 
Personenfaktoren überschätzt werden. Farr und Anderson (1983, S. 47-55) kritisieren diese 
These heftig, sie ist empirisch nicht stark untermauert (vgl. auch Hewstone & Antaki, 1992, S. 
129), wenn auch eine gewisse Plausibilität nicht von der Hand zu weisen ist. Watson (1982) 
schränkt die These von Jones und Nisbett (1972) insofern ein, als er zu dem Resultat kommt, 
daß Personen bei eigenem Verhalten situative Faktoren schwächer einschätzen als bei der 
Beobachtung anderer Personen. Das kann darauf zurückgeführt werden, daß wir bei eigenem 
Verhalten einfach mehr über unsere inneren Motive, Ängste, Ziele eigene Anstrengung, kurz 
über Persönlichkeitsfaktoren wissen, als über andere beobachtete Personen (Hewstone & 
Antaki, 1992, S. 130). 
 
Das ist eine mögliche Erklärung für den „fundamentalen Attributionsfehler“, den wir schon als 
„Einstieg“ in dieses Kapitel dargestellt haben, nämlich die grundsätzliche Überschätzung von 
Verhaltensdispositionen und die Unterschätzung von Situationsfaktoren bezeichnet: „Our ex-
ploration of the intuitive psychologist’s shortcomings must start with his general tendency to 
overestimate the importance of personal or dispositional factors relative to environmental 
influences“ (Ross, 1977, S. 164). 
 
Die differenziertere Art der Attribution, Erfolg und Mißerfolg unterschiedlich zu attribuieren, je 
nachdem, ob es sich um Erfolg/Mißerfolg der eigenen Person und einer anderen Person handelt, 
ist mit hoher Wahrscheinlichkeit durch Selbstwertschutz motiviert. Bei eigenem Erfolg sieht 
eine Per-son eher Personenfaktoren von stärkerem Einfluß und Situationsfaktoren von 
schwächerem Ein-fluß. Bei Mißerfolg wird der Einfluß situativer Faktoren über- und der 
persönlicher Faktoren unterbewertet. Genau umgekehrt verläuft der Attributionsprozeß dann, 
wenn fremdes Verhalten beobachtet und die Folgen des Verhaltens attribuiert werden. Jetzt 
wird Erfolg eher Umwelt-faktoren zugeschrieben, Mißerfolg eher Personenfaktoren (Snyder, 
Stephan & Rosenfield, 1976). Weitere empirisch belegte Beispiele für unterschiedliche 
Attributionsmuster finden sich bei Herkner (1980, S. 43-45). 
 
Kruglanski (1975) stellt die Hypothese auf, daß die Unterscheidung in externe und interne At-
tribution nur bei Erfolg/Mißerfolg (also einzelnen Folgen von Handlungen als Ereignissen) 
sinnvoll sei, nicht aber bei andauernden Verhaltensweisen, da diese immer durch die Person 
ausgelöst würden, also intern attribuiert würden. Das ist nicht folgerichtig. Auch eine Verhal-
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tensweise, die lange andauert, kann entweder durch innere Motivation ausgelöst werden oder 
durch äußere Faktoren, z.B. das Vorhandensein anderer Personen, externe Belohnungen oder 
Zwang (im Extrem: die handelnde Person wird erpreßt). 
 
 
6.1.3  Auf der Suche nach den Motiven 
 
Oft fragen Menschen differenzierter danach, warum eine Person eine bestimmte Handlung be-
geht, bzw. warum bestimmte Handlungsresultate aufgetreten sind. Wie sich Personen die Moti-
vationsstrukturen anderer Personen zu erschließen glauben, erklärt die Attributionstheorie von 
Jones und Davis (1965). Es wird angenommen, daß beobachtetes Verhalten und die Absicht, 
die zu diesem Verhalten geführt hat, den Schluß auf stabile Persönlichkeitseigenschaften zu-
lassen. Im Rahmen des Attributionsprozesses schlußfolgern Personen, daß beobachtbares Ver-
halten und die diesem Verhalten zugrunde liegenden Absichten mit stabilen Persönlichkeits-
eigenschaften der beobachteten Person korrespondieren, daher wird dies auch als die „Theorie 
der korrespondierenden Schlußfolgerungen bezeichnet“ (Hewstone, & Antaki, 1992, S.114). 
 
In einer sehr einfachen Vorgehensweise könnten beobachtende Personen von den eintretenden 
Folgen einer Handlung auf Fähigkeiten und Kenntnisse der handelnden Personen und von dort 
auf die Intensionen/Absichten der handelnden, beobachteten Person schlußfolgern. Beobachter 
müssen also annehmen, daß ein Akteur die Folgen seines Tuns kennt. Dieser Ablauf läßt sich 
entsprechend Abb. 6-1 darstellen: 
 
 

 
Abb. 6-1: Der Schluß von den Handlungsfolgen auf damit korrespondierende Intentionen. 
 
 
Handlungseffekte sind aus Sicht der Beobachtenden beabsichtigt und nicht durch andere 
Faktoren ausgelöst worden. Aus beobachteten Handlungen und deren Folgen wird auf die 
Fähigkeit der handelnden Person geschlossen und auf ihre Kenntnis hinsichtlich der Folgen 
ihrer Verhaltensweisen. Daraus wird die Handlungsabsicht erschlossen (Intention).  
 
Das alleine, die Vermutung über eine Handlungsabsicht, erlaubt aber noch keinen Schluß auf 
die sich hinter den Intentionen verbergenden Motiven, den „Dispositionen einer Person“.  

Folgen einer
Handlung
(Effekt)

Handlung

Kenntnis möglicher 
Folgen

Fähigkeiten der
handelnden Person

Intention
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a) Wenn eine Handlung nur sehr wenige Folgen erwarten läßt, im Extremfall nur eine, dann 
scheinen Schlußfolgerungen auf die Motive der handelnden Person eher möglich, als wenn 
eine Handlung sehr viele unterschiedliche Folgen auslösen kann.  

 
b) Wenn eine Handlung zu im üblichen Leben als sehr ungewöhnlich angesehenen Folgen 

führt (ein Verkäufer verärgert einen Kunden), dann ist der Schluß auf Motive dieser Person 
eher möglich, als wenn eine Handlung zu als sehr üblich angesehenen Schlußfolgerungen 
führt (Verkäufer ist freundlich zu Kunden). Das ist das Konzept der Theorie korrespon-
dierender Schlußfolgerungen nach Jones und Davis (1965). In diesem Zusammenhang wird 
einmal die „soziale Erwünschtheit“ der eintretenden Effekte und außerdem das Maß in dem 
diese als „allgemein üblich“ angesehen werden, relevant:  

 
Daß ein Kunde freundlich behandelt wird, gilt als sozial erwünscht und üblich, läßt also kaum 
Rückschlüsse auf Motive des Verkaufspersonals zu. Wenn A durch B sehr gereizt wird und A 
am Ende gegenüber B tätlich wird, und B ein gebrochenes Nasenbein beklagt, dann ist das zwar 
nicht sozial erwünscht, wird aber je nach sonstigen Umständen (z.B. nächtliche Kneipentour) 
auch nicht als unüblich eingestuft. Es ist also aus dieser Situation heraus noch nicht möglich auf 
eine durch besondere Aggressivität gekennzeichnete Motivstruktur bei A zu schließen, ja nicht 
einmal auf eine solche Motivstruktur gegenüber B.  
 
Der Informationsgehalt für eine beobachtende Person hinsichtlich der gesuchten Dispositionen 
der beobachteten Person ist hoch, wenn eine Handlung einer Person bezüglich der Folgen stark 
von den Handlungsfolgen der Durchschnittspersonen abweicht - und wenn außerdem noch die 
Anzahl der von der beobachteten Handlung zu erwartenden Effekte gering ist. Dann wird von 
den wenigen, exakt einer bestimmten, und zudem nicht allgemein üblichen Handlung zuzu-
schreibenden Effekte auf personenspezifische Motive geschlossen. Es liegt eine hohe Korres-
pondenz von Handlungsfolgen und Motiven vor. 
 
Genau umgekehrt ist der Fall, wenn eine Handlung mehrere Effekte auslöst und diese Effekte 
auch noch als üblicherweise intendiert oder als allgemein sozial erwünscht angesehen werden. 
Es liegt eine sog. triviale Mehrdeutigkeit vor. Es sind aus dieser Situation heraus keine Infor-
mationen über spezifische Dispositionen bzw. Motive der handelnden Person erhältlich. 
 
Jetzt kommen wir von den beiden extremen Möglichkeiten (hoher Informationsgehalt der Situ-
ation oder kein Informationsgehalt der Situation) zu zwei Zwischenformen. 
 
Nehmen wir an, daß eine Verhaltensweise mehrere Effekte auslöst, die aber alle als nicht üblich 
und sozial als nicht erwünscht angesehen werden, dann ist die Situation zwar mehrdeutig, läßt 
aber doch einige Rückschlüsse auf möglicherweise vorhandene Motive der handelnden Person 
zu. Diese Situation wird als interessante Mehrdeutigkeit bezeichnet. 
 
Treten wenige, oder idealerweise nur ein Effekt als Folge der Handlung einer Person auf, so 
kann zwar angenommen werden, daß dieser eine oder diese wenigen Effekte motivational 
begründet sind, es gibt aber dafür nicht die Sicherheit, die Menschen im Alltagsleben anstreben. 
Aus dem freundlichen Verhalten einer Verkäuferin gegenüber einem Kunden kann nicht auf 
personenspezifische Motive geschlossen werden, da es als allgemein üblich und sozial 
erwünscht angesehen wird, Kunden freundlich zu behandeln. Es liegt sog. triviale Klarheit 
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vor, eine Begriffsbezeichnung, die durchaus zur Verwirrung beitragen kann, denn klar ist die 
Situation keinesfalls, sie ist so üblich, daß keine Schlußfolgerungen gezogen werden können 
und von beobachtenden Personen im allgemeinen auch nicht gezogen werden. Diese Zusam-
menhänge werden in Abb. 6-2 zusammengestellt. 
 
Etwas mehr Informationen erhält eine beobachtende Person, wenn die handelnde Person vor 
mehreren Alternativen steht, die unterschiedliche Effekte zur Folge haben: Nehmen wir an, daß 
die Alternative X die Effekte a, b, c auslöst, die Alternative Y die Effekte a und b. Wenn eine 
Person sich in dieser Situation für X entscheidet, so ist sich die beobachtende Person sicher, daß 
c ein nicht unerwünschter, ja vielleicht sogar der eine erwünschte Effekt ist. So eindeutig diese 
Situation im Alltagsleben scheint, so unklar ist sie in Wirklichkeit, da wir nicht wissen können, 
ob sich ein Akteur der erwünschten und unerwünschten Folgen von Handlungen wirklich 
bewußt ist, welche Effekte auftreten, die wir nicht beobachten, ob der Akteur bewußt oder routi-
nemäßig handelt, ohne die Folgen zu bedenken usw. 
 
 

 
Ausmaß sozialer Erwünschtheit der eingetretenen 
Effekte und Ausmaß, in dem diese als üblich ange-
sehen werden 
 

 

 
Niedrig 

 
Hoch 

Wenige bis nur ein Effekt 
als Folge der Handlung 

Es tritt (im Extrem) nur 
ein Effekt auf, und dieser 
ist sozial nicht erwünscht 
und/oder unüblich: Hohe 
Korrespondenz 

 
Es tritt (im Extrem) nur 
ein Effekt auf, und dieser 
ist sozial erwünscht 
und/oder üblich: Triviale 
Klarheit 

 

Viele Effekte als Folge  
Der Handlung 

 
Es treten mehrere bis 
viele Effekte auf, und 
diese sind sozial nicht 
erwünscht und/ oder 
unüblich: Interessante 
Mehrdeutigkeit 

 

 
Es treten mehrere bis 
viele Effekte auf, und 
diese sind sozial 
erwünscht und/oder 
allgemein üblich: Trivi-
ale Mehrdeutigkeit 

 
                                                  
Abb.: 6-2: Anzahl üblicher/sozial erwünschter bzw. unüblicher/sozial unerwünschter Effekte 

von Handlungen und Möglichkeiten der Schlußfolgerung auf Motivstrukturen han-
delnder Personen (in Anlehnung an Jones & Davis, 1965, S. 229). 
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Alle hier beschriebenen Attributionen sind an die Voraussetzung geknüpft, daß die attribuie-
renden Person bei der handelnden Person Handlungsfreiheit bzw. Wahlfreiheit zwischen vorlie-
genden Alternativen annimmt. 
 
 
6.1.4  Attributionsunterschiede nach einmaliger oder mehrmaliger Beobach- 

tung: Das Konfigurationsprinzip und das Kovariationsprinzip 
 
Was glauben wir nach mehrmaliger Beobachtung einer Person über Motive oder andere 
Verhaltensbereitschaften zu wissen? Was kann dagegen aus einmaliger Beobachtung ge-
schlossen werden? 
 
Kelley erweitert die bis dahin vorliegenden Attributionstheorien dadurch, indem Attributionen, 
denen einmaligen Beobachtungen zugrunde liegen, solchen Attributionen gegenübergestellt 
werden, denen mehrmalige Beobachtungen zugrunde liegen. Bei mehrmaliger Beobachtung 
kommt das Kovariationsprinzip zum Tragen, bei einmaliger Beobachtung das Konfigura-
tionsprinzip. 
 
a) das Kovariationsprinzip 
 
 

 
Abb. 6-3 a: Allgemeine Darstellung des 
                   Kovariationsprinzips (Kelley, 
                   1973. S. 110). 

Abb. 6-3 b: Attribuierte allgemeine Verhal-  
                    tensbereitschaft einer Person (P2)   
                    zu allen Zeiten gegenüber allen 
                    Entitäten (Kelley, 1973, S. 110) 
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Abb. 6-3 c: Attribuierte Verhaltensbereitschaft 
                   einer Person (P2) gegenüber einer  
                   bestimmten Entität (E1) zu allen   
                   Zeiten. 

Abb. 6-3 d: Attribuierte Verhaltensbereitschaft 
                   Gegenüber vielen Entitäten zu  
                   einem bestimmten Zeitpunkt. Die  
                   Situation ist also Ursache der  
                   Aggression. 

 
 
Ein Effekt, z.B.: Aggression, Leistung, Mißerfolg, Freundlichkeit, Nervosität, Ängstlichkeit 
wird einer solchen Ursache zugeschrieben, mit der er kovariiert (Kelley, 1973, S. 108), d.h. mit 
der er besonders häufig gemeinsam auftritt. Solche Ursachen können sein: Personen, Zeit und 
Entitäten sind besondere Faktoren der Situation: „Die Klasse Entität umfaßt (stabile) Merkmale 
derjenigen Gegebenheit, auf die eine Handlung gerichtet ist“. Dabei kann es sich um Produkte 
handeln, die zu verkaufen sind, Texte, die zu übersetzen sind, allgemein, Aufgaben, die zu lösen 
sind. 
 
Wir wollen das bildhaft anhand des „Kelley-Würfels“ darstellen und anhand aggressiven Ver-
haltens illustrieren. Dieser Würfel definiert sich durch die Dimensionen des/der Handelnden, 
des/ der Objekte und der Situation(en): Akteur x Objekt x Situation (Ross, 1977, S. 179): 
 
Nehmen wir an, eine Person sei gegenüber vielen anderen Personen (Entitäten) zu vielen Zeit-
punkten aggressiv. Dann können wir auf eine vorhandene Verhaltensbereitschaft schließen, ag-
gressives Verhalten zu zeigen (Abb. 6-3b). Nehmen wir an, diese Person sei über alle Zeit-
punkte hinweg lediglich gegenüber bestimmten Entitäten aggressiv. Dann scheint diese Person 
gegenüber bestimmten Personen besonders aggressiv ausgeprägte Verhaltensbereitschaften zu 
besitzen (Abb. 6-3c). Wenn eine Person lediglich zu einem bestimmten Zeitpunkt gegenüber 
anderen Personen (Entitäten) aggressiv reagiert, dann scheint der Zeitpunkt und die an diesem 
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Zeitpunkt beschreibbare Situation das auslösende Moment für das aggressive Verhalten zu sein 
(Abb. 6-3d). Wird hingegen das aggressive Verhalten von vielen Personen gegenüber einer 
Entität gezeigt, so läßt das aggressive Verhalten keine Rückschlüsse auf die Verhaltensbereit-
schaften der beobachteten Personen zu (Abb.6-3e), vielleicht ist die Entität die Ursache. Keiner-
lei Informationen über Verhaltensbereitschaften liefert die Situation in Abb. 6-3 f. 
 
 

 
Abb. 6-3 e: Viele Personen sind zu allen    
                   Zeitpunkten aggressiv gegen  
                   eine Entität. 

Abb. 6-3 f: Keine Möglichkeit, eine allge-  
                  meine Verhaltensbereitschaft  
                  zu attribuiren. 

 
 
 
Da diese Vorgehensweise strukturmäßig an die wissenschaftliche Varianzanalyse erinnert, wird 
sie auch „naive Varianzanalyse“ genannt: Die „naive Version ist zweifellos eine schwache 
Kopie der wissenschaftlichen (Version) - unvollständig, anfällig gegenüber Vorurteilen, bereit, 
auf unvollständiger Grundlage zu arbeiten, und so weiter. Gleichwohl hat sie einige allgemeine 
Merkmale mit der Varianzanalyse gemeinsam, so wie wir Verhaltenswissenschaftler sie benut-
zen“ (Kelley, 1973, S. 109). 
 
 
b) das Konfigurationsprinzip 
 
Was könnte ein Beobachter „wissen“, wenn unsere Person nur zu einem Zeitpunkt gegenüber 
einer Person aggressives Verhalten zeigt, also nur eine Beobachtung zur Verfügung steht? Die 
Attribution bestimmter Effekte auf bestimmte Ursachen erfolgt nach der Konfiguration einer Si-
tuation, die aus dem Vorhandensein und den Beziehungen verschiedener Faktoren zueinander 
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besteht. Das wird auch als „Gestalt“ einer Situation bezeichnet. Personen entwickeln aus ihrer 
eigenen Alltagserfahrung heraus vorgefertigte Meinungen darüber, wie bestimmte Faktoren sich 
zueinander verhalten. Anstrengung, Ablenkung, private Probleme, Aufgabenschwierigkeit, Be-
triebsklima mögen solche Faktoren sein, die miteinander in einer Arbeitssituation gemeinsam 
wirksam werden, sich in irgendeiner Weise gegenseitig beeinflussen, und so nach Meinung 
einer Person ein Leistungsresultat einer anderen Person fördern oder behindern. Die Attribution 
erfolgt nach Kelley (1972) nach dem Prinzip kausaler Schemata, wonach Personen innerhalb der 
Gestalt der Situation nach hinreichenden Gründen für einen Effekt suchen. Das erfolgt nach 
dem Aufwertungs- oder nach dem Abwertungsprinzip. 
  
 
ba)  das Aufwertungsprinzip 
 
Nehmen wir an, daß ein Effekt trotz eines entgegen wirkenden Faktors ausgelöst wird, dann 
wird die Bedeutung eines unterstützenden anderen Faktors aufgewertet: Eine Person besitze das 
Vorurteil, wonach Menschen einer bestimmten Kategorie weniger leistungsfähig seien. Wenn 
Sie nun bei einem Menschen dieser Kategorie in einer bestimmten Situation eine hohe Leistung 
beobachtet, so wird sie die Faktoren Glück und/oder fehlende Aufgabenschwierigkeit aufwer-
ten.  
 
Personen können nach dem Aufwertungsprinzip annehmen, daß mehrere Faktoren notwendig 
sind, um einen bestimmten Effekt auszulösen; sie können auch annehmen, daß es mehrere 
Faktoren gibt, die jeder für sich alleine hinreichend sind, um einen Effekt auszulösen. 
 
bb)  das Abwertungsprinzip 
 
Dieses Prinzip ist zwingend an die Annahme geknüpft, daß eine Person annimmt, mehrere 
Faktoren gleichzeitig könnten einen bestimmten Effekt auslösen. Jeder einzelne der vorhan-
denen Faktoren wird als hinreichende mögliche Ursache für einen bestimmten Effekt ange-
sehen. Dann wird derjenige Faktor abgewertet, der durch andere plausiblere Faktoren ersetzt 
werden kann. Was eine Person für plausiblere Faktoren hält, bestimmen ihre Meinungen, Vor-
urteile, Erfahrungen usw.  
 
Eine Person möge annehmen, daß gute Beziehungen zu Vorgesetzten, Fähigkeit und Motivation 
der Karriere förderlich seien. Wenn sie jetzt beobachtet, daß ein „Karrierekonkurrent“ eine 
höher dotierte Position erhält, so mag sie Fähigkeit und Motivation abwerten, weil für sie den 
Faktor „gute Beziehungen“ für plausibler hält. 
 
Das Prinzip kausaler Schemata ist nicht unumstritten. Hewstone und Antaki (1992, S. 119) kriti-
sieren den bisher nicht ausreichenden Nachweis der tatsächlichen Existenz derartiger Schemata, 
was dazu veranlassen kann, derzeit davon auszugehen, daß „Menschen handeln, als ob sie 
Schemata verwenden würden“. 
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6. 1.5  Was können wir über unsere eigenen Motive wissen? 
 
Woher kennen Menschen ihre eigenen Einstellungen, Motive, Emotionen? Personen lernen ihre 
eigenen Einstellungen, Emotionen und andere internen Zustände teilweise dadurch, daß sie ihr 
eigenes Verhalten beobachten, einschließlich der äußeren Umstände des betreffenden Verhal-
tens. Personen können sich ihre eigenen Motive nicht direkt erschließen, sie tun dies über die 
Beobachtung eigenen Verhaltens, so als ob sie andere Personen beobachten würden. Das ist der 
Ausgangspunkt der Theorie der Selbstwahrnehmung von Bem (1967, 1972). 
 
Oft sind nämlich die internen Signale, aus denen heraus wir unsere eigenen Motive oder Ge-
mütszustände erschließen schwach, mehrdeutig oder schwer interpretierbar. Aus diesem Grund 
nehmen Personen bei der Beobachtung und Interpretation eigenen Verhaltens die gleiche 
Position ein, wie ein externer Beobachter, der das Verhalten anderer Menschen beobachtet und 
erklärt (Bem, 1972, S. 2 ff.). Wir beobachten also unser eigenes Verhalten und ziehen daraus 
Schlüsse, so ähnlich, wie es ein externer Beobachter ebenfalls tun würde. Dabei können dann 
ähnliche Attributionen erfolgen, wie sie bei den vorangehenden Attributionstheorien auftreten. 
 
Die Schlußfolgerung auf internen Einstellungen, Motive, Emotionen erfolgt nach Handlungen. 
Dieser Mechanismus ist dem ähnlich, den die Theorie kognitiver Dissonanz erklärt. Nach 
Handlungen werden handlungskonforme Kognitionen gebildet. Die Theorie der Selbstwahr-
nehmung beansprucht eine Alternative zu einigen Aussagen der Theorie kognitiver Dissonanz 
zu liefern. Beide Theorien thematisieren das nachträgliche Interpretieren von Handlungen. Auch 
die Theorie der Selbstwahrnehmung nach Bem (1967, 1972) zeigt, wie Menschen nach Hand-
lungen Interpretationen suchen, die mit ihrem Selbstkonzept vereinbar sind. Dabei suchen sie 
kognitive Konsonanz und versuchen kognitive Dissonanz zu vermeiden. Irle (1975) zeigt nach 
Prüfung einer Reihe (aus Platzgründen hier nicht einzeln aufführbarer) empirischer Arbeiten, 
daß der Anspruch der Theorie der Selbstwahrnehmung nicht akzeptabel ist, eine eigenständige 
Alternative zur Dissonanztheorie zu sein. Es finden sich keine Erklärungen menschlichen 
Verhaltens, die nicht auch von der Theorie kognitiver Dissonanz zu liefern sind. Damit wäre sie 
lediglich ein spezieller Anwendungsfall der Dissonanztheorie. Dennoch sind die praktischen 
Schlußfolgerungen aus der Theorie der Selbstwahrnehmung brauchbar. 
 
 
6.2  Anwendungen 
 
Es ist leicht, aus der Attributionstheorie Anwendungsfelder abzuleiten, sowohl für Marketing 
als auch für die Personalführung. Groß-Engelmann und Wiswede (1999, S. 168 und 1969) 
beklagen dennoch, daß die Attributionstheorie, obwohl einen der wichtigsten Theorien der So-
zialpsychologie darstellend, beispielsweise in der Konsumverhaltensforschung kaum Beachtung 
gefunden hat und nennen u.a. folgende mögliche Fragestellungen: 
 
- In wieweit ist der erlebte Produktnutzen auf das Produkt zurückzuführen? 
 
- Kann nur dieses Produkt den Produktnutzen stiften (Distinktheit)? 
 
- In welchem Maße ist der wahrgenommene Produktnutzen durch die Person (oder das Pro-

dukt) ausgelöst? 
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- Wer hat für unerwünschte Ereignisse die Verantwortung (Produkt ist defekt, Wartezeiten) 
 
- Warum kaufen bestimmte andere Personen das Produkt auch (oder nicht)? 
 
- Wie erklärt sich die Person selber, aus welchem Grunde sie das Produkt gekauft hat? 
 
Wiswede (1972, S. 2) zeigt, wie die Attributionstheorien anhand der Phasen des Konsumenten-
verhaltens angewandt werden kann: 
 
- Phase vor der Entscheidung; hier spielen Bewertungen von Werbeaussagen oder den 

Inhalten von Beratungsgesprächen eine Rolle, 
 
- Kauf selber, hier ist insbes. die Beurteilung des Verhaltens des Verkaufspersonals relevant, 
 
- Phase nach dem Kauf, hier geht es um nachträgliche Erklärungen des eigenen Verhaltens, 

bis zur Rechtfertigung desselben. 
 
a) bezogen auf Heider (1958) 
 
Wenn wir ein Produkt erwerben, dann tun wir das in aller Regel, weil wir uns davon einen ganz 
bestimmten Nutzen versprechen. Wenn nun ein Produkt den gesetzten Erwartungen entspricht, 
dann stellt sich die Frage, ob sich Verbraucher/innen selber als die Ursache des erfolgreichen 
Tuns wahrnehmen, oder ob sie den Nutzen dem Produkt zuschreiben. Wir müssen davon aus-
gehen, daß Personen erfolgreiches Tun (also auch Konsumieren) eher den eigenen Fähigkeiten 
zuschreiben, im Falle von Mißerfolg werden sie diese Folgen eher der Umwelt also mangel-
haften Produkteigenschaften zuschreiben. Es liegt im Interesse der Marketing betreibenden 
Unternehmung. Da Menschen Zufriedenheit durch eigenständiges erfolgreiches Tun erlangen, 
kann es nicht das Ziel sein, „erfolgreichen Konsum“ ausschließlich dem Produkt zuzuschreiben. 
Das kann auch nicht im Marketing-Interesse liegen, weil ja eine gewisse Kundenzufriedenheit 
angestrebt wird, genauso wenig, wie es allerdings im Marketing-Interesse liegen kann, daß 
Erfolg ausschließlich der eigenen Person (also derjenigen, die hier konsumiert) und Mißerfolg 
dem Produkt zugeschrieben wird. Es dürfte sich als für das Marketing als sinnvoll erweisen, den 
Konsumenten/innen suggerieren, daß erfolgreicher Konsum auf ein Zusammenspiel von eige-
nen Fähigkeiten und Produkteigenschaften zurückzuführen sei: „XXX  bringt Dein schönes 
Haar richtig zur Geltung“; „XXX ermöglicht es Dir, Deine Fähigkeiten zur Entfaltung zu 
bringen“ usw. Unter attributionstheoretischen Gesichtspunkten kann es sich als zweckmäßig 
erweisen, Produkte als „ideale Ergänzung zu den eigenen Fähigkeiten“ zu positionieren (vgl. 
Schiffmann & Kanuk, 1994, S. 276, bezogen auf Graphik-Programme für PCs). 
 
Für die Personalpolitik hat die These unterschiedlicher Attribution von Erfolg und Mißerfolg 
Relevanz. Es ist möglich, daß Personen im Mißerfolgsfalle eher externe Faktoren als Ursache 
wahrnehmen, was auch dissonanztheoretisch erhärtet wird. Das bedeutet, daß Lernprozesse 
unterdrückt werden. Verhaltensänderungen scheinen nicht erforderlich oder nicht sinnvoll, 
wenn externe, nicht vorhersehbare oder nicht kontrollierbare Faktoren das Leistungsresultat 
beeinflussen. Es ist Aufgabe von Führungskräften derartigen Mechanismen entgegen zu wirken, 
um Lernprozesse auszulösen. 
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b) bezogen auf Jones und Davis (1965) 
 
Unübliches Verhalten wird in der Marketing-Literatur insbes. hinsichtlichder der Marketing-
Kommunikation behandelt (vgl. Schiffman & Kanuk, 1994, S. 276 oder Sirgy, 1982, S. 85-87). 
Wenn ein Kommunikator beispielsweise auch Nachteiliges über sein Produkt darlegt, dann wird 
das durchaus als unüblich empfunden und erhöht damit seine Glaubwürdigkeit als Berater. Die 
Tatsache, daß ein Verkäufer seine Produkte ausschließlich positiv darstellt, erscheint trivial und 
läßt keine Rückschlüsse auf seine wirkliche Motivation zu. Im ersten Fall nimmt der Verkäufer 
scheinbar in Kauf, daß ein potentieller Kunde das Produkt aufgrund der dargelegten Nachteile 
nicht kauft. Somit liegt ein Fall hoher Korrespondenz vor, man glaubt, in starkem Maße auf das 
Motiv schließen zu können, Produkte relativ unvoreingenommen zu beschreiben und wirklich 
beraten zu wollen. Dabei wird übersehen, daß Verkaufspersonal genau diese Technik einsetzen 
kann, um als Berater eingestuft zu werden und so um so leichter verkaufen zu können. 
 
Wenn Verkaufspersonal relativ hohe Anstrengungen auf sich nimmt, um bestimmte Verkaufs-
ziele zu realisieren, die mit Prämien verbunden sind, so mag eine Führungskraft triviale Klarheit 
annehmen: „Sie leisten etwas aus dem einen Grunde, weil am Ende eine Prämie zu verdienen 
ist.“ Möglicherweise fühlt sich unsere Führungskraft damit in seiner Annahme bestätigt, daß 
Mitarbeiter/innen lediglich über Geld motivierbar seien. Eine gleichermaßen vorhandene starke 
intrinsische Motivation, die sich nach außen nicht darstellt, wird so konsequent übersehen (vgl. 
Kapitel 16. Motivation in diesem Band). 
 
Laienhafte Beobachter übersehen ganz allgemein zu schnell, daß Menschen sich im allgemeinen 
so verhalten, wie sie glauben, daß es von ihnen erwartet wird. In dem Augenblick, wo Personen 
Informationen zu besitzen glauben, aus denen sie zu erfahren glauben, was von ihnen erwartet 
wird, können wir aus einem Verhalten, daß diesen Vermutungen entspricht, nichts mehr über 
die diesem Verhalten zugrunde liegenden Motive sagen außer dem, daß die Person den an sie 
gerichteten Erwartungen gerecht werden möchte. Das ist im Marketing ein Problem für die 
Marktforschung. Versuchspersonen dürfen nichts über die Hintergründe einer Befragung wissen 
(welches Produkt - welches neben anderen präsentiert wird - das eigentliche Testprodukt ist, 
welcher TV-Spot, welche Anzeige zu testen ist). Immer dann, wenn Versuchspersonen darüber 
Informationen besitzen, sind positive Testresultate möglicherweise nichts anderes als der Beleg 
einer Motivation zu erwartungskonformem Verhalten. Marktforscher/innen werden hier zu 
laienhaften Beobachtern. 
 
c) bezogen auf Kelley (1967, 1972, 1973) 
 
Die Attributionstheorie nach Kelley ist überall da relevant, wo Menschen im täglichen Leben 
versuchen, sich die Dinge in ihrem Umfeld zu erklären: Wenn ein Produkt sich in vielen Situ-
ationen und von unterschiedlichsten Personen angewandt immer wieder bewährt, dann „muß“ 
es wohl „gut sein“. Das könnte in Werbestrategien verwertet werden (Wir denken an die alte 
Werbekampagne von Jägermeister: „Ich trinke Jägermeister, weil...“, bei der unterschiedlichste 
Typen von Menschen in unterschiedlichsten Situationen Jägermeister genossen).  
 
In der Personalpolitik können vielfältigste Interpretationen von Führungskräften über das Ar-
beitsverhalten ihrer Mitarbeiter/innen attributionstheoretisch nach Kelley erklärt werden. 
Nehmen wir an Führungskraft F beobachtet Mitarbeiter/in M, wie er/sie erstmals eine Aufgabe 
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erfolgreich meistert. Das könnte von F als Zufall gesehen werden, wenn M bisher in ähnlichen 
Situationen keinen Erfolg gehabt hat. Die Anerkennung bleibt aus, M mag am Ende den Erfolg 
selber zufällig vorhandenen Situationsfaktoren zuschreiben und aufgrund eigener Mißerfolgser-
wartung in Zukunft weiterhin keinen Erfolg haben. Es leicht vorstellbar, wie F das Leistungs-
verhalten interpretiert, wenn er selber F vorher unterwiesen hat (der Erfolg wird auf die hervor-
ragende Anleitung zurückzuführen sein) oder wenn F infolge Geschlecht, Alter oder anderer 
Personeneigenschaften gegenüber M Vorurteile hegt (negative wie positive). Es ist nur eine 
Frage der Kreativität, diese Liste fortzusetzen. 
 
Für das Arbeitsverhalten ist auch die Theorie des Leistungsverhaltens nach Weiner (1972, 1992, 
S. 232 ff.) relevant. Nach Weiner attribuieren Personen Leistung nach „Ort der Kontrolle“ 
(extern oder intern) und „Stabilität“ von Einflußfaktoren. Leistungsresultate können durch die 
Person selber ausgelöst werden („Ort der Kontrolle“ liegt intern) oder durch Situationsfaktoren 
„Ort der Kontrolle“ liegt extern). Ferner können diese Einflußfaktoren im Falle interner Kon-
trolle (also Personeneinfluß) durch „Fähigkeit“ (stabiler Faktor) oder „Anstrengung/Moti-
vation“ (variabler Faktor) ausgelöst werden. Im Falle externer Kontrolle lautet der stabile Fak-
tor „Aufgabenschwierigkeit“, der variable Faktor „Zufall“.  
 
Ferner geht es darum, ob die handelnde Person davon ausgeht, die Ursachen der Leistung 
kontrollieren zu können oder nicht. Begabung oder Ermüdung liegen nicht im Kontrollbereich 
der Person wohl aber langfristige oder zeitweilige Anstrengung. 
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Abb. 6-4: Attributionsmuster nach Weiner (1986, S. 46 und 49;1992, S. 250 und 251). 
 
 
Je nach Art der Leistungsattribution bei eigenem Erfolg/Mißerfolg ergeben sich Verhaltensbe-
reitschaften für die Zukunft. Personen können infolge entsprechender Attribution lernen, durch 
Anstrengung zum Erfolg zu kommen, nämlich dann, wenn Erfolg auf Anstrengung zurückzu-
führen ist, ebenso können Personen lernen „selbstbewußt“ Aufgaben zu bearbeiten, wenn sie 
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gelernt haben, Leistungserfolge eigenen Fähigkeiten zuzuschreiben. Ebenso aber kann auch 
„gelernte Hilflosigkeit“ (Seligman, 1975) die Folge von Attribution sein. Wenn Personen wahr-
zunehmen glauben, daß die Folgen ihrer Leistung vom Zufall, bzw. nicht kontrollierbaren ex-
ternen Faktoren abhängig sind.  
 
Menschen werden ihre eigenen Fähigkeiten auch über- oder unterschätzen. Eigener Erfolg oder 
Mißerfolg kann nach Weiner (1985) durch eine Vielzahl externer oder interner Variablen erklärt 
werden. Daher kann es von sehr individuellen Attributionstendenzen abhängen, ob sich das 
Selbstkonzept hinsichtlich der eigenen Leistungsfähigkeit den tatsächlichen (wie auch immer 
bestimmbaren) Leistungsfähigkeit anpaßt oder nicht( Brandstätter, H.1998, S. 220). 
 
Ein Element der Attributionstheorie nach Kelley ist das Prinzip der Auf- oder Abwertung. Wenn 
Personen lernen, daß infolge angestrebter Erfolge regelmäßig externe Belohnungen auftreten, 
dann kann „ein Verhalten mit großer Auftrittswahrscheinlichkeit aufgebaut werden ... - aber es 
ist extrinsisch motiviert. Aus dem Abschwächungsprinzip folgt, daß durch Verstärkung bereits 
vorhandene intrinsische Motivation untergraben werden kann (Herkner, 1980, S. 72, 73). Das 
Verhalten wird immer stärker von der Aussicht auf externe Belohnung abhängig. Führungs-
konzepte in der Personalführung können eine Kombination externer und Betonung interner Be-
lohnungen realisieren.  
 
d) bezogen auf Bem (1967, 1972) 
 
Die Theorie der Selbstwahrnehmung von Bem ist zwar umstritten und wahrscheinlich aufgrund 
der Aussagen und des Geltungsbereiches der Theorie kognitiver Dissonanz auch überflüssig. 
Dennoch lassen sich im Wirtschaftsleben Beispiele finden, die diese Theorie illustrieren (wenn 
sie dabei gleichzeitig die Theorie kognitive Dissonanz untermauern, so tut das für die praktische 
Anwendung nichts zur Sache). Ziel von Marketing-Maßnahmen jeder Art muß es danach sein, 
daß Konsumenten ihr Kaufverhalten möglichen Produkteigenschaften zuschreiben und weniger 
der Situation: Sonderpreis, Zeitdruck, Fehlen von Kaufalternativen. Dann ist mit einem Anstieg 
positiver Produkteinstellungen zu rechnen und somit auch mit zukünftig höherer Kaufwahr-
scheinlichkeit. Das hat insbes. für Maßnahmen der Verkaufsförderung Relevanz. Hier werden 
potentielle Kunden mit Sonderpreisen, Preisausschreiben, Sonderplazierungen beeinflußt. Die 
Theorie der Selbstwahrnehmung zeigt, daß es für langfristige Wirkungen wichtig ist, auch Pro-
dukteigenschaften in herausragender Position in ein Verkaufsförderungskonzept zu integrieren. 
Dann kann es gelingen, auch längerfristig Kaufpräferenzen zu etablieren. 
 
Im Erwerbsleben ist es demnach für Führungskräfte sinnvoll, Mitarbeiter/innen die Möglichkeit 
zu geben, Leistung eigener Motivation zuzuschreiben und nicht äußerem Zwang. Um so eher ist 
mit länger anhaltender Motivation zu rechnen. Diese Aussage läßt sich allerdings ebenso aus 
der Theorie psychologischer Reaktanz ableiten und selbstverständlich auch aus der Dissonanz-
theorie. 
 
Die oben dargestellte Abschwächung intrinsischer Motivation ist ebenfalls mit der Bem`schen 
Theorie vereinbar. 
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e) die Psychologie der Vorhersage 
 
Bei Ross (1977, S. 197 ff.) finden wir zusammenfassend Darstellungen einiger attributions-
theoretischer Arbeiten, die Vorhersagen thematisieren. Vorhersagen von Menschen unterliegen 
praktisch den gleichen Mechanismen, wie nachträgliche Erklärungen. Wenn wir glauben, daß 
eine zufälligerweise vorhandene leicht zu lösende Aufgabe die Ursache für den Erfolg war, 
dann wird für die Zukunft eher eine geringere Erfolgswahrscheinlichkeit vorhergesagt, als wenn 
wir annehmen, daß Fähigkeit als stabiler interner Faktor für einen Erfolg maßgeblich war. Die 
so entstehenden Erfolgserwartungen beeinflussen unbewußt mögliches Führungsverhalten und 
das wiederum (wenigstens tendenziell) das folgende Leistungsverhalten. 
 
Ein anderer Vorhersagefehler beruht auf der Tatsache, daß beobachtende Menschen zu schnell 
infolge vorhandener Korrelationen auf Ursachen schließen (die Attributionstheorie nach Kelley 
beruht ja letztendlich auf nichts anderem als Korrelationen). Gefundene Korrelationen führen 
leicht dazu, entsprechende scheinbare Abhängigkeiten für die Zukunft fortzuschreiben. 
 
f) „Common Sense“, „Social Representations“ und Attribution in einer Gesellschaft 
 
Hewstone (1989, S. 205 ff.) liefert ausgehend von einer grundlegenden Darstellung das Kausal-
attribution Erklärungen für Massenphänomene. Als „Gesunder Menschenverstand“ wird in 
einer Gesellschaft das verstanden, was die Mehrheit dafür hält. Eine Gesellschaft kann durch 
die Personen einer Nation, einer Region, einer Organisation gebildet werden. Bezogen auf 
Fletcher (1984, S. 204) „Common Sense“ wird wie folgt definiert: 
 
„Common Sense is a set of shared fundamental assumptions about the nature of the social and 
physical world.“ 
 
„Common Sense is a set of cultural maxims and shared beliefs about the social and physical 
world.“ 
 
„Common Sense is a shared way of thinking about the social and physical world.“ 
 
„Common Sense“ ist somit eine in einer Gesellschaft bestehende allgemein als üblich 
angesehene Form des Denkens, eine Art des „Gesunden Menschenverstandes“ der innerhalb 
einer Gesellschaft allgemein geteilt wird. Aus dem „Common Sense“ heraus entstehen 
bestimmte Inhalte des Denkens und deren Resultate (Ideen) sowie Zusammenhänge zwischen 
diesen Ideen, Religion beeinflußt beispielsweise die Politik und deren Programme. Wir können 
allerdings auch annehmen, daß eine Gesellschaft durch „Social representations“ gekennzeichnet 
ist, die umgekehrt „Common Sense“ beeinflussen.  
 
„Social representations ... concern the contents of everyday thinking and the stock of ideas that 
gives coherence to our religious beliefs, political ideas and the connections we create ... They 
make it possible for us to classify persons and objects, to compare and explain behaviours and 
to objectify them as parts of our social setting“ (Moscovici,1988, S. 214). „Social represen-
tations“ manifestieren sich u. a. in Mode, Tradition oder Kultur. 
 



6. Attributionstheorien 93

Aus der Existenz von „Social representations“ leitet Hewstone (1988, S. 211) die Möglichkeit 
ab, „Common Sense“ als attributionstheoretisch zu erklären, weil „Social representations“ die 
Kategorien liefern, welche die Wahrnehmung und Verarbeitung sozialer Informationen bestim-
men. Wenn eine Gesellschaft bestimmte Kategorien des Denkens teilt, dann führt das auch zu 
interpersonell gleich ablaufenden Attributionen innerhalb dieser Gesellschaft. Das führt zu 
gleichen Annahmen über die Realität, die um so mehr für „wahr“ gehalten werden, von um so 
mehr Personen sie geteilt werden. Hewstone (1988, S. 213) entwickelt darauf aufbauend den 
Gedanken einer „Attributing Society“. Selbstverständlich soll das nicht bedeuten, daß es ein 
„Attribution einer Gesellschaft“ gibt. Eine Gesellschaft kann nicht denken und somit auch nicht 
attribuieren. Es sind ganz sicher immer Einzelpersonen, die Attributionen vollziehen, sie tun 
dies innerhalb einer durch „Social represantations“ gekennzeichneten Gesellschaft aber über-
wiegend in gleicher Weise. So entstehen innerhalb einer Gesellschaft allgemein akzeptierte An-
nahmen über die Ursachen von Arbeitslosigkeit, Reichtum, Armut, gesellschaftliche Unruhen, 
gesundheitliche Gefahren etc.  
 
Diese Mechanismen haben für die Führungskräfte einer Organisation (bis hin zum Staat) Rele-
vanz. Oft glauben Führungskräfte in Organisationen sich auf allgemein geteilte Meinungen 
innerhalb „ihrer“ Organisation verlassen zu können. Das ist angesichts attributionstheoretischer 
Aussagen voreilig.  
 
Ferner können wir an Entwicklungen auf Börsen denken. Wenn genügend Börsianer/innen von 
den gleichen Annahmen ausgehend zu gleichen Schlußfolgerungen kommen, dann werden diese 
Annahmen ein Teil der Marktrealität und lösen entsprechende Kursreaktionen aus. Das gilt auch 
für andere Preisreaktionen. 
 
Es sei an dieser Stelle lediglich darauf hingewiesen, daß Festinger (1957, S. 200-202, 246 ff., 
247 f., 250 f., 258 f.) Massenphänomene ähnlich erklärt: durch innerhalb einer Gesellschaft 
gleich empfundene kognitive Dissonanz und gleich ablaufende Mechanismen der Reduktion 
und Vermeidung kognitiver Dissonanz. Es ist sicher nicht irritierend, wenn verschiedene The-
orien dazu in der Lage sind, irgend welche Phänomene zu erklären. 
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7.  Cognitive Response  
 
7.1  Theorie 
 
7.1.1  Überblick 
 
Im Mittelpunkt des „Cognitive-Response“-Ansatzes stehen Richtung und Intensität der 
Verarbeitung von beeinflussenden Informationen. Mit „Richtung der Informationsver-
arbeitung“ ist gemeint, in wie weit die Verarbeitung in Richtung der Beeinflussung erfolgt - 
was Voraussetzung für jeden Beeinflussungserfolg ist - oder ob die Beeinflussung in das 
Gegenteil von dem umschlägt, was durch die Beeinflussung erreicht werden sollte. Der 
zweite Fall wird als Bumerangeffekt bezeichnet. Die Intensität der Informationsverarbeitung 
ist für die Stabilität der Beeinflussung maßgeblich. Diese Thematik ist Gegenstand der 
„Cognitive Response“-Theorie (Petty & Cacioppo, 1984, 1986), wonach die Möglichkeiten 
der Informationsverarbeitung in einem Modell dargestellt werden, dem „Elaboration 
Likelihood Model“ (ELM). Dabei ist die Unterscheidung von zwei unterschiedlichen Arten 
der Informationsverarbeitung wesentlich: einem zentralen Weg der Beeinflussung („central 
route to persuasion“) und einem oberflächlichen Weg der Beeinflussung („peripheral route 
to persuasion“).  
 
 
7.1.2  Das Modell 
 
Der zentrale Weg kann zu stabiler, länger anhaltender Beeinflussung führen, der periphere 
Weg zu oberflächlicher, kurzfristiger Beeinflussung (vgl. Abb. 7-1). 
 
Personen verarbeiten Informationen mehr oder weniger intensiv, mehr oder weniger sachbe-
zogen. Im Mittelpunkt stehen die gedanklichen Reaktionen der Personen während der Dar-
bietung einer Botschaft. Dabei kann es sich um gedanklich argumentative Auseinanderset-
zungen mit dem Botschaftsinhalt handeln, ablehnend oder unterstützend; es kann sich aber 
auch um sehr spontane Reaktionen handeln, Assoziationen, die in mehr oder weniger objek-
tiv logischem Zusammenhang mit der Botschaft oder sogar in gar keinem sofort erkenn-
baren Zusammenhang dazu stehen. Solche Assoziationen können produktbezogene Erinner-
ungen an frühere Werbeaussagen sein. Werbung mit bestimmten Emotionen kann zu Asso-
ziationen mit Werbung für andere Produkte führen, die jedoch ähnliche Emotionen verwen-
det. Aus der „Cognitive Response“-Forschung erkennen wir, daß nicht nur die wahrnehm-
baren und wahrgenommenen Elemente einer Botschaft selbst für die Beeinflussung verant-
wortlich sein können, sondern alle weiterführenden gedanklichen Reaktionen, selbst dann 
wenn diese keinen direkten Bezug zur Botschaft erkennen lassen. So können auch scheinbar 
informationsarme, aber sehr eindrucksstarke Botschaften zu einer intensiven Beeinflussung 
führen, wenn sie genügend weiterführende gedankliche Aktivitäten auslösen.  
 
Daß diese gedanklichen Reaktionen gleichzeitig emotionale Reaktionen sind, geht aus Kapi-
tel 18. Macht hervor. Die Wirkungen beeinflussender Botschaften hängen nach diesem 
Modell im wesentlichen von zwei Faktoren ab: von der Intensität der „Cognitive Responses“ 
und von deren Qualität, bzw. Richtung; also dem Prozeß der Informationsverarbeitung und 
der relativen Häufigkeit positiver (aus Sicht der Botschaft) oder emotional positiv 
empfundener Reaktionen einerseits und ablehnender oder emotional negativ empfundener 
Reaktionen andererseits. 

G. Raab, A. Unger, F. Unger, Marktpsychologie, DOI: 978-3-8349-6314-7_7, 
© Gabler Verlag | Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2010 
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Abb. 7-1: Das „Cognitive Response“-Modell (Petty & Cacioppo, 1984, S. 6, 1986, S. 4). 
 
 
Langfristig stabile Einstellungsänderungen erfolgen nur nach intensiver Informationsver-
arbeitung (zentraler Weg der Beeinflusung). Kommt es nur zu einer oberflächlichen 
Verarbeitung, dann ist nur eine kurz-fristige und sehr instabile Beeinflussung zu erwarten. 
Der erste Fall wird als zentraler, der zweite als peripherer Weg der Beeinflussung 
bezeichnet. Das „Elaboration Likelihood Mo-del“ (ELM) von Petty & Cacioppo (1984; 
1986, S. 4) zeigt, welche Faktoren für den einen oder anderen Weg ursächlich sind. 
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a) Fähigkeit und Motivation als erste Voraussetzung zur Informationsverarbeitung 
 
Zwei Faktoren sind die ersten Voraussetzungen um es zu einer aktiven und intensiven 
Informationsverarbeitung zu kommen: Motivation und Fähigkeit. Die Motivation wird im 
wesentlichen durch das Interesse am Produkt und/oder der Botschaft bestimmt, also durch 
die Frage, ob „High Involvement“ oder „Low Involvement“ (vgl. Abschnitt 2.3) vorliegt. In 
einer „High Involvement“-Situation sind Menschen zu einer aktiven Suche nach Produkt- 
und Marktinformationen motiviert, während die Informationsbeschaffung bei „Low Involve-
ment“ stark begrenzt ist. Sollen Personen in einer „High Involvement“-Situation zu Mei-
nungsänderungen und letztendlich zu Verhaltensänderungen gebracht werden, ist die inten-
sive Auseinandersetzung mit der Botschaft erforderlich. Andererseits ist dann auch damit zu 
rechnen, daß die betroffenen Personen selber während der Darbietung der Botschaft 
Gegenargumente entwickeln, um ihren eigenen Standpunkt zu verteidigen, ihre bisherige 
Verhaltensweise - insbes. vor sich selber - zu rechtfertigen. In einer „Low Involvement“-
Situation hingegen nehmen Personen meinungsdiskrepante Informationen eher passiv auf. 
Sie setzen sich selber damit nur wenig auseinander. Daher sind Beeinflussungen bei „High 
Involvement“ schwerer zu realisieren als bei „Low Involvement“. Ist bei „High Involve-
ment“ eine Beeinflussung jedoch einmal realisiert - sind also auch alle anderen Vorausset-
zungen für den zentralen Weg der Beeinflussung erfüllt -, dann ist diese wesentlich stabiler 
erfolgt, als es aufgrund der oberflächlichen Verarbeitung bei „Low Involvement“ der Fall 
ist. 
 
Ob daraus folgt, daß im „High Involvement“-Bereich argumentative und im „Low Involve-
ment“-Bereich bildbetonte (visuell oder akustisch) Kommunikation einzusetzen sei, ist um-
stritten. Es gibt Untersuchungen, die auch bei „High Involvement“ die Vorteilhaftigkeit bild-
betonter Kommunikation untermauern (Kroeber-Riel & Weinberg, 1999, S. 342 ff.). Jeck-
Schlottmann (1988) widerlegt die Thesen, daß bei geringem Involvement a) der Werbemit-
telkontakt früher abgebrochen wird, b) der Werbemittelkontakt allgemein kürzer ist, c) Bil-
der stärker bevorzugt werden, d) emotionale Bilder gegenüber Sachabbildungen stärker be-
vorzugt werden und e) der Werbetext oberflächlicher wahrgenommen wird, als das bei star-
kem Involvement der Fall ist. Auch starkes Involvement führt demnach zu frühem Kontakt-
abbruch, zu kurzem Werbemittelkontakt, zur Bevorzugung von Bildern generell und emo-
tionaler Bilder im speziellen und zu oberflächlicher Textwahrnehmung.  
 
Andererseits gibt es in der Praxis Belege, wie unzureichend eine ausschließlich auf emo-
tionaler Bildkommunikation gebaute Kommunikationsstrategie im „High Involvement“-
Bereich ist. Wenige, die bestehende Informationsüberlastung berücksichtigende, emotional-
bildbetont gestaltete Argumente sind wohl im „High Involvement“-Bereich sinnvoll. 
 
Die Fähigkeit zur aktiven Informationsverarbeitung wird durch Persönlichkeitsfaktoren und 
situative Faktoren, insbes. durch die Medienumwelt bestimmt. Werbung in Funk und TV 
birgt die Gefahr der Ablenkung in sich, verbunden mit der fehlenden Möglichkeit einer 
sofortigen Wiederholung der Wahrnehmung, selbst bei gewecktem Interesse. Bei geweck-
tem Interesse können Nutzer/innen von gedruckten Medien die Häufigkeit und die Dauer der 
Informationsaufnahme gedruckter Botschaften selber bestimmen. Wenn auf „den ersten 
Blick“ Aufmerksamkeit erreicht wird, ist eine anschließend längere Betrachtung theoretisch 
möglich. Die Wahrscheinlichkeit dafür wird aber in der Marketing-Praxis bis heute über-
schätzt. 
 
Damit sind die Voraussetzungen erörtert, die eingangs gegeben sein müssen, damit über-
haupt eine intensive Informationsverarbeitung möglich wird, und in Folge davon auch eine 
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langfristig stabile Beeinflussung. Sind diese Voraussetzungen nicht gegeben, so ist zwar 
auch eine Wirkung möglich, jedoch ist diese höchst instabiler Natur und nur solange wirk-
sam, wie die Botschaft noch erinnert wird. Ist die Botschaft einmal von anderen Botschaften 
überlagert, so ist die Wirkung hinfällig. Biologisch gibt es jedoch kein Vergessen. Was ein-
mal im Gedächtnis gespeichert ist, geht (außer krankheits- oder unfallbedingt) nicht mehr 
verloren. Lediglich die Abrufbarkeit kann durch Überlagerung verloren gehen. Die so „ver-
gessenen“ Botschaften können später durch andere Botschaften und entsprechende Asso-
ziationen wieder aktiviert werden. Das ist für die Marktkommunikation ein keineswegs 
unwesentlicher Unterschied. Wenn eine Botschaft nicht ausgelöscht, sondern lediglich 
überlagert ist, so kann sie durch kurze prägnante neue Botschaften leichter wieder aktiviert 
werden, als wenn eine vollkommen ausgelöschte Botschaft neu im Gedächtnis imple-
mentiert werden müßte. 
 
b) Die Qualität der Informationsverarbeitung 
 
Im folgenden bestimmt die Art der Informationsverarbeitung die möglicherweise eintreten-
den Beeinflussungen. Diese „Cognitive Responses“ können positiv oder negativ im Sinne 
der Botschaft ausfallen oder neutraler Natur sein. Es kann sich dabei um ein aktives Aus-
einandersetzen mit den Argumenten handeln  oder um eine relativ kritiklose Wahrnehmung 
und Verarbeitung. Ebenso sind scheinbar nicht logisch passende Gedanken für die Beein-
flussung relevant. Dabei können die Botschaft unterstützende oder ablehnende eigene Argu-
mente entwickelt, Erinnerungen oder Stimmungen geweckt werden. Für die mögliche Be-
einflussung sind die Anzahl und die Richtung aller gedanklicher Reaktionen (das sind die 
„Cognitive Responses“) ausschlaggebend. 
 
Überwiegen die positiven „Cognitive Responses“, dann ist eine dauerhafte Wirkung im 
Sinne der Botschaft möglich; überwiegen die negativen „Cognititve Responses“, dann ist ein 
Bumerangeffekt zu erwarten. Auch das Auslösen psychologischer Reaktanz (Brehm, 1966) 
kann als das Auftreten negativer „Cognitive Responses“ aufgefaßt werden. 
 
Überwiegen neutrale „Cognitive Responses“ oder halten sich ablehnende und unterstützende 
Gedanken in einem gleichgewichtigen Verhältnis, dann ist eine Kommunikationswirkung 
höchst unsicher. Erfolgt sie trotzdem, dann nur mit kurzfristiger, instabiler Wirkung. 
 
c) Bereitschaft zur Veränderung des kognitiven Systems 
 
Ob eine positiv oder negativ verarbeitete Botschaft tatsächlich zu einer Einstellungsän-
derung führt, hängt vom gesamten kognitiven System einer Person ab. Entsprechend der 
Theorie kognitiver Dissonanz (Festinger, 1957) sind Personen bestrebt, ihr gesamtes 
kognitives System im Gleichgewicht zu halten. Dazu müssen alle Beziehungen zwischen 
Kognitionen widerspruchsfrei gestaltet werden, die eine Person subjektiv als relevant und 
miteinander in Beziehung stehend auffaßt. Möntmann (1985) zeigt in einer vergleichenden 
Analyse der Theorie kognitiver Dissonanz mit der Informationstheorie von Rény (1966), daß 
jede neue Information (die nach Rény, 1966, nur dann neu sein kann, wenn sie unser vor-
handenes Wissen  ergänzt oder uns bei Akzeptanz der Information dazu zwingt, vor-
handenes Wissen zu revidieren) das kognitive System einer Person zunächst in einen Span-
nungszustand versetzt. Ob eine Person eine neue Information als einen Informationsgewinn 
versteht und in das eigene vorhandene kognitive System integriert, oder die neue Infor-
mation verzerrt oder geleugnet wird, hängt von der Struktur des relevanten kognitiven Sys-
tems ab. Eine neue Information wird dann integriert, wenn der dazu subjektiv als notwendig 
empfundene kognitive Aufwand als geringer eingeschätzt wird als der ebenso subjektiv 
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empfundene Informationsgewinn. Würde die Akzeptanz einer neuen Botschaft die Än-
derung von Einstellungen, Meinungen etc. erforderlich machen, die in erheblichem Maße in 
der Gesamtweltsicht der Person verankert sind, also wichtige Lebensbereiche betreffen, wird 
die Informationsgewinnung wahrscheinlich geringer bewertet als der Aufwand der Mei-
nungsänderung. Infolge der zentralen Stellung im kognitiven System wird der kognitive 
Aufwand ihrer Änderung normalerweise als zu groß angesehen und die neue Information 
wird geleugnet oder passend uminterpretiert. Es bedarf einer Vielzahl oder weniger, dafür 
besonders gravierender nicht zu leugnender Informationen, bis derartige zentrale Ein-
stellungen geändert werden. Dafür würde vermutlich eine ausschließlich Gefühle anspre-
chende, also eine affektbetonte Werbung alleine kaum ausreichen. Wenn Werbung, aus 
welchen Gründen auch immer, nicht dazu geeignet sein mag, informative Kommunikation 
zu vermitteln, dann können andere Instrumente im Kommunikations-Mix diese Funktion 
übernehmen. Dann mag Werbung nur dazu dienen, eine affektiv geprägte positive Einstel-
lung zu schaffen oder Interesse zu wecken. Verkaufsgesprächen, die eher dazu geeignet 
sind, Informationen darzulegen, kann darauf aufbauend die Funktion zukommen, Verhal-
tensänderungen herbei zuführen. 
 
d) Zusammenfassung 
 
Wir fassen den „Cognitive Response“-Ansatz bzw. das „Elaboration Likelihood Model“ 
(ELM) zusammen. Es gibt zwei Wege der Beeinflussung: einen zentralen und einen peri-
pheren Weg. Der zentrale Weg führt unter bestimmten Voraussetzungen zu einer dauer-
haften und stabilen Kommunikationswirkung. Der periphere Weg führt nur zu einer kurz-
fristigen und instabilen Wirkung. Die ersten Voraussetzungen für den zentralen Weg der 
Beeinflussung sind das Vorhandensein von Fähigkeit und Motivation  zur aktiven und 
intensiven Informationsverarbeitung. Die Motivation wird stark durch das Involvement 
bestimmt. Die Fähigkeit hängt stark von situativen medienspezifischen Bedingungen ab. Die 
Art der Informationsverarbeitung läßt sich durch Intensität und Qualität auftretender 
„Cognitive Responses“ beschreiben. Einstellungsänderungen treten nach Überwiegen posi-
tiver oder negativer „Cognitive Responses“ auf. Voraussetzung dazu ist die Bereitschaft der 
Person, eine Beeinflussung zuzulassen. Dieser Aspekt ist sehr stark dissonanztheoretisch 
geprägt.  
 
Abb. 7-1 verdeutlicht, daß auch bei dem „peripheren Weg der Beeinflussung“ die Möglich-
keit einer Beeinflussung besteht. Diese ist aber nur kurzfristig wirksam. Eine dauerhafte Be-
einflussung erfordert eine ständige Wiederholung der Botschaft. Nachfolgende Botschaften 
müssen die Empfänger erreichen, solange die vorher erreichte kurzfristige, instabile Beein-
flussung noch wirksam ist. So kann die Beeinflussung in kleinen Schritten intensiviert 
werden. Das ist die typische Situation für Werbung in den Massenmedien für die meisten 
Konsumgüter des täglichen Bedarfs. 
 
Der beim zentralen Weg der Beeinflussung auch gegebene Fall eines Bumerangeffektes ist 
beim peripheren Weg aufgrund der nur oberflächlichen Verarbeitung der Informationen 
kaum zu erwarten. 
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7.2  Anwendungen 
 
7.2.1  Marketing-Kommunikation 
 
Die „Cognitive Response“-Forschung liefert insbes. unter dem Aspekt „High Involvement“ 
versus „Low Involvement“ Hinweise zur Gestaltung von Konzepten der Marktkommunika-
tion. In „High Involvement“-Bedingungen können wir über ausreichend intensive und posi-
tive Assoziationen langfristig stabile Beeinflussungserfolge erzielen. Andererseits wird deut-
lich, daß die Voraussetzungen dazu eher seltener vorhanden sind. 
 
Im Bereich des „Low Involvement“ kommt es darauf an, möglichst ständig in ausreichend 
hoher Frequenz bei den Zielgruppen präsent zu sein. Werbepausen sind eher nicht anzura-
ten. Der Vorteil des gering ausgeprägten Involvements ist eine relativ geringe Bereitschaft, 
sich kritisch mit den Aussagen auseinanderzusetzen: „Werbung mit geringem Involvement 
erfordert zwar häufige Wiederholungen der Information, aber es unterläuft auch die gedank-
liche Kontrolle der Empfänger“ (Kroeber-Riel & Weinberg, 1999, S 329). Ein dauerhafter, 
intensiver Kommunikationsdruck ist ein bedeutender Erfolgsfaktor. „Low Involvement“ er-
fordert daher relativ hohe Kommunikationsbudgets. 
 
Das wird durch die „Cognitive Response“-Forschung bestätigt. Affekte hervorrufende Bild-
botschaften versprechen einen größeren Beeinflussungserfolg, als argumentative Gestaltung 
der Marktkommunikation, wenn keine Motivation zur Verarbeitung vorliegt. Komplexe 
Argumentationsketten sind dann bedeutungslos. Das führt ferner zu der Schlußfolgerung, 
daß bei „Low Involvement“ die emotionale Alleinstellung von Marken von größerer Bedeu-
tung ist, als die Kommunikation komplexer Qualitätsmuster. 
 
Aus der Tatsache, daß auch Assoziationen entstehen, die nicht direkt aus der Botschaft 
abgerufen werden, läßt sich die Bedeutung einer Konzeption ableiten, in der die vielen 
unterschiedlichen Maßnahmen dennoch aufeinander abgestimmt werden. So führt die 
Assoziation zu anderen Aussagen, als sie in der gerade vorliegenden Botschaft enthalten 
sind, zu intensiverer Gesamtwirkung. Die Vielfalt aufeinander abgestimmter Botschaften 
führt zur Auslösung einer größeren Anzahl von Assoziationen. Die Inhalte aller Botschaften  
beeinflussen die Inhalte der Assoziationen. Die „Integrierte Kommunikation“ (Bruhn, 1995) 
erfährt so eine kommunikationspsychologische Untermauerung. 
 
Gleiches gilt für die von Kroeber-Riel (1993) und Kroeber-Riel und Weinberg (1999, S. 342 
ff.) in ihrer Bedeutung betonten Bildkommunikation. Bilder werden im Zeitalter der Infor-
mationsüberlastung leichter wahrgenommen als umfassende Textbotschaften. Intensive Bil-
der können intensive Assoziationen auslösen. Bilder haben lediglich den Nachteil, daß die 
Interpretation nicht immer vorhergesagt werden kann. Das zu untersuchen kann Aufgabe der 
Werbewirkungsforschung sein. Ferner ist die Richtung der Bildverarbeitung durch passende 
Untertitelung zu steuern. 
 
Die in der Marketing-Praxis nicht immer geteilte Forderung nach einer Vermeidung nega-
tiver Elemente (furchterregende Kommunikation, schockierende Werbung) erfährt gleicher-
maßen eine starke Bestätigung. Bekanntheit und Sympathie sind wichtige Voraussetzung zur 
Durchsetzung einer Marke in Form von Marktanteil. Ein oft gehörter Satz in der Werbe-
szene: 
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„Am wichtigsten ist es, daß man über uns spricht“, ist falsch. Es kommt sehr wohl auch 
darauf an, daß gedankliche Verbindungen mit Marken und Marktkommunikation positiv 
ausfallen. 
 
Hinweise für Kommunikationskonzepte im Zeitablauf 
 
Aus der Erkenntnis, daß vorhandene kurzfristige, instabile Beeinflussungen die Verarbei-
tung später folgender Beeinflussungen steuern, läßt sich ableiten, daß Kommunikationskam-
pagnen sowohl vertikal (im Augenblick über alle Kommunikationsmaßnahmen hinweg) als 
auch langfristig (im Zeitablauf) aufeinander abzustimmen sind und so eine Konzeption 
integrierter Marktkommunikation entsteht (Bruhn, 1995). Aus den Lerntheorien läßt sich 
ableiten, das Signale aus der Umwelt, und das gilt insbes. für symbolische Signale wie Mar-
ken, um so leichter wiedererkannt werden, um so vertrauter sie sind. Vertrauen schafft auch 
Wertrelevanz und erhöht so die Verarbeitungswahrscheinlichkeit. Die Wahrnehmung von 
Anzeigen in den Printmedien erfolgt in der Regel nur sehr kurz, in TV und Funk erfolgt die 
Wahrnehmung oft nur sehr oberflächlich. Daher ist die rasche und unzweideutige Wiederer-
kennung von unschätzbarer Bedeutung. 
 
Einerseits führt die reine Wiederholung von Aussagen auch zu Redundanz und hat somit 
negative Wirkung. Es kommt bei langfristig angelegten Kommunikationskonzepten daher 
darauf an, den positiven Lerneffekt durch Gewöhnung zu nutzen. Andererseits ist der 
Redundanzeffekt durch Wiederholung zu vermeiden. Das gelingt durch das Einhalten einer 
langfristig und über alle Marketing-Funktionen hinweg einzuhaltenden Kommunikations-
strategie, die sich durch bestimmte leicht wahrnehmbare Schlüsselreize auszeichnet. Inner-
halb dieser Kommunikationsstrategie ist durch ausreichende Variation in der Gestaltung auf 
die Vermeidung von Redundanz zu achten. 
 
Unter diesen Gesichtspunkten wird man eher versuchen, bestimmte zentrale Gestaltungsele-
mente möglichst lange beizubehalten und zwar zunächst ohne jede Veränderung. Im Rah-
men einer langfristig gültigen Kommunikations-Leitstrategie (z.B. als „Integrierte Kom-
munikation“) werden nach einiger Zeit notwendige Veränderungen in der Form realisiert, 
daß dennoch immer wieder systematisch auf vorhandene Lerneffekte aufgebaut werden 
kann. Dabei denken wir an erfolgreiche Konzepte der Marktkommunikation wie Marlboro 
und denken an die Probleme, die durch den Wechsel der Kommunikationsstrategie für die 
Marke Camel entstanden. 
 
Aber wann ist es an der Zeit, eine Kampagne zu verändern, und in welchem Maße kann eine 
Folgekampagne verändert werden, um den gewünschten Lerneffekt oder die Wiedererken-
nung nicht zu gefährden? Selbstverständlich kann ein theoretisches Modell, und sei es noch 
so häufig empirisch überprüft, für eine konkrete Kommunikationsstrategie dafür keine 
ausreichend sichere Antwort liefern. Genau hierin liegt die Aufgabe der Marktforschung. 
Eine ständige Überprüfung der Wirkung der Marktkommunikation liefert die erforderlichen 
Informationen dafür, wann es an der Zeit ist, ein Kommunikationskonzept zu variieren. 
 
 
7.2.2 Marktforschung 
 
Die „Cognitive Response“-Forschung ist ein bewährtes Instrument im Rahmen der Kommu-
nikationsforschung. Ihre Bedeutung zur Kontrolle des gesamten Marketing-Mix wird noch 
erheblich unterschätzt. 
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Untersuchungen von Petty und Cacioppo (1986, S. 131-133) zeigen, wie sich relative Häu-
figkeit positiver und negativer „Responses“ nach mehrmaliger Wiederholung von Botschaf-
ten verändern.  
 
Die praktische Erfahrung zeigt, daß Werbe- und andere Kommunikationsmaßnahmen in der 
Marketing-Praxis eher zu schnell als zu spät verändert werden. Aufgabe der Marktforschung 
kann es also sein, a) Werbemaßnahmen nicht mehr nur in einem Test vor ihrem Einsatz 
(Pretest) zu überprüfen, sondern permanent und b) ständig im Rahmen einer kampagnen-
begleitenden Überprüfung die Menge und die Relation positiver zu negativen „Cognitive 
Responses“ zu messen. So läßt sich zeigen, ob die Kommunikationsmaßnahmen noch aus-
reichend beachtet werden (Menge der „Cognitive Responses“ als Indikator) und ob die Qua-
lität der „Cognitive Responses“ sich ausreichend positiv entwickelt (Relation der Menge 
positiver zur Menge negativer gedanklicher Reaktionen). 
 
Gegenüber der Werbewirkungsforschung (vor Einsatz der Werbung auf dem Markt) wird in 
der Praxis oft das Argument verwendet, daß gerade kreative, neue Gestaltungselemente zu-
nächst von den Testpersonen abgelehnt werden, weil sich diese erst an neue Werbeaussagen 
gewöhnen müßten. Gerade kreative Marktkommunikation würde darunter leiden. Das Prob-
lem ist nicht von der Hand zu weisen, läßt sich aber durch geeignete Verfahren der Werbe-
wirkungsforschung mildern (vgl. Unger & Fuchs, 2007, S. 547 ff.). Außerdem liefert gerade 
die kampagnenbegleitende Werbewirkungsforschung auf der Basis der Messung auftre-
tender „Cognitive Responses“ die Möglichkeit zu überprüfen, ob kreative Werbung nach 
einiger Zeit an Sympathie gewinnt. In regelmäßigen Abständen kann gemessen werden, 
welche Assoziationen Markennennungen und die Konfrontation mit Kommunikationsmaß-
nahmen auslösen.  
 
Schließlich liefert die „Cognitive Response“-Forschung auch Möglichkeiten weitergehender 
Pretests, insofern als nicht nur die Wahrnehmung oder die Intensität der Aufmerksamkeit 
gemessen wird, sondern auch Verarbeitungen, die über die Wahrnehmung hinausgehen, für 
den Kommunikationserfolg aber ebenso relevant sein können. 
 
Auch Personalanzeigen können mit Hilfe freier Assoziationen überprüft werden. Die Re-
sultate liefern einerseits Hinweise zur Optimierung dieser Anzeigen. Sie liefern aber auch 
Informationen über das Image einer Organisation als Arbeitgeber. 
 
Die kampagnen-begleitende Kommunikationsforschung auf der Basis freier Assoziationen 
kann u.U. auch Informationen darüber liefern, welche Instrumente innerhalb der Kommuni-
kationspolitik (Event-Marketing, Anzeigen, Sponsoring, Product Placement) einerseits und 
welche Instrumente im Marketing andererseits (Produktpolitik, Vertriebspolitik) für bestim-
mte Imagekomponenten ursächlich sind. Darüber kann die Art der Assoziationen Aufschluß 
geben. So liefert die „Cognitive Response“-Forschung Hinweise zur gezielten Optimierung 
vieler Marketing-Maßnahmen. Dazu ist allerdings eine Aufteilung der gefundenen Assozi-
ationen (positiver wie negativer Art) auf die verschiedenen Marketing-Maßnahmen erfor-
derlich. Es muß also entschieden werden, welche Aussagen vermutlich in bestimmten 
Aussagen im Rahmen der Marktkommunikation begründet sind, welche Aussagen ihre Ur-
sache vermutlich in Produkteigenschaften oder Packungsaussagen haben, welche Aussagen 
möglicherweise durch Maßnahmen des Handels ausgelöst werden und letztendlich, welche 
Aussagen auf Maßnahmen der Wettbewerber zurückzuführen sind. Gerade Verfahren der 
freien Assoziation liefern hierzu wertvolle Informationen, weil die Antworten nicht durch 
die Gestaltung von Fragebögen oder anderen Testverfahren strukturiert worden sind. Die 



7. Cognitive Response 105

Möglichkeiten der „Cognitive Response“-Forschung gehen also weit über die Kommu-
nikationsforschung hinaus. 
 
Die Methoden der „Cognitive Response“-Forschung sind einfach und in der Sozialforschung 
lange bewährt. Die Arbeit mit freier Assoziation oder mit Gedächtnisprotokollen geht schon 
auf Otto Selz zurück, wie aus einer Denkschrift zu seinem einhundertsten Geburtstag hervor-
geht (Frijda & de Groot, 1981, vgl. auch Selz, 1991). Petty und Cacioppo (1986, S. 35-44) 
beschreiben einige derartige Techniken ausführlicher. Neben Denkprotokollen, die sowohl 
nach vorgegebenen Strukturen als auch frei erfolgen können, gab es auch Versuche auf der 
Basis elektro-physiologischer Methoden, die sich allerdings nicht bewährten. 
 
Die Versuchsteilnehmer/innen erhalten Instruktionen darüber, ob sie über: 
 
a) alle durch die Botschaft hervorgerufenen Gedanken, 
 
b) über allgemeine Gedanken zum Gegenstand der Botschaft 
 
c) oder über alle Gedanken, die während der Darbietung der Kommunikation entstehen, un-

abhängig, ob sie etwas mit der Botschaft zu tun haben oder nicht (vgl. Six & Schäfer, 
1985, S. 51; vgl. ferner Petty & Cacioppo, 1986, S. 38), 

 
berichten sollen. 
 
Um die Anzahl der geäußerten Gedanken bei Gedächtnisprotokollen auf die tatsächlich 
durch die Botschaft ausgelösten zu begrenzen, kann ein Zeitlimit vorgegeben werden und/ 
oder es werden strukturierte Protokollformulare eingesetzt, die lediglich eine beschränkte 
Anzahl von Feldern aufweisen, in welche die Versuchspersonen ihre Gedanken eintragen 
können. Bei Tonbandaufzeichnungen reicht die Angabe eines Zeitlimits. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



7. Cognitive Response 106

Literatur 
 
Brehm, J. W.: A theory of psychological reactance. New York, San Francisco, London:  

 1966. 
 
Bruhn, M.: Integrierte Unternehmens-Kommunikation (2. Aufl.). Stuttgart: 1995. 
 
Festinger, L.: A theory of cognitive dissonance. Stanford: 1957. 
 
Frijda, N. H. & de Groot, A. D. (eds.): Otto Selz: His contribution to psychology. Paris, New 
     York: 1981. 
 
Fuchs, W. & Unger, F. : Management der Marketing-Kommunikation (4. Aufl.). 

Heidelberg: 2009. 
 
Jeck-Schlottmann, G.: Anzeigenbetrachtung bei geringem Involvement. Marketing ZFP,  
     1988, 8, 33-43. 
 
Kroeber-Riel, W.: Bildkommunikation. München: 1993. 
 
Möntmann, V.: Kognitive Dissonanz und Gewinn von Information als Konsequenz eines  
     kognitiven Hypothesentests. Pfaffenweiler: 1985. 
 
Kroeber-Riel, W. & Weinberg, P.: Konsumentenverhalten (7. Aufl.). München: 1999. 
 
Percy, L. & Woodside, A G. (eds.): Advertising and consumer psychology. Lexington:  

1984. 
 
Petty, R. E. & Cacioppo, J. T.: Central and peripheral routes to persuasion: Appplicaton to  
     advertising. In: Percy, L. & Woodside, A. G. (eds.): Advertising and consumer 
     psychology. Lexington: 1984, 3-23.  
 
Petty, R. E. & Cacioppo, J. T.: Communication and persuasion – central and peripheral  
     routes to attitude change. New York, Berlin, Heidelberg: 1986. 
 
Rény, A.: Wahrscheinlichkeitsrechnung. Berlin: 1966. 
 
Selz, O.: Wahrnehmungsaufbau und Denkprozeß (hrsg. von Métraux, A. & Herrmann, T.). 
     Bern, Stuttgart, Toronto: 1991. 
 
Six, B. & Schäfer, B. Einstellungsänderung. Stuttgart, Berlin, Köln, Mainz: 1985. 
 
Fuchs, W.& Unger, F.: Management der Marktkommunikation (4. Aufl.). Heidelberg: 2005. 
 



8. Theorien zur Informationsverarbeitung 107

8.  Theorien zur Informationsverarbeitung  

8.1  Verarbeitung und Speicherung von Marktinformationen 

8.1.1  Begriffe und Relevanz 

In diesem Kapitel wird das menschliche Gedächtnis aus der Perspektive des sogenannten 
Informationsverarbeitungsansatzes betrachtet. Diese Sichtweise definiert geistige (kognitive) 
Prozesse in erster Linie als spezielle Form der Transformation (Verarbeitung) von Informa-
tionen. Unter dem Begriff Gedächtnis bezeichnet dieser Ansatz die Fähigkeit eines Orga-
nismus, Informationen aufzunehmen, zu speichern und bei Bedarf wieder abzurufen. Diese 
Prozesse vollziehen sich, so wird angenommen, in einem Gedächtnissystem, welches aus 
Speichern besteht (Zimbardo & Gerrig, 1999, S. 234). Gegenwärtig werden in der Psycholo-
gie zwei Gedächtnismodelle unterschieden, das Mehr-Speicher-Modell und das Ein-Spei-
cher-Modell, die aus verschiedenen Perspektiven die Informationsverarbeitung zu beleuch-
ten versuchen.

Das Mehr-Speicher-Modell nimmt drei „Arten“ von Gedächtnissen als separate Speicher an, 
zwischen denen Kontrollprozesse zur Regelung des Informationsflusses stattfinden (Hob-
maier, 1994, S. 123; Mayer & Illmann, 2000, S. 182-184): 

� Das sensorische Gedächtnis 

Informationen, denen ein Organismus ausgesetzt ist, werden zunächst vom senso-
rischen Gedächtnis (SG) registriert. Die Dauer der Speicherung beträgt hier nur einen 
Bruchteil von Sekunden (0,1 bis 1,0 Sekunden). Man spricht auch vom Ultrakurzzeit-
gedächtnis. Während dieser Zeitspanne wird über verschiedene Kontrollprozesse ent-
schieden, ob eine Information weitergeleitet wird oder nicht. Aus der großen Menge 
von Informationen, die auf einen Organismus einwirken, können nur die zu dauerhaften 
Erinnerungen werden, die Aufmerksamkeit und Bedeutung erringen. 

Die Eigenarten des sensorischen Gedächtnisses werden sehr geschickt in der Kino- und 
Fernsehtechnik genutzt. Ein Film besteht aus einer Reihe von Einzelbildern, die in sehr 
schneller Abfolge (24 Bilder pro Sekunde) dargeboten werden. Während eines Bild-
wechsels ist objektiv nichts zu sehen. Das sensorische Gedächtnis gleicht aber die sehr 
kurzen Zeiträume zwischen den einzelnen Bildern aus, und es entsteht beim Betrachter 
der Eindruck eines ununterbrochenen Bewegungsablaufs. 

� Das Kurzzeitgedächtnis 

Das Kurzzeitgedächtnis (KZG) greift auf das umfassende Reservoir der im sensori-
schen Speicher vorhandenen Sinneseindrücke zurück. Es handelt sich dabei allerdings 
nur um einen geringen Teil von dem, was das SG aufnimmt. Im Gegensatz zum SG 
reicht die Speicherung hier etwa bis zu einer Minute. Das KZG wird auch als Arbeitsge-
dächtnis bezeichnet. Auf der einen Seite bezieht es Informationen vom SG, wählt, inter-
pretiert und verarbeitet die betreffenden Informationen, bevor sie in das Langzeit-
gedächtnis (LZG) weitergeleitet werden. Auf der anderen Seite ruft das KZG auch be-
reits vorhandene Informationen aus dem LZG ab. Es nimmt sozusagen eine mittlere Po-
sition zwischen den beiden Speichersystemen ein. 

G. Raab, A. Unger, F. Unger, Marktpsychologie, DOI: 978-3-8349-6314-7_8, 
© Gabler Verlag | Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2010 
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� Das Langzeitgedächtnis 

Nur sehr wenige Informationen des KZG werden in das Langzeitgedächtnis vorge-
lassen. Gelingt es jedoch einer bestimmten Information, in das LZG zu gelangen, so 
wird sie dort dauerhaft gespeichert. Das LZG verfügt über eine fast unbeschränkte Spei-
cherkapazität und kann mit dem eigentlichen Gedächtnis des Menschen gleichgesetzt 
werden.

Man unterscheidet üblicherweise grob zwischen einem expliziten (deklarativen) und 
einem impliziten (nondeklarativen) Gedächtnis (www.morschitzky.at):  

� Das explizite Gedächtnis umfaßt das bewußte Gedächtnis, wie es in Form des freien Er-
innerns, des Erinnerns mit Abrufhilfen oder des Wiedererkennens (Rekognition) im 
Rahmen der Diagnostik geprüft wird. Es handelt sich um die bewußte Erinnerung reprä-
sentierter Informationen und umfaßt persönliche Erlebnisse, die räumlich und zeitlich 
determiniert sind sowie unser Wissen, das unabhängig von solchen räumlich oder zeit-
lichen Bezügen besteht (episodisches Gedächtnis). 

� Beim impliziten Gedächtnis handelt es sich um unbewußte erfahrungsbedingte Verhal-
tensänderungen. Man versteht darunter eine sehr heterogene Gruppe von Leistungen, 
z.B. die Tendenz, Wortanfänge ohne entsprechende Erinnerungsinstruktion bevorzugt 
zu solchen Wörtern zu komplettieren, mit denen man sich zuvor beschäftigt hat sowie 
das schnellere Erkennen von Bildern, die man kurz vorher schon einmal gesehen hat 
(Priming-Phänomene).   

Die folgende Abb. demonstriert die unterschiedliche Systemaufteilung des Gedächtnisses: 

Abb. 8-1: Mehrspeichermodell des menschlichen Gedächtnisses (Kroeber-Riel & Weinberg,
   1999, S. 225). 

Im Laufe der letzten Jahre hat sich allerdings eine neue Sichtweise unter einigen Wissen-
schaftlern entwickelt. Hierbei handelt es sich um einen Ansatz, der ein einziges Gedächtnis-
system postuliert. Dabei werden keine separaten Speicher wie beim Mehr-Speicher-Modell 
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angenommen, sondern lediglich verschiedene Ebenen innerhalb einer einzigen großen 
Einheit, dem Langzeitgedächtnis. Zwischen diesen Ebenen werden neben automatischen 
Prozessen der Kodierung - ähnlich wie im Mehr-Speicher-Modell - Kontrollprozesse der 
Verarbeitung von Informationen bei Gedächtnisleistungen angenommen (Kluwe, 1990). Das 
System zeichnet sich durch absolute Flexibilität und Anpassung an kontextgebundene Sach-
verhalte aus. Die Flexibilität äußert sich dabei aber auch in dem produktiven Charakter des 
ganzen Systems, das immer neue Konstellationen bildet. Diese sind von der jeweiligen 
Interaktion eines Individuums mit dem Kontext des individuellen Systems abhängig. Die 
Bildung konzeptueller Prozesse wird dabei auch durch vergangene Erfahrungen sowie vor-
handenem Wissen der jeweiligen Person beeinflußt (Malter, 1996, S. 273-274). 

Gleichgültig mit welcher Art von Gedächtnissystem wir es zu tun haben, die Fähigkeit, In-
formationen zu einem späteren Zeitpunkt zu nutzen, setzt voraus, daß drei geistige Prozesse 
ablaufen: Enkodieren, Speichern und Abrufen (Zimbardo & Gerrig, 1999, S. 235). 

� Enkodieren (Enkodierung) ist die erstmalige Verarbeitung von Informationen, die zu 
einer Repräsentation im Gedächtnis führt. 

� Speichern (Speicherung) ist die Aufbewahrung des enkodierten Materials über die Zeit 
hinweg.

� Abrufen (Retrieval) ist das Wiederauffinden der gespeicherten Information zu einem 
späteren Zeitpunkt. 

Die Relevanz des Themas Informationsverarbeitung ist durchaus auch auf wirtschaftliche 
Sachverhalte übertragbar. Der Erfolg von Unternehmen hängt heute in entscheidendem Maß 
vom Kunden ab. Diese selektieren permanent für sie interessante und wichtige Informati-
onen, speichern sie ab und rufen sie zu gegebener Zeit wieder auf. Deshalb ist ein adäquates, 
auf den jeweiligen Kunden zugeschnittenes und großes Informationsangebot eine unabding-
bare Voraussetzung, um das Entscheidungsverhalten des Kunden beeinflussen zu können. In 
diesem Zusammenhang muß jedoch darauf hingewiesen werden, daß das kognitive Ver-
arbeitungssystem nur eine beschränkte Kapazität aufweist und demzufolge nicht alle wahr-
genommenen Informationen verarbeitet werden können. Als Konsequenz sollten sich kun-
dengerechte Informationen von seiten des Anbieters ergeben. Kunden orientieren sich in der 
Regel nur an solchen Informationen, die Aufmerksamkeit erregen und einen gewissen Reiz 
auf sie ausüben. Ein Schlüsselelement bezieht sich hierbei auf die gestalterische Darstellung 
von Werbemitteln, die in Form von praktischen Beispielen im folgenden Kapitel näher 
erläutert werden (Mayer & Illmann, 2000, S. 198-199). 

8.1.2  Behalten und Vergessen 

Wie bereits erwähnt, zeichnet sich das Langzeitgedächtnis durch eine sehr große Kapazität 
und Speicherdauer aus. Die Langzeitspeicherung von Informationen gelingt durch den Auf-
bau von materiellen Gedächtnisspuren bzw. durch die Herstellung von neuen Schaltungen. 
Eine Proteinsynthese scheint für die Bildung eines Langzeitspeichers notwendig zu sein 
(Lindsay & Norman, 1981, S. 326). Die für den Aufbau einer dauerhaften Gedächtnisspur 
benötigte Zeit - den Zeitraum vom ersten Einprägen bis zur dauerhaften Speicherung - nennt 
man Konsolidierungsphase. Erst nach Ablauf dieser Festigungsperiode ist es möglich, daß 
langfristige Gedächtnis zu messen. Vorher erfaßt man lediglich das Kurzzeitgedächtnis 
(Kroeber-Riel & Weinberg, 1999, S. 351). 
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Aus der obigen Beschreibung des Langzeitspeichers könnte man schließen, daß eine Infor-
mation, der es gelingt, in das Langzeitgedächtnis vorzudringen, dort dauerhaft erhalten 
bleibt. Die Gedächtnisspur ist gelegt und wird nicht mehr ohne weiteres gelöscht. Aber wie 
schafft eine Information diesen Weg? (Felser, 1999, S. 59). Von großer praktischer Bedeu-
tung ist hier die Frage, welche Faktoren die Kodierungsprozesse bzw. den Abruf von Infor-
mationen beeinflussen und hemmen.  

Nach einer führenden Vergessenstheorie (Interferenztheorie) wird die spätere Wiedergabe 
einer gelernten Information deshalb gehemmt, weil Informationen von vorher und nachher 
gespeicherten Informationen überlagert werden und sich daraufhin der Erinnerung entzie-
hen. Die Gedächtnisforschung bezeichnet dieses Phänomen als Interferenzen. Dabei wird 
zwischen Gedächtnishemmungen, die auf das vorher gespeicherte Material (proaktive Hem-
mungen), und solchen, die durch das nachher gelernte Material (retroaktive Hemmungen) 
entstehen, unterschieden. Eine andere Ursache als Interferenzen für das Vergessen wird auch 
darin gesehen, daß das Gehirn bereits gespeicherte Informationen einfach gegen neue Infor-
mationen austauscht (Loftus & Loftus, 1980, S. 251). Es gibt außerdem Anhaltspunkte für 
einen - wenn auch schwer nachweisbaren - Zerfall sowie für eine Änderung der Gedächtnis-
spuren im Laufe der Zeit (Lindsay & Norman, 1981, S. 251). 

Gegenwärtige Untersuchungen beschäftigen sich bevorzugt mit der Frage, wie der Zugriff 
auf gespeicherte - also tatsächlich behaltene - Informationen möglich wird und erleichtert 
werden kann (Kroeber-Riel & Weinberg, 1999, S. 351). Nachfolgend sind wichtige Erkennt-
nisse der Gedächtnisforschung über das Speichern, Behalten und Vergessen von Informa-
tionen genauer erläutert (Hobmaier, 1994, S. 124-128): 

� Einfaches Wiederholen steigert die Aufbewahrung der Informationen im Kurzzeitge-
dächtnis auf mehrere Minuten (www.morschitzky.at). Wenn man sich eine Telefon-
nummer merken will, geht das häufig mit dem Wiederholen der Ziffern einher, um sie 
im Kurzzeitspeicher halten zu können. Stellen wir anschließend fest, daß wir die Tele-
phonnummer, ohne lange nachzudenken, jederzeit abrufen können, ist sie als dauerhafte 
Information ins Langzeitgedächtnis vorgedrungen. Diese Tatsache machen sich des öf-
teren auch die sogenannten Tandem-Spots in der Werbung zunutze. Zunächst kommt 
der eigentliche Spot und etwas später eine verkürzte Erinnerung daran. Untersuchungen 
haben hier ergeben, daß diese Technik zu deutlichen Erinnerungsvorteilen verhilft 
(Brosius & Fahr, 1996). 

� Einen ganz entscheidenden Einfluß auf das Behalten und auf Reproduktionsleistungen
hat der bewußte Einsatz von Gedächtnisstrategien. Dies sind zielführende Maßnahmen 
zur Verbesserung von Gedächtnisleistungen. Die Fähigkeit, bestimmte Informationen 
zu speichern und bei Bedarf wieder abzurufen, ist von Mensch zu Mensch sehr unter-
schiedlich. Einige haben keinerlei Probleme damit, sich Informationen zu merken und 
sie auf Wunsch wieder abzurufen, anderen hingegen fällt dieser Prozeß sehr schwer. 
Häufig wird dieser Sachverhalt mit einem „guten“ bzw. „schlechtem“ Gedächtnis be-
gründet. Untersuchungen haben jedoch ergeben, daß die Ursache für schlechtes Behal-
ten und Abrufen nicht daran liegt, daß die Kapazität des Gedächtnisses zu gering ist, 
sondern daß Menschen, die sich „etwas schlecht merken können“, ihr Gedächtnis nicht 
optimal nutzen können, da sie über zu wenige Gedächtnisstrategien verfügen. 

� Emotional gefärbte Informationen werden leichter behalten als „neutrale“, angenehme 
besser als unangenehme. Tendenziell läßt sich deuten, daß der Abruf von Informatio-
nen besser gelingt, wenn es keine großen Unterschiede im physischen oder psychischen 
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Zustand beim Lernen und beim Abruf gibt. Wenn man im glücklichen Zustand etwas 
gelernt hat, wird es einem im traurigen Zustand schwerer fallen, sich daran zu erinnern, 
und umgekehrt. 

� An unerledigte Aufgaben erinnert man sich kurzfristig eher als an erledigte. Diese Tat-
sache wird in der Psychologie als Zeigarnik-Effekt bezeichnet. Man erinnert sich stän-
dig an Aufgaben, die noch erledigt werden sollten. Diese sitzen gewissermaßen wie ein 
schlechtes Gewissen im Nacken, während erledigte Aufgaben bereits bearbeitet und 
„abgehakt“ sind. 

� Einsichtiger und sinnvoller sowie gut gegliederter und strukturierter Lernstoff wird 
leichter behalten als uneinsichtiger, sinnloser und kaum verständlicher. Der typische 
Verlauf der Vergessenskurve für sinnlose und sinnvolle Inhalte verdeutlicht dies (siehe 
Abb. 8-2): 

Menge des  
Behaltens 

               100% 
                                                                         
                                                                                                                         

Prinzipien und Gesetzmäßigkeiten 

                                                                                                                        Gedichte
                50% 

                                                                                                                          Prosa
                                                                                                                          sinnlose Silben 

                 0% 
                                                  5           10           15          20           25          30 
                   Tage nach dem Lernen

Abb. 8-2: Vergessenskurve für sinnlose und sinnvolle Inhalte (Michel & Novak, 1990). 

� Sich abhebende Informationen wie zum Beispiel fettgedruckte oder farbig hervorgeho-
bene Aussagen kann man sich eher und besser merken. Dies trifft um so mehr zu, wenn 
sie am Beginn oder am Ende gegeben werden (Positionseffekt). 

� Anschauliche Informationen werden leichter behalten als abstrakte. 

� Eine starke innere Motivation fördert ebenfalls das Behalten, Speichern und Abrufen 
von Informationen. Sachverhalte, an denen man interessiert ist, werden länger und 
leichter behalten als Sachverhalte, die weniger interessieren. 

� Eine gute körperliche und seelische Verfassung (Gefühle, Bedürfnisse, Wohlbefinden) 
des Lernenden bzw. Aufnehmenden haben eine starke Auswirkung auf das Vergessen 
bzw. Behalten. 
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� Eine ruhige Arbeitsumgebung ohne Lärm, Geräusche, Musik oder Hektik wirkt sich po-
sitiv auf das Behalten aus. 

� Schockerlebnisse führen dazu, daß Informationen zum Teil vergessen oder falsch in 
Erinnerung bleiben. Menschen, die einen Autounfall hatten, wissen nach dem Unfall oft 
nicht mehr, wie er geschah. 

� Angst kann das Gedächtnis blockieren. Häufig erleben Personen gerade in Prüfungs-
situation einen „blackout“, obwohl sie den Prüfungsinhalt an sich sicher beherrschten. 

8.1.3  Messungen des Gedächtnisses 

Die Messung der gespeicherten Informationen ist bis heute mit Schwierigkeiten verbunden. 
Wie kann man feststellen, welche Informationen tatsächlich behalten, welche vergessen 
wurden? Grundsätzlich ist es äußerst problematisch, die behaltenen Informationen objektiv 
abzurufen, da jeder Abrufprozeß eine besondere kognitive Leistung verlangt, die das abgeru-
fene Gedächtnismaterial sowohl quantitativ als auch qualitativ verändert (Kroeber-Riel &
Weinberg, 1999, S. 352). 

Erste erprobte Ansätze zur Messung von gespeicherten Informationen gliedern sich in 
direkte und indirekte Meßverfahren. Die direkten Meßverfahren versuchen die gespeicher-
ten Informationen hervorzubringen. Die indirekten Verfahren gründen sich auf die 
Erkenntnis, daß der Übungsaufwand, der dazu benötigt wird, um das dargestellte – verbale 
oder bildliche – Material wieder zu lernen, entscheidend davon abhängt, wieviel von dem 
gelernten Material noch im Gedächtnis gespeichert ist. Das Behalten bzw. Vergessen wird 
somit indirekt an der für das Wiedererlernen notwendigen Übung gemessen. 

Für die Konsumentenforschung werden vor allem die direkten Methoden wie freie Repro-
duktion (free Recall), unterstützte Reproduktion (aided Recall) oder auch das Wieder-
erkennen (Recognition) verwendet (Kroeber-Riel & Weinberg, 1999, S. 352-353). 

Bei der Methode der freien Reproduktion muß die Testperson das Gelernte frei und ohne 
Hilfsmittel wiedergeben. Bei unterstützter Reproduktion werden Gedächtnisstützen in Form 
von Hinweisen auf den Kontext des gelernten Materials zugelassen. Beim Wiedererkennen 
wird dem Proband das gelernte Material zusammen mit anderem Material vorgelegt. Dabei 
wird die Erinnerungsleistung (an welches Material erinnert sich die Person) untersucht. Als 
Unterscheidungskriterium der verschiedenen Verfahren läßt sich festhalten, daß Recogni-
tion-Ergebnisse tendenziell höhere Erinnerungswerte als Recall-Ergebnisse aufweisen. 
Darüber hinaus verläuft die Vergessenskurve bei der Messung des Behaltens durch das Wie-
dererkennen (Recognition) flacher als bei der freien und unterstützenden Reproduktion 
(Recall). Bei den Recall-Methoden besteht bei Experten jedoch bis heute Zweifel daran, 
inwieweit diese Verfahren eine einheitliche Behaltensleistung bzw. verschiedene Aspekte 
des Behaltens tatsächlich ermitteln. 

Dennoch sind Recall-Messungen, die 24 Stunden nach Darbietung der Werbung erfolgen, 
besonders verbreitet. Testpersonen werden hier beispielsweise einen Tag nach der Fernseh-
werbung angerufen und befragt, ob sie sich an die Werbung erinnern und welche Aspekte 
wie beispielsweise Slogan, Markenname usw. ihnen im Gedächtnis geblieben sind. Vorteil-
haft ist hierbei, daß tatsächlich das Langzeitgedächtnis überprüft wird. Beim Recall zeigt 
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sich außerdem die aktive Markenbekanntheit. Der Konsument muß hier in der Lage sein, 
sich aktiv an ein Produkt bzw. bestimmte Produktleistungen zu erinnern. Ein abzuleitender 
Aspekt ist hierbei, daß die Erhöhung der Nachfrage nach dem Produkt mit der aktiven 
Markenbekanntheit einhergeht. Darüber hinaus eignen sich solche Methoden für die Aus-
sonderung von Werbemitteln, die wenig bis gar keine Überzeugungskraft leisten. Anzufügen 
bleibt jedoch, daß diese Meßverfahren keine Verhaltensänderungen der Testpersonen 
aufzeigen, die zum Kauf und damit zum Werbeerfolg führen.  

Markenrecognition gibt Aufschluß über die passive Markenbekanntheit. Der Konsument 
erinnert sich nur dann an eine Marke, wenn er das Produkt bzw. den Markennamen sieht. 
Ein Beispiel hierfür ist, daß Konsumenten bestimmte Produkte nur dann wiederkennen, 
wenn sie eine Liste mit den Namen der Produkte vorgelegt bekommen (Kroeber-Riel & 
Weinberg, 1999, S. 353-354). 

8.1.4  Innere Bilder und Gedächtnisleistung 

Grundsätzlich unterscheidet die Forschung zwischen zwei Arten von inneren Bildern: 

� Wahrnehmungsbilder 
� Gedächtnisbilder 

Von einem Wahrnehmungsbild spricht man, wenn der Gegenstand oder eine Abbildung des 
Gegenstands - beispielsweise ein Foto - präsent sind und vom Subjekt sinnlich wahrgenom-
men werden. Ein Gedächtnisbild repräsentiert dagegen die Vorstellung in Abwesenheit des 
Gegenstands. Man versteht darunter ein gelerntes (gespeichertes) Wahrnehmungsbild. In 
beiden Fällen handelt es sich jedoch um eine visuelle Vorstellung. Diese äußert sich in einer 
Kodierung von Informationen im Gedächtnis in einer nicht-verbalen Form (Kroeber-Riel & 
Weinberg, 1999, S. 343).

Innere Bilder entfalten sowohl kognitive als auch emotionale Wirkungen, die einen direkten 
Einfluß auf die gedankliche Informationsverarbeitung und -speicherung ausüben. Sie 
bestimmen unter anderem unsere Präferenzen für Personen und Gegenstände. Im Rahmen 
der Konsumentenforschung zeigen Untersuchungen, daß die Präferenz des Kunden für ein 
Produkt, ein Geschäft oder eine Dienstleistung wesentlich davon abhängt, wie lebendig das 
innere Bild des Konsumenten ist. Experten verstehen darunter die Klarheit und Deutlichkeit, 
mit der das Bild vor den inneren Augen des Betrachters steht. Je lebendiger ein inneres Bild 
ausgeprägt ist, desto stärker ist sein Einfluß auf das Verhalten (Kroeber-Riel & Weinberg,
1999, S. 344). Dies ist unter anderem von den Bildern abhängig, die der Empfänger zuvor 
aufgenommen und gespeichert hat. Zum Aufbau eines klaren Vorstellungsbildes über ein 
Produkt ist im allgemeinen eine wiederholte Darbietung von entsprechenden Reizen 
erforderlich. Darüber hinaus muß es sich deutlich von konkurrierenden Bildern abheben 
(Kroeber-Riel & Weinberg, 1999, S. 345). Eine weitere Schlüsselgröße zeigt sich in der 
Konkretheit des Bildes. Dieses ist ausschlaggebend für die Merkfähigkeit des Konsumenten. 

Generell haben Untersuchungen ergeben, daß das Gedächtnis für Bildinformationen 
wesentlich besser ist als das Gedächtnis für sprachliche Informationen. Die gilt sowohl für 
einfache als auch für komplexe sprachliche und bildliche Reize. Diese Erkenntnisse können 
in verschiedenen Bereichen, wie z.B. der Entwicklung von Marken und der Gestaltung von 
Werbeanzeigen, genutzt werden (Kroeber-Riel & Weinberg, 1999, S. 345-351). 
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Die Bildhaftigkeit (Konkretheit) von Informationen ist auch entscheidend dafür, wie gut sich 
Konsumenten an die Höhe der von ihnen getätigten Konsumausgaben erinnern können. Im 
Rahmen einer experimentellen Untersuchung, in der Personen mittels eines Simulations-
spiels einen Einkaufsbummel durch ein Kaufhaus unternahmen, zeigte sich, daß die Erinner-
ungsleistung in bezug auf die Höhe der getätigten Konsumausgaben bei der Verwendung 
von Kreditkarten signifikant schlechter war als bei Bargeld. Dabei unterschätzten die Kredit-
kartenverwender signifikant häufiger ihre Ausgaben im Vergleich zu Personen mit Bargeld. 
Interessant ist hierbei auch, daß sich die Konsumenten dieser Problematik nicht bewußt sind. 
In der im Anschluß an das Experiment erfolgten Befragung wurden die Untersuchungs-
teilnehmer auch danach gefragt, wie sicher sie sich hinsichtlich der Schätzung ihres ausge-
gebenen Betrages sind. Dabei zeigte sich, daß Kreditkartenzahler den gleichen Grad an sub-
jektiver Sicherheit erlebten wie Bargeldzahler (Raab, 1998, S. 162-166). Kreditkartenver-
wender gehen also von einer relativ hohen Fähigkeit zur Einschätzung ihrer Konsum-
ausgaben aus, die nicht der Realität entspricht (Illusion der Ausgabenkontrolle). Man kann 
diese Illusion der Ausgabenkontrolle dadurch erklären, daß Menschen den Wunsch haben, 
Kontrolle über ihre Ausgaben zu besitzen.1

8.2  Determinanten der Informationsverarbeitung und  
Kaufentscheidung

In der Regel übt eine Reihe von Faktoren einen Einfluß auf die Informationsverarbeitung 
des Konsumenten aus. Dabei kann je nach Informationsumfang, Entscheidungszeit, Darbie-
tungsform, Reihenfolge der Informationsverarbeitung sowie verbraucherspezifischen Merk-
malen eine unterschiedliche Wahrnehmung und Verarbeitung von Markeninformationen 
stattfinden (Mayer & Illmann, 2000, S. 184).

a) Informationsumfang 

Oftmals ist ein Kunde innerhalb eines Kaufentscheidungsprozesses einer Vielzahl von Infor-
mationen ausgesetzt. Der tatsächliche Bedarf nach Informationen ist dabei von dem jewei-
ligen wahrgenommenen Kaufrisiko des Konsumenten abhängig. Je größer das wahrgenom-
mene Kaufrisiko, um so stärker ist der Antrieb nach zusätzlichen Informationen (Kroeber-
Riel & Weinberg, 1999, S. 249). Als Beispiel soll hier das sehr ausgeprägte Bedürfnis des 
Kunden nach Informationen beim Kauf eines PKWs oder eines Einfamilienhauses erwähnt 
werden.

Um eine kognitive Überlastung des Konsumenten zu vermeiden, können nicht alle Informa-
tionen aufgenommen und verarbeitet werden. Konsumenten versuchen deshalb, einen maxi-
malen Entscheidungserfolg mit einem minimalen Entscheidungsaufwand zu kombinieren. 
Dies geschieht zum einen, indem der Kunde ähnliche Produkte miteinander vergleicht und 
sich dann für das Produkt mit den größten Vorteilen entscheidet, zum anderen durch Schlüs-
selinformationen wie beispielsweise Markenname, Preis, Bestandteile und Qualität der Pro-
dukte (Coupey & DeMoranville, 1996, S. 228-229; Fritz & Thiess, 1986, S. 146). 

1 Vgl. hierzu auch den Beitrag Kontrolltheorien in diesem Band. 
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b) Entscheidungszeit 

Einen wesentlichen Beitrag zur Kaufentscheidung liefert auch die Entscheidungszeit. Helg-
eson & Ursic (1994) unterscheiden dabei zwischen einer affektiv orientierten und einer kog-
nitiven Entscheidung. Bei der affektiven Entscheidung läuft der Entschluß des Kaufens beim 
Kunden eher automatisch ab. Diese Art der Entscheidung wird angewandt, wenn ein hoher 
Zeitaufwand vermieden werden soll. Bei der kognitiven Entscheidung beruht die getroffene 
Beurteilung dagegen auf der bewußten Auseinandersetzung des Kunden mit den Eigen-
schaften des Produkts. Dabei wird ein höherer zeitlicher Aufwand vorausgesetzt. 

c) Darbietungsform

Bei Entscheidungen werden in der Regel die zur Verfügung stehenden Informationen nicht 
modifiziert, sondern direkt wahrgenommen (Stoddard & Fern, 1996, S. 215). Viele Unter-
suchungen zur Informationsverarbeitung unterschätzen dabei den Einfluß der äußeren Auf-
machung der Information (Eckmen & Wagner, 1994). Um die Aufmerksamkeit der Konsu-
menten auszulösen, sie zu aktivieren und damit Voraussetzungen für eine effiziente Aufnah-
me, Verarbeitung und Speicherung der Produktinformation zu schaffen, sollten diese in 
einer stimulierenden Weise „verpackt“ werden. Darüber hinaus sollten sie so gestaltet wer-
den, daß sie in einer ganz bestimmten, dem Marketingziel entsprechenden Weise verstanden 
und in das kognitive Bezugssystem des Konsumenten eingebaut werden. Gestaltungsmerk-
male wie Farbe, Textgestaltung, Bilder sowie Anzeigenplazierung spielen dabei eine 
entscheidende Rolle (Weinberg, 1992). Von Keitz (1986, S. 115) kommt beispielsweise bei 
dem Aspekt Farbe zu dem Ergebnis, daß farbige Anzeigen bessere Sympathiewerte erzielen 
und im Gegensatz zu schwarz-weißen Anzeigen zu besseren Erinnerungsleistungen führen. 
Hinsichtlich der Textgestaltung sowie der Verwendung von Bildern läßt sich sagen, daß ins-
bes. eine gute Lesbarkeit in Form einer kontrastreichen, angenehmen Schriftgröße sowie 
einer übersichtlichen Struktur der Bilder die Bereitschaft der Konsumenten erhöht, sich 
intensiver mit der ihnen dargebotenen Information auseinanderzusetzen (von Keitz, 1986, S. 
115). Bei der Anzeigenplazierung gehen Experten von einer Bevorzugung der rechten 
gegenüber der linken Seite aus (Jeck-Schlottmann, 1988, S. 38-40). 

d) Reihenfolge der Informationsdarbietung 

Viele Informationen werden von Konsumenten in der Regel nicht simultan, sondern seriell 
wahrgenommen, wie beispielsweise die Spots in einem Werbeblock. Hierzu gilt folgende 
Faustregel: Bei seriell dargebotenen Informationen sind immer die ersten und letzten Ein-
heiten in der Reihe im Vorteil. Dies wird als „Primacy-Recency-Effekt“ bezeichnet. Das 
Phänomen des „Primacy-Recency-Effekts“ wird zum einen durch Interferenz und zum an-
deren durch die begrenzte Kapazität des Kurzzeitgedächtnisses erklärt. Die ersten Infor-
mationen treffen auf einen leeren Arbeitsspeicher und haben daher eine relativ hohe Chance, 
in den Langzeitspeicher zu gelangen. Je mehr Informationen jedoch hinzukommen, desto 
größer ist die Belastung des Arbeitsspeichers. Dies wird verstärkt, wenn die Informationen 
als gleichartig erlebt werden. Es entstehen Interferenzen. Informationen werden miteinander 
verwechselt. Als Beispiel seien hier mehrere ähnliche Spots einer Produktgattung erwähnt. 
Der Interessent sieht im Gedächtnis drei Spots, die aber zu zwei oder einem verschmelzen 
können. Nur an diese kann sich der Verbraucher später erinnern. Die letztgenannten Infor-
mationen werden dann nicht mehr weiter gehindert, in den Arbeitsspeicher zu gelangen, 
denn dieser erhält keinen Nachschub mehr. Die darin enthaltenen Informationen können 
somit in Ruhe verarbeitet werden (Felser, 1999, S. 62). 
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Frauen 

Männer 

e) Konsumentenspezifische Merkmale 

Oftmals ist die Informationsverarbeitung auch von speziellen Verbraucherkriterien abhän-
gig. Als Beispiel sollen hier das Geschlecht des Konsumenten sowie seine speziellen Kennt-
nisse über die verschiedenen Eigenschaften eines Produkts (Experte oder Laie) angeführt 
werden.

Hinsichtlich geschlechtsspezifischer Eigenschaften tendieren Männer eher dazu, kognitiv 
orientierte Entscheidungen zu treffen, während Frauen primär den affektiven Aspekt einer 
Entscheidung hervorheben (Helgeson & Ursic, 1994, S. 504). Zudem äußert sich ein Unter-
schied in der Informationsverarbeitungsstrategie. Frauen besitzen im Gegensatz zu Männern 
eher eine geringe Verarbeitungsschwelle. Dies zeigt sich darin, daß sie sich intensiver mit 
dem Inhalt einer Botschaft auseinandersetzen und dadurch eine größere Sensibilität für 
deren Einzelinhalte entwickeln. Bei Männern steht dagegen eher die Gesamtbotschaft im 
Vordergrund. Details werden weniger beachtet (Meyers-Levy & Maheswaran, 1991, S. 67). 
Zur Veranschaulichung dient nachfolgende Abb. 8-3: 

Erinnerung

detailliert 

           schema-orientiert 

Botschafts-Inkongruität  gering                   hoch

Abb. 8-3: Einfluß der Botschafts-Inkongruenz auf die Erinnerungsleistungen (Meyers-Levy
& Maheswaran, 1991, S. 67). 

Die Informationsverarbeitung ist zudem abhängig von den jeweiligen Kenntnissen der Kon-
sumenten über bestimmte Produkte. Untersuchungen haben ergeben, daß sich die Infor-
mationsverarbeitung von Experten und Laien aufgrund verschiedener Gedächtnisstrukturen 
unterscheidet. Die Ergebnisse lassen den Schluß zu, daß Experten ein elaborierteres Ge-
dächtnisschema besitzen als Laien. Je nach Kontextbedingung rufen diese unterschiedliche 
Produktinformationen ab, die für den jeweiligen Sachverhalt als wichtig empfunden werden. 
Bei Laien erfolgt dieser Abruf von Informationen nicht in diesem Maße (Cowley, 1994, S. 
60-61). Bezüglich der Ursachenzuschreibung von Produktmißerfolgen kann außerdem fest-
gehalten werden, daß Verbraucher, die über ein hohes Produktwissen verfügen, auch eine 
größere Anzahl möglicher Gründe für einen Mißerfolg anführen. Durch ihre komplexeren 
Wissensstrukturen findet eine effizientere Informationsverarbeitung und Wiedergabe statt 
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(Somasundaram, 1993, S. 217). Daraus läßt sich ableiten, warum Laien bei einer kom-
plexeren Entscheidungsaufgabe eher keine selbständige Entscheidung treffen und primär 
Informationen von Experten oder anderen Informierten suchen (Moorman & Rindfleisch,
1995, S. 564). 

8.3  Zusammenfassung 

Wie die vorliegenden Ausführungen zeigen, ist das Thema Informationsverarbeitung durch-
aus auf wirtschaftliche Sachverhalte übertragbar. Der Erfolg von Unternehmen hängt heute 
in entscheidendem Maß von den Kunden ab. Diese selektieren permanent für sie interessante 
und wichtige Informationen, speichern sie ab und rufen sie zu gegebener Zeit wieder auf. 
Deshalb ist ein adäquates, auf den jeweiligen Kunden zugeschnittenes und nützliches Infor-
mationsangebot eine unabdingbare Voraussetzung: Nur so kann das Entscheidungsverhalten 
des Kunden zugunsten des jeweiligen Anbieters beeinflußt werden. 
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9.  Urteilsheuristiken  
 
9.1  Die allzu menschlichen Fehler ökonomischer Entscheidungen 
 
9.1.1  Begriff und Relevanz von Urteilsheuristiken  

Menschliches Verhalten ist in vielen Situationen dadurch charakterisiert, daß Urteile und 
Entscheidungen unter Unsicherheit getroffen werden müssen. So muß ein Verbraucher ein 
Urteil darüber fällen, welche Waschmaschine die beste für ihn ist, und ein Unternehmer 
steht vor der Entscheidung, ein neues Produkt zu einem bestimmten Zeitpunkt im Markt 
einzuführen oder nicht. Die Unsicherheit in solchen Situationen resultiert daraus, daß zu 
wenig entscheidungsrelevante Informationen vorhanden sind, die Situation besonders 
komplex ist, zukünftige Entwicklungen vorhergesagt werden müssen und/oder eine 
Entscheidung unter Zeitdruck herbeigeführt werden muß. Forschungsbefunde aus der 
experimentellen Psychologie zeigen, daß bei Entscheidungen unter Unsicherheit häufig 
sogenannte Urteilsheuristiken angewendet werden (Kahneman & Tversky, 1973; Kahneman, 
Slovic & Tversky, 1982; Tversky & Kahneman, 1974). Unter einer Urteilsheuristik versteht 
man eine allgemeine, einfach anwendbare, uns meistens aber nicht bewußte Regel, die es 
gestattet, Urteile und Entscheidungen auch unter ungünstigen Informationsbedingungen 
schnell und einigermaßen treffsicher zu fällen (Stephan, 1999, S. 103). Der Vorteil der 
einfachen Anwendbarkeit und Schnelligkeit dieser Urteilsheuristiken ist allerdings mit dem 
Nachteil verbunden, daß die auf diesen Regeln basierenden Urteile und Entscheidungen 
häufig mit Fehlern verbunden sind. 

Die Relevanz von Urteilsheuristiken besteht darin, daß sie ein weiterer Beleg für die 
begrenzte Gültigkeit des Modells des homo oeconomicus sind. Menschen verfügen nur über 
ein begrenztes Wahrnehmungsvermögen sowie über eine begrenzte Informationsverarbei-
tungskapazität und sind damit weit entfernt vom ökonomischen Modell einer fehlerfrei 
arbeitenden nutzenmaximierenden Maschine. Auf diesen Sachverhalt hat bereits der 
Psychologe Herbert Simon (1957) vor über vierzig Jahren hingewiesen und für sein darauf 
aufbauendes Konzept der „begrenzten Rationalität“ den Nobelpreis für Wirtschaftswissen-
schaften erhalten. Menschen und Organisationen (z.B. Unternehmen) berücksichtigen bei 
ökonomischen Entscheidungen normalerweise nicht alle denkbaren Alternativen, und diese 
Alternativen werden nur anhand weniger relevanter Merkmale beurteilt. Der Entscheidungs-
prozeß wird dabei in der Regel dann abgebrochen, wenn eine befriedigende Alternative ge-
funden wurde. Urteilsheuristiken unterstreichen die in vielen Situationen begrenzte Rationa-
lität menschlichen Verhaltens.  

Die Relevanz besteht darüber hinaus darin, daß Urteile und Entscheidungen, die auf Urteils-
heuristiken beruhen, unter bestimmten Bedingungen mit negativen Konsequenzen verbun-
den sind. So entscheidet sich ein Verbraucher für eine Waschmaschine, die bei näherer 
Betrachtung die teurere Alternative darstellt, und ein Unternehmer entscheidet sich für eine 
frühzeitige Einführung eines neuen Produkts, obwohl der Markteintritt zu einem späteren 
Zeitpunkt langfristig den höheren Gewinn erbracht hätte. Es stellt sich somit die Frage, 
welche Urteilsheuristiken werden eingesetzt, wann werden sie eingesetzt und unter welchen 
Bedingungen kommt es zu negativen Konsequenzen. Auf diese Punkte wird im folgenden 
eingegangen. 

G. Raab, A. Unger, F. Unger, Marktpsychologie, DOI: 978-3-8349-6314-7_9, 
© Gabler Verlag | Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2010 
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9.1.2  Formen von Urteilsheuristiken 
 
Zu den drei bekanntesten Urteilsheuristiken gehören die Verfügbarkeitsheuristik, die Veran-
kerungs- und Anpassungsheuristik und die Repräsentativitätsheuristik. Aufgrund ihrer hohen 
praktischen Bedeutung werden im folgenden die beiden ersten Heuristiken und die mit ihnen 
verbunden Urteilsverzerrungen beschrieben. Zunächst wird die Verfügbarkeitsheuristik er-
läutert, die vor allem dann angewandt wird, wenn Häufigkeiten und Wahrscheinlichkeiten 
geschätzt werden. Daran anschließend wird die Verankerungs- und Anpassungsheuristik be-
schrieben, die bei den unterschiedlichsten Urteilen und Entscheidungen von Bedeutung ist. 
 
 
9.1.2.1 Verfügbarkeitsheuristik  

Die Verfügbarkeitsheuristik verwendet den Grad der Leichtigkeit, mit der Informationen aus 
dem Gedächtnis abgerufen oder generiert werden können, als Grundlage für die Einschät-
zung der Häufigkeit und Wahrscheinlichkeit von Ereignissen. Je einfacher wir uns an ein 
Ereignis erinnern und je mehr Beispiele uns dazu einfallen, desto häufiger und wahrschein-
licher erscheint uns dieses Ereignis, sofern keine objektiven Informationen zur Verfügung 
stehen oder aus Zeitgründen nicht genutzt werden (Kahneman & Tversky, 1982, S. 11). Der 
Begriff Verfügbarkeitsheuristik ist allerdings etwas unglücklich gewählt. Die moderne 
Gedächtnispsychologie unterscheidet zwischen Informationen, die im Gedächtnis vorhan-
den, und damit prinzipiell verfügbar sind, und der tatsächlichen Zugänglichkeit (Abruf-
barkeit) der Information. Jeder dürfte die Situation kennen, daß man sich eigentlich sicher 
ist, etwas zu wissen, aber in einer konkreten Situation (z.B. Prüfung) kann man dieses 
Wissen nicht abrufen oder neues generieren. Bei der Verfügbarkeitsheuristik geht es in 
erster Linie um die Abrufbarkeit und Generierbarkeit von Informationen (Herkner, 1991, S. 
202). 
 
 
9.1.2.2 Abrufbarkeit und Verfügbarkeitsheuristik 

Wenn man eine Gruppe von Arbeitslosen danach fragt, wie hoch sie die Arbeitslosenquote 
in ihrem Wohnort einschätzen, so wird man eine erheblich höhere Durchschnittschätzung 
erhalten, als wenn man eine Gruppe von Beschäftigten in diesem Ort befragt. Die Ursache 
für diese unterschiedlichen Einschätzungen liegt darin, daß sich entsprechend der Verfüg-
barkeitsheuristik, Arbeitslose aufgrund ihrer Erfahrung in kurzer Zeit viele Fälle von 
Arbeitslosigkeit ins Bewußtsein rufen können. Ähnliche Ergebnisse wird man erhalten, 
wenn man Personen in Köln und Wolfsburg danach fragt, wie hoch der Marktanteil der Mar-
ke Ford in Deutschland ist. Aufgrund des Hauptsitzes der Ford AG in Köln und der für die 
Mitarbeiter günstigen Konditionen hinsichtlich des Erwerbs eines Automobils der Marke 
Ford, ist diese Marke in Köln besonders stark verbreitet. Es liegt auf der Hand, daß sich 
diese Situation in Wolfsburg, bekanntlich dem Stammsitz des Volkswagenkonzerns, anders 
darstellt. Fragt man nun Personen in Köln, so werden ihnen auch hier im Sinne der Verfüg-
barkeitsheuristik in kurzer Zeit deutlich mehr Fahrer der Marke Ford einfallen, und der 
Anteil dieser Marke in Deutschland wird entsprechend hoch eingeschätzt. 

An dem eben beschriebenen Beispiel für Verfügbarkeitsheuristiken wird deutlich, daß diese 
Heuristik in vielen Fällen zu annähernd richtigen Urteilen führen kann. Würde man die 
Personen in Köln nur danach fragen, wie hoch der Marktanteil der Marke Ford in Köln ist, 
dann ist die Leichtigkeit, mit der man sich an entsprechende Beispiele erinnert, ein guter 
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Indikator für die tatsächliche Häufigkeit der Marke. Denn die Verfügbarkeitsheuristik ist im 
Prinzip die Umkehrung einer fundamentalen Erkenntnis der Gedächtnispsychologie über 
den Zusammenhang zwischen der Darbietungshäufigkeit eines Reizes und der Erinnerung. 
Ereignisse, die einem ohne Schwierigkeiten einfallen, sind in der Regel Vorgänge, die oft 
und mit hoher Wahrscheinlichkeit auftreten. Die Verfügbarkeitsheuristik führt dann zu Feh-
lern, wenn sich das Individuum nicht bewußt ist, daß seine Erfahrungen (Beobachtungen) 
nur eine Stichprobe darstellen und diese Erfahrungen nicht repräsentativ sein müssen für die 
tatsächliche Häufigkeit von Ereignissen. 

Tversky und Kahneman haben zur Bestätigung der Verfügbarkeitsheuristik und der mit ihr 
verbundenen Fehleinschätzungen eine Reihe von Experimenten durchgeführt. Im Rahmen 
eines einfachen Experiments sollten Personen für fünf Konsonanten angeben, ob sie bei 
Wörtern mit größerer Wahrscheinlichkeit als erster oder dritter Buchstabe vorkommen. Für 
das Experiment wurden solche Konsonanten ausgewählt, die in Wirklichkeit viel öfter an 
dritter als an erster Stelle vorkommen. Die meisten Personen (70 Prozent) waren jedoch der 
Meinung, daß die Buchstaben häufiger an erster Stelle vorkommen. Dieses Ergebnis macht 
deutlich, daß die Leichtigkeit, mit der die entsprechenden Worte aus dem Gedächtnis ab-
gerufen werden können, die Einschätzung der Häufigkeit beeinflußt. Da der Anfangsbuch-
stabe eine bessere Abrufhilfe (retrieval cue) darstellt als derselbe Buchstabe an dritter Stelle, 
konnten sich die Personen eher an Wörter erinnern, die mit dem entsprechenden Konso-
nanten beginnen, als an Wörter, in denen der Konsonant an dritter Stelle stand und die 
Häufigkeit wurde überschätzt (Tversky & Kahneman, 1973).  

In einem weiteren Experiment präsentierten Tversky und Kahneman (1974) Personen eine 
Namensliste von Männern sowie Frauen und ließen dann den Anteil der genannten Männer 
und Frauen schätzen. Einer Gruppe von Personen wurde eine Liste mit 19 berühmten Män-
nernamen und 20 unbekannten Frauennamen vorgelesen. Einer zweiten Gruppe wurden 19 
berühmte Frauennamen und 20 unbekannte Männernamen präsentiert. Da man sich an 
bekannte Namen leichter erinnern kann und diese damit schneller verfügbar sind als unbe-
kannte, war nach der Annahme zu erwarten, daß im ersten Fall der Anteil der Männer auf 
der Liste und im zweiten Fall der Frauenanteil überschätzt wird. Die Ergebnisse bestätigten 
genau diese Annahme. 

Stephan (1993) hat diesen Untersuchungsansatz auf die Einschätzung von Börsenberichten 
übertragen. In seinem Experiment ging es um den Einfluß der Vertrautheit (Bekanntheit) der 
Namen von Aktiengesellschaften in einem Börsenbericht auf die Beurteilung des Börsen-
trends. Zu diesem Zweck wurde ein Börsenbericht erstellt, der die Gewinne und Verluste 
von 51 Aktiengesellschaften am Ende eines fiktiven Börsentages enthielt. 25 Gesellschaften 
waren den Personen sehr gut bekannt und 26 waren weniger bekannt. In einer Version des 
Börsenberichts (Börsenbericht A) wurden zwei Drittel der 25 bekannten Aktiengesellschaf-
ten als Gewinner und das andere Drittel als Verlierer notiert. Der durchschnittliche Gewinn 
und Verlust der Kurse lag bei fünf Prozent. In der Gruppe der 26 weniger bekannten Aktien-
gesellschaften war das Verhältnis zwischen Gewinnern und Verlierern umgekehrt. Der Bör-
senbericht hatte also folgende Form: 25 bekannte Aktiengesellschaften (17 Gewinner, 8 
Verlierer) und 26 weniger bekannte Aktiengesellschaften (8 Gewinner, 18 Verlierer). Eine 
unverzerrte Erinnerung des Verhältnisses zwischen Gewinnern und Verlierern sollte in etwa 
eine Gleichverteilung oder leichte Dominanz von Verlierern widerspiegeln. Die zweite 
Version des Börsenberichts (Börsenbericht B) stimmte mit der ersten Version überein mit 
der Ausnahme, daß das Verhältnis zwischen Gewinnern und Verlierern umgekehrt wurde. 
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Der Börsenbericht enthielt somit: 25 bekannte Aktiengesellschaften (8 Gewinner, 17 Ver-
lierer) und 26 weniger bekannte Aktiengesellschaften (18 Gewinner, 8 Verlierer). 

Die Börsenberichte wurden zwei Gruppen von Personen vom Tonband vorgespielt. Nach-
dem sie den Börsenbericht gehört hatten, wurden sie gefragt, ob unter den 51 genannten 
Aktiengesellschaften mehr Gewinner oder mehr Verlierer seien. 67 Prozent der Personen, 
die den Börsenbericht A gehört hatten, glaubten irrtümlich, daß er mehr Gewinner als Ver-
lierer enthielt. 61 Prozent der Personen schätzten den Börsenbericht B falsch ein (siehe Tab. 
9-1). In beiden Fällen führt die höhere kognitive Verfügbarkeit der bekannten Aktiengesell-
schaften zu einer Fehleinschätzung (Stephan, 1999, S. 125). Es sei angemerkt, daß es sich 
bei den Personen um Studierende der Wirtschaftswissenschaften im Hauptstudium gehandelt 
hat. Den Teilnehmern der Untersuchung kann also eine gewisse Vertrautheit in bezug auf 
Börsenberichte unterstellt werden. Und dennoch führt die unterschiedliche Verfügbarkeit zu 
diesen Effekten. 

 
  

Erinnerung der Probanden 
 

 

 „Mehr Gewinner“ „Mehr Verlierer“ Summe 

Form A 
(mehr Verlierer) 67 % 33 % 100 % 

Form B 
(mehr Gewinner) 39 % 61 % 100 % 

Total 54 % 46 %  
 

 
Tab. 9-1: Verfügbarkeitsheuristik und die Einschätzung von Börsenberichten (Stephan,  

1999,  S. 125). 
 
 
9.1.2.3 Generierbarkeit und Verfügbarkeitsheuristik 
 
Bei den bisher beschriebenen Experimenten ging es vor allem darum, Informationen aus 
dem Gedächtnis abzurufen und darauf aufbauend eine Einschätzung der Häufigkeiten vorzu-
nehmen. Es gibt jedoch auch viele Situationen, in denen das Abrufen von Informationen zur 
Beantwortung von Aufgaben nicht ausreicht. Bei diesen Aufgaben besteht die eigentliche 
Leistung nicht darin, Informationen nur aus dem Gedächtnis abzurufen, sondern darin, daß 
die Lösung geistig generiert werden muß. Stellen Sie sich vor, Sie sind Projektleiter in 
einem Unternehmen. Das Projektteam besteht aus zehn Mitarbeitern. Was schätzen Sie, wie 
viele verschiedene Gruppen aus zwei Personen können Sie bilden? Wie viele verschiedene 
Gruppen aus acht Personen können Sie bilden? 

Nach den Ergebnissen von Kahneman und Tversky (1973) wird die Anzahl möglicher Zwei-
Personen-Gruppen im Durchschnitt auf etwa 70 geschätzt, die Anzahl möglicher Acht-
Personen-Gruppen auf etwa 20. Tatsächlich ist aber die Anzahl der Zwei-Personen-Gruppen 
gleich der Anzahl der Acht-Personen-Gruppen. Denn es können jeweils 45 Gruppen gebildet 
werden. Natürlich erwartet niemand, daß in Kombinatorik nicht ausgebildete Personen 
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dieses Ergebnis genau vorhersagen können. Von Interesse ist allein der große Unterschied 
zwischen den beiden Schätzungen. 

Der Grund für diese Fehleinschätzung, daß sich sehr viel mehr Zwei-Personen-Gruppen bil-
den lassen, liegt nach Kahneman und Tversky (1973) wiederum an der kognitiven Verfüg-
barkeit. Bei der Bildung unterschiedlicher Gruppen können die entsprechenden Einzelfälle 
nicht aus dem Gedächtnis abgerufen werden, sondern sie müssen geistig generiert werden. 
Zwei-Personen-Gruppen sind leichter vorstellbar als Acht-Personen-Gruppen. Aus 10 Perso-
nen lassen sich direkt fünf überschneidungsfreie Zwei-Personen-Gruppen bilden, aber noch 
nicht einmal zwei überschneidungsfreie Acht-Personen-Gruppen. Die Leichtigkeit, mit der 
die Gruppen geistig konstruiert werden können (ease of construction), dient als Hinweis für 
die Anzahl möglicher Kombinationen.  

Unsere Vorstellungskraft von bestimmten Dingen beeinflußt aber nicht nur die Schätzung 
von Gruppengrößen und Häufigkeiten, sondern auch die Einschätzung der Wahrschein-
lichkeit einzelner Ereignisse. In vielen Situationen, in denen wir Entscheidungen treffen 
müssen oder wollen, können wir nur subjektiv schätzen, mit welcher Wahrscheinlichkeit das 
gewünschte Ereignis eintritt. So erwarten wir z.B. beim Kauf eines bestimmten Automobils 
einen hohen Grad an Zuverlässigkeit, und beim Erwerb von Aktien erhoffen wir eine 
bestimmte Verzinsung unseres eingesetzten Kapitals. In diesen Situationen machen wir 
unsere Entscheidung häufig auch davon abhängig, wie gut wir uns das Eintreten dieses Er-
eignisses vorstellen können und wie vertraut uns der jeweilige Gegenstand ist. Amerikaner 
haben beispielsweise eine ausgeprägte Vorliebe für Aktien ihrer lokalen Telefongesell-
schaften. Sie machen dabei einen so hohen Anteil am Gesamtportfolio der Anlagen aus, der 
rational und gemessen an der von der Portfoliotheorie empfohlenen Risikostreuung nicht zu 
rechtfertigen ist (Huberman, 1998). Selbst professionelle Investoren bevorzugen innerhalb 
eines Landes Firmen aus der näheren Umgebung (Coval & Moskowitz, 1996). Die Vertraut-
heit und die damit verbundene Leichtigkeit, sich bestimmte Ereignisse vorstellen zu können, 
beeinflussen also unsere Entscheidungen. Unternehmen und insbesondere solche aus dem 
Dienstleistungsbereich, deren Leistungen immaterieller Natur sind, sollten daher bemüht 
sein, Kunden Informationen zu bieten, die es ihnen ermöglicht, sich ein „Bild“ vom jewei-
ligen Produkt und Unternehmen zu machen. Die Ergebnisse des oben aufgeführten Experi-
ments zeigen darüber hinaus auch die Problematik einer zu hohen Komplexität von Produkt-
ausstattungen und Preistarifen auf. Es erscheint wenig sinnvoll, Kunden eine Vielzahl von 
Produktvarianten anzubieten, wenn sie sich die konkrete Kombination nicht vorstellen 
können. Ein Weg hierzu stellt z.B. die Visualisierung einer bestimmten vom Kunden zusam-
mengestellten Ausstattungsvariante eines Automobils über das Internet dar. Ein Ansatz, den 
heute bereits einige Automobilhersteller realisiert haben.  
 
 
9.1.2.4 Verankerungs- und Anpassungsheuristik  

Die Verankerungs- und Anpassungsheuristik beinhaltet, daß Personen bei den verschieden-
sten Urteilen mit der Einschätzung eines Anfangswertes (Anker) beginnen, der dann so 
lange angepaßt wird, bis das endgültige Urteil erreicht ist. Unabhängig davon, ob der An-
fangswert durch das jeweilige Problem definiert, von der Person frei gewählt oder zufällig 
vorgegeben wird, in jedem Fall erfolgt eine Anpassung in Richtung des Anfangswertes, die 
meistens unzureichend ist. Unzureichend in dem Sinn, daß eine zu starke Anpassung in 
Richtung des Anfangswertes erfolgt (Strack, 1993, S. 261-262). 
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Nehmen wir einmal an, Sie müssen das Ergebnis einer Rechenaufgabe per Überschlags-
rechnung abschätzen, da Ihnen pro Aufgabe nur fünf Sekunden zur Verfügung stehen. Die 
Aufgabe besteht darin, das Ergebnis der folgenden Multiplikation zu finden: 8 x 7 x 6 x 5 x 
4 x 3 x 2 x 1. Eine Variation der Aufgabe besteht darin, die Reihenfolge der Ziffern umzu-
drehen: 1 x 2 x 3 x 4 x 5 x 6 x 7 x 8. Genau diese beiden Aufgaben verwandten Tversky und 
Kahneman (1974) zur Untersuchung der Verankerungs- und Anpassungsheuristik. Dabei 
erhielten sie für die erste Aufgabe ein durchschnittliches Ergebnis von 2.250 und für die 
zweite Aufgabe ein durchschnittliches Ergebnis von 512. Das tatsächliche Ergebnis von 
40.320 wurde also deutlich unterschätzt. Wie kann man diese Ergebnisse erklären? Um die 
Aufgaben in der vorgegebenen Zeit lösen zu können, werden die ersten zwei oder drei Pro-
dukte berechnet, sie bilden also den Anfangswert (Anker), und auf dieser Grundlage wird 
das Endergebnis geschätzt. Wie die Ergebnisse zeigen, ist diese Art der Anpassung völlig 
unzureichend, vor allem wenn der Anfangswert besonders weit vom Endergebnis entfernt 
ist. 

Es gibt eine Vielzahl von weiteren experimentellen Untersuchungen, die die Annahmen der 
Verankerungs- und Anpassungsheuristik bestätigen. Dabei konnte gezeigt werden, daß diese 
Effekte auch in solchen Situationen auftreten, in denen der Ankerwert keinerlei sachlogi-
schen Bezug zur Fragestellung hat und den Personen auch nicht bewußt ist. Ankereffekte 
werden also vom Entscheider nicht bewußt wahrgenommen und sind damit schwer zu kon-
trollieren. 

Man mag nun der Ansicht sein, daß solche Effekte zwar im Rahmen von wissenschaftlichen 
Grundlagenuntersuchungen zu beobachten sind, daß sie aber verschwinden, wenn die Per-
sonen über Sachkenntnis und Erfahrungen hinsichtlich des jeweiligen Urteilsgegenstandes 
verfügen, dies ist allerdings nicht der Fall. Northcraft & Neale (1987) führten ein Feld-
experiment durch, in dem Immobilienmakler den Wert eines Hauses schätzen sollten. Den 
Maklern wurde ein Exposé des Hauses übergeben. Darüber hinaus erhielten sie Informatio-
nen über Häuser in der Nachbarschaft, und alle Teilnehmer nahmen das Haus durch eine 
Begehung persönlich in Augenschein. Zur Untersuchung der Verankerungs- und Anpas-
sungsheuristik wurden Gruppen von Maklern gebildet, die sich nur dadurch unterschieden, 
daß der Katalogpreis des Hauses im Exposé variierte. Den Maklern standen also mit Aus-
nahme der jeweiligen Katalogpreise die gleichen Informationen zur Verfügung. Die Makler 
waren vor der Taxierung einhellig der Meinung, daß der Katalogpreis keine Relevanz für 
eine korrekte Taxierung eines Hauses habe und daß sie sich selbst in keiner Weise vom 
Katalogpreis beeinflussen lassen würden. Tatsächlich waren die Taxierungen der Immo-
bilienmakler aber stark in Richtung der jeweiligen Katalogpreise (Anker) verzerrt. Das glei-
che Ergebnis fand man bei einer Vergleichsgruppe von Studenten. Während allerdings die 
Studenten nach der Präsentation der Ergebnisse den Einfluß des Katalogpreises bejahten, 
stritten die Makler jeden Einfluß des Katalogpreises auf ihre Schätzungen ab.1 

Auch bei anderen ökonomischen Urteilen und Entscheidungen lassen sich die beschriebenen 
Effekte beobachten. In einer Studie von Stephan (1992) mußten Studenten der Wirtschafts-
wissenschaften eine Prognose darüber abgeben, welchen Wert der Dollarkurs, der DAX und 
der Goldpreis in sieben Wochen haben wird. Zur Information wurden den Teilnehmern die 
tatsächlichen Kursverläufe dieser Größen für die vorangegangenen sechs Monate graphisch 
dargeboten. Damit sollte die Vorinformation der Teilnehmer homogenisiert und die Progno-

                                                           
1 Die Leugnung des Einflusses des Katalogpreises läßt sich mit Hilfe der Theorie der kognitiven Dissonanz   
   erklären. Siehe hierzu den Beitrag in diesem Band. 
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seunsicherheit reduziert werden. Um die Verankerungs- und Anpassungsheuristik zu unter-
suchen, wurden die Versuchspersonen in einem ersten Schritt gebeten, eine Grobschätzung 
für die Größen abzugeben. Eine Gruppe wurde gefragt, ob der Dollarkurs über oder unter 
1,50 DM, der DAX über oder unter 1.600 Punkten und der Goldpreis über oder unter 16.000 
DM pro Kilobarren liegen wird.2 Die andere Gruppe wurde ebenfalls um eine Grobein-
schätzung gebeten, allerdings betrugen hier die Werte für den Dollarkurs 1,70 DM, den 
DAX 1.800 Punkte und den Goldpreis 18.000 DM. Die beiden Gruppen unterschieden sich 
also dadurch, daß der einen Gruppe niedrige und der anderen hohe Ankerwerte vorgegeben 
wurden. Die nach den Grobeinschätzungen von den Versuchspersonen erstellten Feinpro-
gnosen unterschieden sich deutlich und waren in Richtung der jeweiligen Ankerwerte ver-
schoben. Für den Dollarkurs betrugen die durchschnittlichen Vorhersagen 1,53 DM versus 
1,58 DM, für den DAX 1.719 Punkte versus 1.764 Punkte und für den Goldpreis 16.670 
versus 17.082 DM. Diese Unterschiede sind hochsignifikant und bedeutsam.3 Die gleichen 
Ergebnisse zeigten sich bei der Erstellung von Prognosen hinsichtlich des Dow-Jones-
Aktienindexes, den Wechselkurs des englischen Pfundes und den Goldpreis durch profes-
sionelle Devisenhändler eines internationalen Brokerhauses (Kiell & Stephan, 1997). Die 
vorliegenden Befunde sind ein Beleg dafür, daß selbst Personen, die hinsichtlich der jewei-
ligen Aufgabenstellung über ein hohes Maß an Fachkompetenz und Erfahrung verfügen, der 
Verankerungs- und Anpassungsheuristik unterliegen. 

Wie die letzten Untersuchungen gezeigt haben, besitzt die Verankerungs- und Urteils-
heuristik eine hohe praktische Relevanz. Es ist offensichtlich, daß es für die Mitarbeiter 
einer Bank von entscheidender Bedeutung ist, wie stark sie die Einschätzung von Kursent-
wicklungen von anfänglichen Grobeinschätzungen abhängig machen, die für eine fundierte 
Prognose gänzlich uninformativ sind. Sei es, weil die Bank im Rahmen des Eigengeschäfts 
weniger erfolgreich ist, oder die Kunden schlecht beraten werden und daraufhin die Bank 
wechseln. In diesem Zusammenhang erscheinen auch Kauf- und Verkaufsempfehlungen für 
Aktien in einem neuen Licht. Die grundsätzliche Problematik dieser Empfehlungen wird seit 
kurzem diskutiert. Es ist eine Tatsache, daß viele Konsortialbanken Empfehlungen für von 
ihnen an die Börse gebrachte Unternehmen auch dann noch aussprechen, wenn dies mehr als 
problematisch erscheint (Heise, 2000, S. 178-184). Solche Empfehlungen mit der Angabe 
von Kursentwicklungen und/oder konkreten Kursständen zu einem bestimmten Zeitpunkt 
erfüllen die Funktion eines Ankerwertes. Damit verbunden ist, daß private aber auch 
institutionelle Anleger, hinter denen sich ja auch Menschen verbergen, die bestimmte 
Einschätzungen abgeben müssen und die, wie gezeigt, auch der Verankerungs- und Anpas-
sungsheuristik unterliegen, ihre Urteile an diesen Ankerwerten ausrichten und dadurch zu 
einer Fehleinschätzung der Situation kommen. 

Weitere interessante Anwendungsfelder sind das Preismanagement und das Produktmanage-
ment. Im Rahmen der Preispolitik stellt die Preisbündelung eine unternehmerische Strategie 
dar. Unter Preisbündelung wird der Sachverhalt verstanden, daß mehrere Produkte und/oder 
Dienstleistungen zu einem Preis angeboten werden. So ist McDonald´s in den USA und 
Deutschland mit Paketangeboten sehr erfolgreich, in denen Hamburger und Pommes Frites 
zusammen mit einem Getränk angeboten werden (Simon & Dolan, 1997, S. 247-248). Eine 
andere Variante der Preisbündelung findet man im Mobilfunkbereich. Hier bieten der Han-
del und Mobilfunkunternehmen Handys zu einem sehr niedrigen Preis und teilweise sogar 

                                                           
2 Zum Prognosezeitpunkt stand der Dollarkurs bei 1,52, DM, der DAX bei 1.750 Punkten und der Goldpreis  

pro Kilobarren bei 16.900 DM. (Wir befanden uns noch nicht im „Euro-Zeitalter“.) 
3 Hinsichtlich der Diskussion und der Methoden zur Ermittlung der Bedeutsamkeit von empirischen Ergebnis- 

sen wird auf das Buch von Bortz und Döring (1995) sowie Cohen (1988) verwiesen. 
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ohne Entgelt an. Der Erwerb dieser Geräte ist allerdings an den Abschluß eines langfri-
stigen Vertrages mit einem Netzanbieter gebunden. Der Kunde hat also auch hier für ein 
Paket bzw. System von Leistungen einen Preis zu bezahlen. Dabei ist von Interesse, daß die 
Unternehmen in ihrer Werbung das Gerät, also die konkrete und greifbare Leistung, und den 
dazugehörigen niedrigen Preis besonders herausstellen (siehe Abb. 9-1).  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
Abb. 9-1: Preisbündelung im Mobilfunkbereich. 
 
Die starke Herausstellung und die erst im weiteren Text erläuterten zusätzlichen Kosten der 
Bereitstellung und Nutzung führen dazu, daß der Gerätepreis als Anker fungiert, wodurch 
der Gesamtpreis des Pakets in Richtung des Ankerwertes verzerrt wird. Das gleiche dürfte 
für Versicherungspolicen gelten. Die privaten Krankenversicherungen werben insbesondere 
damit, daß sie im Vergleich zu anderen Anbietern und den gesetzlichen Krankenkassen 
niedrigere Beiträge haben. Zusätzliche Kosten für z.B. den Ehepartner, mögliche Kinder, die 
deutliche Erhöhung der Beiträge bei bestimmten Vorerkrankungen und das generelle Risiko 
steigender Beiträge im Alter werden zwar erwähnt, aber sie finden sich eher im Klein-
gedruckten. Der Kunde ist zudem in der Regel nicht in der Lage, alle gegenwärtigen sowie 
zukünftigen Faktoren und Informationen zu berücksichtigen, die letztendlich die Höhe des 
Gesamtpreises auf längere Sicht beeinflussen.4 Darüber hinaus kann er, wie Experten auf 
diesem Gebiet auch, bestimmte Entwicklungen objektiv nicht einschätzen. Entsprechend 
wird auch hier der anfängliche Beitrag (Anker) dazu führen, daß bei Berücksichtigung wei-
terer Faktoren eine Anpassung in Richtung des Anfangswertes erfolgt. Fundierte Untersu-

                                                           
4 Auf die begrenzte Informationsverarbeitungskapazität von Konsumenten verweisen insbesondere Kroeber- 

Riel und Weinberg (2003). Vgl. hierzu auch den Beitrag zur Informationsverarbeitung in diesem Band. 
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chungen der hier beschriebenen Effekte in bezug auf die Preispolitik wurden allerdings noch 
nicht durchgeführt. 

Ein zentrales Element des Produktmanagements ist die Markenpolitik (Bruhn, 2004, S. 145; 
Nieschlag, Dichtl & Hörschgen, 2002, S. 676 ff.). Dabei dürfte insbesondere die 
Berücksichti-gung der Verankerungs- und Anpassungsheuristik im Rahmen der 
Dachmarkenstrategie und Markenfamilienstrategie fruchtbar sein. Dachmarkenstrategien 
verbinden den Firmennamen mit sämtlichen angebotenen Produkten und Leistungen des 
Unternehmens (Firmenmarke). Der Unternehmensname gilt als Dachmarke, selbst wenn 
sehr unterschiedliche Leistungsangebote im Markt vertreten sind (z.B. Siemens, Sony). 
Markenfamilienstrategien stellen eine einheitliche Markenbezeichnung in den Vordergrund 
einer Produktgruppe (Markengruppe), unter der verschiedene Einzelprodukte angeboten 
werden (z.B. Milka, Nivea) (Bruhn, 2004, S. 146-147; Meffert, 2000, S. 861-862). Solche 
Markenfamilien kommen häufig dadurch zustande, daß erfolgreiche Einzelmarken in 
Familienmarken überführt werden. Die Einzelmarke stellt hier sozusagen den Markenkern 
(Muttermarke) dar, um die die neuen Produkte (Markenkinder) gruppiert werden. 
Klassisches Vorbild für eine solche Strategie ist die Marke Nivea. Hier ist es gelungen, um 
die Muttermarke Nivea Creme eine ganze Gruppe von neuen Produkten (z.B. Nivea Visage, 
Nivea Hair Care, Nivea Beauté) zu entwickeln und damit sehr erfolgreich einen 
Markentransfer vorzunehmen (siehe Abb. 9-2). Sowohl die Muttermarke als auch die 
Firmenmarke erfüllen die Funktion eines Ankerwerts. Sofern der Kunde mit der 
Muttermarke oder dem Firmennamen bestimmte Merkmale wie Qualität und Preis 
verbindet, dürften auch diese dazu führen, daß Urteile hinsichtlich neuer Produkte und 
Marken in Richtung des jeweiligen Ankers verzerrt sind. Viele Unternehmen sind sich der 
Bedeutung dieser Funktion zumindest implizit bewußt. So äußerte sich z.B. der Vorsitzende 
des Vorstands der Beiersdorf AG Rolf Kunisch (2000, S. 20) im Rahmen eines Interviews 
zur Markenstrategie des Unternehmens: „Und die Marke wird noch wichtiger – als 
Vertrauens-Anker“. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
Abb. 9-2: Markenfamilienstrategie am Beispiel Nivea (Becker, 1994, S. 479). 

Nivea -
Visage

Nivea -
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Nivea-
Babypflege

Nivea - Creme
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9.1.2.5 Repräsentationsheuristik 
 
Eine weitere Heuristik besteht in der Repräsentativitätsheuristik (der zugrunde liegende 
Effekt wird auch als „Base-Rate-Fallacy“ also al Ignorierung der Basisraten bezeichnet). 
Dieser auf Arbeiten von Kahneman und Tversky (1974) zugrunde liegende Mechanismus 
kann anhand des folgenden Beispiels illustriert werden: 
 
Einer Gruppe von Versuchspersonen wird das Bild eines angeblichen Professors gezeigt. 
Dieses weist folgende Attribute auf: Langer weißere Bart, Nickelbrille und leicht zerzaustes 
Haar. Es wird die Frage gestellt, ob es sich umeinen Philosophie- oder um einen BWL-
Professor handelt. Die überwiegende Anzahl der Versuchpersonen wird, so die Annahme, 
die Antwort „Philosophie-Professor“ wählen, sich dabei auf das Stereotyp eines 
Philosophie-Professors beziehen und gleichzeitig nicht berücksichtigend, dass es wesentlich 
mehr BWL- als Philosophie-Professoren gibt, und somit die Wahrscheinlichkeit höher ist, 
dass die richtige Antwort BWL-Professor lautet. 
 
Ob die Anwendung dieser Heuristik zu einer richtigen oder falschen Antwort führt, hängt 
von Konstruktion des Beispiels ab. Die Anwendung dieser Heuristik findet sich überall dort, 
wo Personen wahrzunehmen sind, beispielsweise in der Personalpolitik oder überall dort, wo 
Objekte unterschiedlicher Art wahrgenommen werden, beispielsweise im Marketing. 
 
 
9.2  Zusammenfassung 
 
Die vorangegangenen Ausführungen haben verdeutlicht, daß menschliche Urteile und Ent-
scheidungen häufig auf der Grundlage von Urteilsheuristiken zustande kommen. Durch 
diese Urteilsheuristiken kommt es in vielen Fällen zu Fehleinschätzungen mit negativen 
Konsequenzen. Die Kenntnis und das Verständnis dieser Heuristiken ermöglichen es, das 
Verhalten von Personen besser zu verstehen und zu erklären. Dieses Wissen kann bei 
praktischen Fragestellungen genutzt werden. Darauf aufbauend ist es z.B. möglich, die Ver-
braucher hinsichtlich dieser Problematik zu sensibilisieren. Unternehmen können diese Er-
kenntnisse u.a. im Rahmen des Produktmanagements und des Preismanagement berück-
sichtigen. 
 
Urteilsheuristiken und die mit ihnen verbundenen Fehler sind allerdings keine Anomalien, 
wie häufig behauptet, sondern sie entsprechen der Normalität und den Gesetzmäßigkeiten 
menschlichen Denkens (Kruglanski & Ajzen, 1983). Heuristiken funktionieren häufig auch 
relativ gut und führen zu brauchbaren Ergebnissen. In vielen Fällen sind sie auch vernünf-
tige Strategien. Denn wenn eine Entscheidung schnell und/oder ohne das Vorliegen objek-
tiver Informationen getroffen werden muß, dann gibt es kaum eine Alternative. Die Ent-
scheider sollten sich allerdings des Risikos bewußt sein. 
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Von der Entwicklung der Persönlichkeit über die 
Wahrnehmung zum Gedächtnis 
 
10.  Entwicklungspsychologie  
 
10.1  Kundenverhalten als lebenslanger Entwicklungsprozeß 
 
10.1.1  Begriff und Relevanz 
 
Die moderne Entwicklungspsychologie befaßt sich mit der lebenslangen Entwicklung des 
Menschen unter Einbeziehung der Interaktion von Person und Umwelt (Hinde, 1992, S. 
1019; Montada, 1995, S. 1-24). Die Entwicklungspsychologie berücksichtigt dabei sowohl 
genetische Dispositionen als auch den Einfluß von Umweltbedingungen auf die Entwick-
lung des menschlichen Denkens, Fühlens und Verhaltens. In diesem Zusammenhang wird 
immer wieder die Frage gestellt, inwieweit bestimmte Fähigkeiten und Verhaltensweisen 
angeboren sind oder erworben werden. Wir wollen uns in diesem Beitrag nicht mit dieser 
Diskussion (Anlage-Umwelt-Kontroverse) befassen, denn sie wird seit langem in unter-
schiedlichen Wissenschaftsdisziplinen, wie der Biologie, Philosophie, Psychologie und 
Soziologie, diskutiert. Letztendlich greift eine solche Diskussion auch zu kurz, denn es 
dürfte außer Frage stehen, daß Menschen mit bestimmten genetischen Voraussetzungen auf 
die Welt kommen. Eine ganz andere Frage ist es, wie diese Voraussetzungen genutzt wer-
den. Die Vererbung stellt das Potential bereit, und die Erfahrung und Auseinandersetzung 
mit der Umwelt bestimmt die Art und Weise, wie dieses Potential genutzt wird. 
 
Kein Mensch wird mit einem Nike-Gen oder Levis-Gen geboren. Die Einstellung zu diesen 
und anderen Marken sowie die Präferenz für diese sind vielmehr das Ergebnis unserer Ent-
wicklung bzw. Sozialisation.1 Was uns angeboren ist, ist u.a. das Bedürfnis nach Anerken-
nung in der sozialen Gemeinschaft. Dieses Bedürfnis und das daraus abgeleitete Verhalten 
von Menschen ist kein charakteristisches Merkmal des 20sten und 21sten Jahrhunderts, son-
dern läßt sich bis zur Entstehungsgeschichte der Menschheit zurückverfolgen (Gerloff, 1947; 
Sahlins, 1972; Schmölders, 1966). Die Kleidungsstücke und Schmuckformen der frühen 
Epochen dokumentieren dies. Der wesentliche Unterschied zur Gegenwart besteht darin, daß 
diese Bedürfnisse zunehmend für wirtschaftliche Interessen genutzt und gefördert werden. 
 
Die Relevanz entwicklungspsychologischer Theorien und Erkenntnisse begründet sich darin, 
daß diese von unterschiedlichen Institutionen (z.B. Unternehmen, Verbraucherorganisatio-
nen, Schulen) dazu genutzt werden können und genutzt werden, ihre jeweiligen Leistungen 
optimal dem jeweiligen Entwicklungsstand der Kunden, Verbraucher oder Schüler anzu-
passen. Dabei wird die Nutzung dieser Erkenntnisse insbesondere dadurch gefördert, daß 
Unternehmen die Kinder, Jugendlichen und Senioren als interessante Zielgruppen erkannt 
haben. Gerade in den letzten Jahren haben Unternehmen unter den Stichworten Kinder- und 
Jugendmarketing (Dammler, Barlovic & Melzer-Lena, 2000; Zanger & Griese, 2000) sowie 
Seniorenmarketing (Meyer-Hentschel & Meyer-Hentschel, 1991; Lewis, 1997) entwick-
lungspsychologische Erkenntnisse aufgegriffen und sie genutzt. Aufgrund der hohen Bedeu-
tung dieser Kundengruppen wird die Anwendung solcher Erkenntnisse noch zunehmen. Die 
                                                           
1 Durch die Berücksichtigung lebenslanger Entwicklungsprozesse und des Einflusses der Umwelt in der  

modernen Entwicklungspsychologie ist eine Differenzierung der Begriffe Entwicklung und Sozialisation nur  
schwer möglich (Prenzel & Schiefele, 1986, S. 122). 
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Bedeutung dieser Kundengruppen resultiert u.a. daraus, daß Kinder und Jugendliche über 
eine enorme Kaufkraft verfügen und in vielen Situationen die Kaufentscheidungen von Er-
wachsenen beeinflussen. Es überrascht daher nicht, daß Unternehmen regelmäßig umfang-
reiche Untersuchungen in bezug auf die Interessen und Einstellungen dieser Gruppe durch-
führen, sich zahlreiche Marktforschungsinstitute auf diese Zielgruppe spezialisiert haben 
(z.B. iconkids & youth) und große Werbeagenturen spezielle Abteilungen oder Tochter-
unternehmen gegründet haben (z.B. Saatchi & Saatchi, McCann-Erickson). Auch für die 
Gruppe der älteren Konsumenten trifft dies aufgrund der steigenden Anzahl älterer Men-
schen in unserer Gesellschaft und deren Kaufkraft zu.  
 
 
10.1.2  Theorie und Ansätze 
 
In einem Lehrbuch zur Marktpsychologie wäre es vermessen zu glauben, man könnte die 
entwicklungspsychologischen Theorien und Erkenntnisse auch nur in ihren Grundzügen dar-
stellen. Wir werden uns daher auf drei Theorien bzw. Ansätze beschränken, da sie grund-
legende Überlegungen der Entwicklungspsychologie verdeutlichen. 
 
 
10.1.2.1  Die Theorie der kognitiven Entwicklung von Piaget 
 
Die kognitive Entwicklung umfaßt die Veränderung aller geistigen Prozesse, d.h. der Wahr-
nehmung, des Denkens, der Vorstellung und des Problemlösens. Ein Großteil der gegenwär-
tigen Forschung zur kognitiven Entwicklung basiert auf den Forschungsarbeiten des Psycho-
logen Piaget (1974). Ihn interessierte vor allem die Natur der Veränderung, denen das Den-
ken des Kindes im Verlauf der kognitiven Entwicklung unterworfen ist. Auch das Wissen 
und Verständnis in bezug auf ökonomische Zusammenhänge und wirtschaftliche Entschei-
dungen unterliegt diesen Veränderungen und setzt einen Entwicklungs- bzw. Sozialisati-
onsprozeß voraus. Kinder wissen relativ wenig über wirtschaftliche Abläufe und elementare 
ökonomische Begriffe wie Geld, Preise und Zins. Erst im Alter von etwa 14 Jahren kann 
eine differenzierte Kenntnis vorausgesetzt werden (Kirchler, 1995, S. 64). Die Theorie der 
kognitiven Entwicklung von Piaget bietet die Möglichkeit zur Beschreibung und Erklärung 
der Entwicklung wirtschaftlichen Wissens. Wir wollen daher kurz auf die zentralen Aspekte 
und Erkenntnisse dieser Theorie eingehen. 
 
Der Kern der Entwicklung ist die kognitive Anpassung des Individuums an die Erfor-
dernisse der Umwelt. Die Anpassung des Menschen an die Umwelt vollzieht sich in den 
zwei elementaren Prozessen der Assimilation und Akkomodation. Bei der Assimilation wird 
die Information, die das Individuum aufnimmt, so verändert, daß sie sich in die vorhandenen 
sensomotorischen und kognitiven Strukturen (Schemata) einfügt. Bei der Akkomodation 
werden die Schemata selbst verändert, damit sie der Information angemessen sind und damit 
sie nicht zu anderen Schemata oder der Gesamtstruktur im Widerspruch stehen. Durch diese 
beiden Prozesse wird das Kind immer weniger von der unmittelbaren Wahrnehmung und 
immer mehr vom Denken abhängig. Kognitive Entwicklung beinhaltet deshalb auch den 
Übergang vom Vertrauen auf den Augenschein zum Vertrauen auf Regeln. Die sensomoto-
rischen Strukturen, die Handlungsschemata des Säuglings sind abhängig von der Gegenwart 
der Gegenstände, aber nach diesem Stadium beinhalten die kognitiven Strukturen zuneh-
mend symbolische Repräsentationen der äußeren Umwelt, die nun ihrerseits immer mehr 
und komplexere Operationen ermöglichen. Dabei unterteilt Piaget (1974) die kognitive Ent-
wicklung in vier qualitativ verschiedene Phasen bzw. Stufen:  
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Die sensomotorische Phase (bis zum zweiten Lebensjahr)  
 
Gegen Ende des zweiten Lebensjahres ist die Fähigkeit, nicht gegenwärtige Objekte symbo-
lisch zu repräsentieren, deutlich ausgebildet. Ein Kind verfügt dann über das innere Abbild 
eines Gegenstandes, und es kann mit diesem Objekt im Geiste umgehen, ohne daß dieses 
physisch präsent sein muß.  
 
Die Phase der voroperationalen Repräsentation (zweites bis siebtes Lebensjahr) 
 
Das voroperationale Denken ist durch eine Zentrierung gekennzeichnet, d.h. die Aufmerk-
samkeit des Kindes richtet sich auf einen einzigen Gegenstand oder ein einzelnes Merkmal. 
Das Kind kann nicht mehr als einen Aspekt gleichzeitig berücksichtigen. Die folgende Auf-
gabe verdeutlicht dies: Kindern wurde ein Faden mit 20 Holzperlen, 17 schwarzen und drei 
weißen, vorgelegt. Dann wurde gefragt, ob auf der Kette mehr Holzperlen oder schwarze 
Perlen seien. Die Kinder meinten, die schwarzen Perlen seien in der Überzahl. Dies resul-
tiert daraus, daß Kinder in dieser Entwicklungsphase von den vorgegebenen Perlen die 
schwarzen Perlen weg zählen und für den Vergleich zur Beurteilung, ob es mehr Holzperlen 
oder schwarze Perlen sind, nur den Rest, die weißen Perlen, heranziehen. Kinder in dieser 
Entwicklungsphase können nicht abstrahieren. Sie sind nicht in der Lage, sich die Menge 
der schwarzen Perlen zu merken und diese dann geistig mit der Menge aller Perlen zu ver-
gleichen. Sie können also nur das Merkmal der Farbe berücksichtigen und kommen daher zu 
einem falschen Ergebnis. 
 
Die Phase der konkreten Operationen (siebtes bis elftes Lebensjahr) 
 
Kinder dieser Stufe können Informationen geistig transformieren und die Reihenfolge der 
kognitiven Verarbeitungsschritte sogar umkehren. Sie verlassen sich eher auf Begriffe als 
auf das, was ihre Wahrnehmung sie sehen oder fühlen läßt. Wenn die gleiche Menge einer 
Flüssigkeit in zwei Gläser gegossen wird, berichten alle fünf, sechs und sieben Jahre alten 
Kinder, daß beide Gläser die gleiche Menge Flüssigkeit enthalten. Wird jedoch die Flüssig-
keit aus einem der beiden Gläser in ein anderes geformtes höheres und schmaleres Glas 
umgegossen, gehen die Meinungen darüber, ob es immer noch gleich viel Flüssigkeit ist, 
auseinander. Die Fünfjährigen wissen zwar, daß es immer noch dieselbe Flüssigkeit ist. Sie 
glauben aber, daß es mehr geworden ist. Die sechsjährigen sind sich zwar unsicher, sagen 
aber auch, daß im hohen Glas mehr enthalten sei. Die siebenjährigen wissen dagegen, daß es 
keinen Unterschied hinsichtlich der Menge der Flüssigkeit gibt. Die jüngeren Kinder kon-
zentrieren ihre Aufmerksamkeit auf nur einen Aspekt zur Bestimmung der Menge der 
Flüssigkeit, die Höhe des Glases, während die Kinder der formaloperationalen Phase in der 
Lage sind, die beiden Aspekte Höhe und Breite zu berücksichtigen. 
 
Die Phase der formalen Operationen (elftes bis fünfzehntes Lebensjahr) 
 
Auf der Stufe der formalen Operationen können die Heranwachsenden Abstraktionen vor-
nehmen, hypothetische Fragen stellen und logische Beweise für abstrakte Problem ableiten. 
Ein klassisches Beispiel für diese Phase ist, daß Individuen dieser Entwicklungsstufe in der 
Lage sind, durch systematisches Herangehen Fragen zu lösen. Während Kinder in der Phase 
der konkreten Operationen z.B. immer wieder die Frage stellen, ob das jeweilige Tier eine 
Katze ist, bilden die Heranwachsenden übergeordnete Kategorien bzw. Fragen (z.B. Säuge-
tier, Haustier), die zur Beantwortung der eigentlichen Frage führen.  
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In der Tradition der Piagetschen Entwicklungspsychologie wurde eine Reihe von empiri-
schen Untersuchungen zur Entwicklung des Verständnisses von wirtschaftlichen Zusam-
menhängen und Begriffen durchgeführt. Grundlegende Annahme dieser Untersuchungen ist, 
daß diese Entwicklung parallel zur kognitiven Entwicklung im Sinne Piagets (1974) ver-
läuft. Burris (1983) fragte Kinder im Alter von vier bis fünf, sieben bis acht und zehn bis 
zwölf Jahren u.a. nach ihrem Wissen über Güter, Preise, Arbeit und Eigentum. Vier- bis 
fünfjährige Kinder meinen, daß der Preis eines Gutes von dessen Größe abhängt. Ein Dia-
mant kostet demnach viel weniger als eine Uhr. Im Alter zwischen sieben und acht Jahren 
erscheint der Preis vom Nutzen des Gutes abhängig. Eine Uhr kostet mehr als ein Diamant 
oder ein Buch, weil man die Zeit ablesen kann. Andere konkrete Aspekte, die als Kriterium 
für den Preis benutzt werden, sind die Lebensdauer der Güter oder die Tatsache, daß sie 
lustiger sind als andere. Kinder zwischen zehn und zwölf Jahren überlegen, wie groß der 
Produktionsaufwand war, und machen den Preis davon abhängig (Kirchler, 1995, S. 66). 
Diese Ergebnisse werden von anderen Untersuchungen gestützt (Claar, 1996; Berti & 
Bombi, 1988; Reisch, 1996) und unterstreichen die Annahme, daß Kinder von einem diffu-
sen und globalen Wissen zu einem differenzierten Wissen über wirtschaftliche Zusammen-
hänge und Begriffe gelangen. Zu dieser Einschätzung gelangen auch Lea, Tarpy und Webley 
(1987, S. 326) auf der Grundlage älterer Untersuchungen in unterschiedlichen Ländern. 
 
Die Relevanz der Entwicklungsstufen dokumentiert sich auch darin, wie schwer sich Kinder 
tun, Werbung als Werbung und ein Radio- oder Fernsehprogramm als Radio- oder Fernseh-
programm zu erkennen. Dies belegt eine Studie der Landesanstalt für Rundfunkwerbung 
Nordrhein-Westfalen und des Zentralverbands der deutschen Werbewirtschaft (1995). Nach 
dieser Studie können 38 Prozent der vier- bis sechsjährigen nicht zwischen Werbung und 
Programm unterscheiden, - obwohl die Werbung im Fernsehen immer als solche gekenn-
zeichnet sein muß. Von den sieben- bis zehnjährigen hat immerhin noch ein Fünftel Schwie-
rigkeiten mit der Unterscheidung. Darüber hinaus sind Kinder unter sechs Jahren nicht in 
der Lage, Werbekonzepte wie Produkt-Placement oder sogenannte programmlange Spots, 
wie die Schlümpfe oder Alf, die einzig und allein dazu produziert werden, um darin 
auftretende Figuren als Spielzeug aller Art zu vermarkten, zu durchschauen (Müller, 1997, 
S. 44-45).  
 
Nach der Theorie der kognitiven Entwicklung von Piaget (1974) ist das formaloperative 
Denken die letzte Stufe der kognitiven Entwicklung. Formale Denkoperationen entstehen im 
Rahmen eines aktiven Prozesses auf der Grundlage von alterungsbedingten biologischen 
Veränderungen und unter Nutzung von Erfahrungen aus der Umwelt, wie sie etwa die 
Schule oder die Familie bietet. Allerdings haben die Probleme, mit denen Erwachsene nor-
malerweise konfrontiert sind, häufig nicht die klare Struktur der Aufgaben, die Piaget zur 
Untersuchung des formaloperativen Denkens benutzte. Im Erwachsenenalter ist eine 
weniger abstrakte und weniger absolute Denkweise gefragt, ein Denken, das mit Wider-
sprüchen und Mehrdeutigkeiten umgehen kann. Dieses pragmatische Denken wird als post-
formales Denken bezeichnet (Basseches, 1984; Labouvie-Vief, 1985). 
 
Eine andere interessante Fragestellung der Entwicklungspsychologie ist die Frage, inwieweit 
die kognitive Leistungsfähigkeit bei älteren Menschen abnimmt. Entgegen einer häufig ver-
breiteten Auffassung, daß die geistigen Fähigkeiten älterer Menschen nachlassen, zeigen 
Untersuchungen, daß es nur bei fünf Prozent der Bevölkerung zum Verlust wichtiger kogni-
tiver Funktionen kommt. Darüber hinaus belegen Untersuchungen, daß ältere Menschen, die 
in starkem Maße einer Anregung (Stimmulierung) durch die Umwelt ausgesetzt sind, eine 
hohe kognitive Leistungsfähigkeit aufrechterhalten (Zimbardo & Gerrig, 1999, S. 471-473). 
Dies deutet darauf hin, daß ältere Menschen bei einer an ihren Bedürfnissen und Fähigkeiten 
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orientierten Gestaltung und Einführung neuer Technologien bzw. Produkte (z.B. Internet) 
diese auch verstehen und nutzen. Erfahrungen z.B. hinsichtlich der Gestaltung und zur An-
leitung von Geldausgabeautomaten belegen dies (Adams & Thieben, 1991). 
 
 
10.1.2.2  Der Zusammenhang zwischen Sensation Seeking und Alter 
 
Sensation Seeking bezieht sich auf die Tendenz von Menschen, neue, verschiedenartige und 
intensive Sinneseindrücke zu bekommen oder solche Erfahrungen zu machen.2 Zuckerman, 
Eysenck und Eysenck (1978) untersuchten in einer umfangreichen empirischen Studie an 
über 900 Personen, ob sich diese Tendenz im Laufe des Lebens verändert. Die Ergebnisse 
zeigen einen hochsignifikanten Alterseffekt (Zuckerman, Eysenck & Eysenck, 1978, S. 147). 
Mit zunehmenden Alter sinkt das als optimal erlebte Erregungsniveau (siehe Abb. 1). Diese 
unterstützen damit Ergebnisse früherer Untersuchungen, die allerdings auf kleinen und nicht 
repräsentativen Stichproben basierten (Blackburn, 1969; Brownfield, 1966; Kish & Busse, 
1968). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Abb. 10-1: Sensation Seeking und Alter (Zuckerman, Eysenck und Eysenck, 1978, S. 143). 
 
 
Die vorliegenden Ergebnisse zur Entwicklung des Sensation Seeking lassen zwei Dinge 
erkennen. Zum einen sinkt das für einen als optimal erlebte Reizniveau mit dem Alter, und 
zum anderen scheint es so zu sein, daß die jüngere Generation mehr und intensivere Reize 
benötigt, um in einen als angenehm erlebten Aktivierungszustand zu gelangen. Berück-
sichtigt man die Entwicklung mit zunehmenden Alter, dann lassen sich hieraus unmittelbar 
praktische Handlungsempfehlungen ableiten. Bei der Präsentation von Waren und der Ge-
staltung von Läden sollte man sich bei der Zielgruppe der Senioren auf Reize mittlerer 
Stärke beschränken. Zur Gestaltung von Böden, Wänden und Decken sollten Farben mit 

                                                           
2  Vgl. hierzu auch die Ausführungen zur Persönlichkeitstheorie in diesem Band. 
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einem relativ großen Weißanteil verwendet werden. Wenn man kräftigere Farben verwenden 
will, sollte man Wände und Decken in der gleichen Farbe gestalten. Dadurch wirkt ein 
Raum trotz aktivierender Farben relativ ruhig. Dabei sollte man sich auf zwei bis drei Farb-
töne beschränken. Ähnliches gilt für Texturen. Auch hier ist die Beschränkung auf wenige 
unterschiedliche Texturen zu empfehlen, um eine zu starke Aktivierung zu vermeiden 
(Meyer-Hentschel, 1990, S. 195). Die Erkenntnisse zur Entwicklung des Sensation Seeking 
im Alter könnten und sollten auch zur Gestaltung von Internetseiten genutzt werden.3  
 
 
10.2 Familienzyklus und Konsumverhalten 
 
Der Lebenszyklus ist ein Konzept, in dem der Lebenslauf eines Menschen in Phasen wie 
Kindheit, Jugend, Ehe, Familie etc. eingeteilt wird. Betrachtet man die Phase im Lebens-
zyklus, die sich mit der Eingliederung der Familie in den Lebensablauf befaßt, so spricht 
man vom Familienzyklus. Das jeweilige Stadium im Familienzyklus ist eine demographi-
sche Variable, die mit anderen Variablen (z.B. Einstellungen, Verhalten) in enger Bezie-
hung steht und dafür verwendet werden kann, das Verhalten von Konsumenten zu bestim-
men (Kroeber-Riel & Weinberg, 1999, S. 449 f.).  
 
Die in der Forschung und Praxis verwendeten Phaseneinteilungen für Familienzyklen wie-
chen im Hinblick auf die Anzahl der einzelnen Phasen teilweise deutlich voneinander ab. Je 
nach den verwendeten Einteilungskriterien wird zwischen zwei und vierundzwanzig Phasen 
unterschieden (Kirchler, 1989, S. 185; Schneewind, 1995, S. 138). Engel, Blackwell und 
Miniard (1993) gehen in ihrem Modell von neun Lebenszyklen der Familie aus. Im folgen-
den werden die einzelnen Stadien kurz beschrieben (Meyer & Illmann, 2000, S. 340-341): 
 
� Single-Stadium 
 
Ein Single hat ein relativ niedriges Einkommen, besitzt jedoch Handlungsfreiheit in dessen 
Verwendung. Teile des Einkommens werden zur Anschaffung eines Autos sowie für die 
Ausstattung eines Appartements verwendet. Er/sie ist mode- und freizeitorientiert, gibt einen 
großen Teil des Geldes für Kleidung, alkoholische Getränke, Genußmittel für Essen im Res-
taurant, Urlaub u.ä. aus. 
 
� Kurz verheiratete Paare 
 
Kurz verheiratete Paare haben keine Kinder, stehen in finanzieller Hinsicht besser als zuvor, 
da die Frau meist auch berufstätig ist. Ein großer Teil des Einkommens wird für Auto, Klei-
dung, Urlaube und andere Freizeitaktivitäten ausgegeben. Es werden außerdem größere Be-
träge für aufwendige Anschaffungen (Wohnungseinrichtung) verwendet. Sie scheinen durch 
Werbung besonders beeinflußbar zu sein. 
 
� Volles Nest I 
 
Mit der Geburt des ersten Kindes gibt die Frau ihre Berufstätigkeit auf; das Familienein-
kommen sinkt. Es findet eine Umverteilung in den Haushaltsausgaben statt. Das Paar zieht 
in ein größeres Heim um, neue Möbel werden benötigt, vor allem auch für das Kind. Wasch-
maschine, Trockner und weitere Großgeräte werden angeschafft. Die vielfältigen Ansprüche 

                                                           
3 Vgl. hierzu die Ausführungen im Kapitel „Persönlichkeitstheorien“ in diesem Band. 
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an die Familienkasse führen zu einer Reduzierung der Sparquote, und die Eltern sind des 
öfteren mit ihrer finanziellen Situation unzufrieden. 
 
� Volles Nest II 
 
In dieser Phase ist das Kind mindestens sechs Jahre oder auch schon älter. Das Einkommen 
des Ehemanns ist gestiegen, und die Frau ist wieder berufstätig. Das Familieneinkommen 
steigt. Die Struktur des Konsums wird in großem Maße durch die Bedürfnisse des Kindes 
bestimmt. Es besteht eine verstärkte Tendenz zum Kauf von Großpackungen bei bestimmten 
Produkten (z. B. Waschmittel). 
 
� Volles Nest III 
 
Mit den Jahren verbessert sich die finanzielle Situation der Familie. Die Frau geht arbeiten 
und ihr Gehalt steigt im Laufe der Zeit. Die Kinder verdienen sich ab und zu etwas dazu. 
Einzelne Möbelstücke werden ersetzt, ein neues Auto wird gekauft, verschiedene Luxusge-
genstände werden erworben. Ein großer Teil des Einkommens wird in die Ausbildung der 
Kinder investiert. 
 
� Leeres Nest I 
 
In dieser Phase ist die Familie mit ihrer finanziellen Situation und den bislang erzielten Er-
sparnissen weitgehend zufrieden. Die Kinder sind aus dem Haus. Es werden Verschö-
nerungen im und am Haus vorgenommen, man leistet sich Luxusgegenstände und gibt 
größere Teile des verfügbaren Einkommens für Urlaub, Reisen und Erholung aus. 
 
� Leeres Nest II 
 
Zu diesem Zeitpunkt hat sich der Familienvater aus dem Arbeitsleben verabschiedet, und die 
Familie verspürt die Folgen des geringeren Einkommens. Die Ausgaben für die Gesundheit 
und deren Vorsorge wachsen. Man überlegt, eventuell in eine kleinere Wohnung zu ziehen 
oder sich in eine Region mit angenehmerem Klima zurückzuziehen. 
 
� Berufstätiger alleinstehender Survivor 
 
Falls der überlebende Teil der Familie noch im Beruf steht, genießt er sein gutes Einkom-
men. Unter Umständen verkauft er sein Haus und gibt mehr für Urlaub, Erholung und Pro-
dukte aus, die seiner Gesundheit förderlich sind. 
 
� Pensionierter alleinstehender Survivor 
 
Der (die) aus dem Berufsleben ausgeschiedene Witwe (r) folgt dem soeben beschriebenen 
Muster des Konsums; angesichts des verminderten Einkommens jedoch auf einem niedri-
geren Niveau. Es entstehen verstärkt Bedürfnisse nach Zuwendung, Zuneigung und Sicher-
heit. 
 
Eine Schwäche des Ansatzes des Familienzyklusses besteht darin, daß er nicht im eigent-
lichen Sinne eine Theorie ist, sondern nur eine Beschreibung von aufeinanderfolgenden 
Phasen. Zudem läuft der Familienzyklus zunehmend weniger in den damals als „üblich“ an-
gesprochenen Phasen ab. Zwar lassen sich aus den einzelnen Phasen bestimmte Verhaltens-
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weisen ableiten, die auch von praktischer Relevanz sind, häufig reichen diese allgemeinen 
Erklärungen aber nicht aus. So ist es für eine Bank sicherlich hilfreich, eine Kundensegmen-
tierung anhand des Lebenszyklusses vorzunehmen (siehe Abb. 2), denn diese kann einfach 
erstellt werden und liefert erste Anhaltspunkte dafür, welche Produkte für die jeweilige 
Kundengruppe von besonderer Relevanz sind. Eine solche Einteilung gibt allerdings meist 
nur Hinweise auf den Kauf oder Nichtkauf von bestimmten Produkten. Sie sagt jedoch 
nichts über die Wahl eines bestimmten Produkts und/oder einer bestimmten Bank aus. Be-
kommt ein Ehepaar ein Kind, besteht der Bedarf nach einer Baufinanzierung zur Realisie-
rung größeren Wohnraums. In dieser Situation trennt das Modell des Familienlebenszyklus 
gut zwischen Käufern und Nichtkäufern von Baufinanzierungen. Warum die Familie aber 
dann das Versicherungsdarlehen und nicht den Bankkredit zur Finanzierung des größeren 
Wohnraums in Anspruch nimmt, ist nicht durch die Phase des Familienzyklusses zu erklä-
ren. Hierzu müssen psychologische Variablen wie z.B. Persönlichkeitsmerkmale herangezo-
gen werden, die das Verhalten besser erklären (Klingsporn, 1996, S. 34-35). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Abb. 10-2: Lebenszyklus bzw. Familienlebenszyklus und die Nachfrage nach Finanzpro-

dukten (Klingsporn, 1996, S. 39). 
 
 
Dies trifft auch auf die Gruppe der Senioren zu. Zwar ist unbestreitbar, daß diese Gruppe 
einen wachsenden Anteil an der Gesamtbevölkerung ausmacht und über ein im Durchschnitt 
hohes Geldvermögen verfügt; inwieweit bestimmte Produkte und/oder Unternehmen davon 
profitieren, hängt jedoch primär davon ab, welche Bedürfnisse und Einstellungen diese Per-
sonen haben. Erst bei genauer Kenntnis der psychischen Variablen ist man in der Lage, 
genauere Beziehungen zwischen objektiver Situation und Verhalten herzustellen (Kroeber-
Riel & Weinberg, 2003, S. 455). Darüber hinaus unterliegt der Begriff des Familienlebens-
zyklusses einem kontinuierlichen Wandel. An die Stelle der traditionellen Familie treten 
immer stärker alternative Lebensformen, die sich u.a. in einem Rückgang der Eheschlie-
ssungen, der Zunahme an Einpersonenhaushalten und in einem Rückgang der Geburten-
zahlen in Deutschland dokumentieren (Schneewind, 1995, S. 147). Neuere Ansätze ver-
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suchen dieser zunehmenden Pluralisierung von Lebensformen gerecht zu werden (Wilkes, 
1995). 
 
 
10.3  Kinder und Jugendliche als Konsumenten 
 
Kinder und Jugendliche sind Konsumenten. Im folgenden wollen wir zum einen darauf ein-
gehen, welche Bedeutung diese Kundengruppe für Unternehmen hat und wie Unternehmen 
diese Kundengruppe ansprechen. Zum anderen wollen wir einen Ansatz beschreiben, der 
sich zum Ziel gesetzt hat, den bewußten und kritischen Umgang mit Geld und Konsum bei 
jungen Menschen zu fördern. Die Relevanz einer solchen Förderung wird vor dem Hinter-
grund der wachsenden Verschuldung und Überschuldung (Arbeitsgemeinschaft der Ver-
braucherverbände & Deutsches Rotes Kreuz, 1998; Neuner & Raab, 2001) sowie des stei-
genden kompensatorischen und suchthaften Kaufverhaltens offensichtlich (Black, 1996; 
Raab, 2000; Scherhorn, Reisch & Raab, 2001). 
 
 
10.3.1  Kinder und Jugendliche als Zielgruppe des Marketing 
 
10.3.1.1  Kinder und Jugendliche als Kunden 
 
Das wirtschaftliche Interesse der Unternehmen an Kindern und Jugendlichen resultiert ins-
besondere aus der hohen Kaufkraft dieser Gruppe. Die verfügbaren Geldmittel der 6-17 
jährigen addieren sich in Deutschland auf eine Summe von fast 20 Milliarden DM 
(Dammler, Barlovic & Melzer-Lena, 2000, S. 16). Dabei verfügen die Kinder im Alter von 6 
bis 14 Jahren bereits über Finanzmittel in Höhe von über 6 Milliarden DM. Das Taschengeld 
macht mit einem Betrag von 2,8 Milliarden DM nur einen Teil aus. Dabei ist zu berück-
sichtigen, das Kinder in hohem Maße über ihr Taschengeld selbst verfügen dürfen. Im Alter 
von 12 bis 13 Jahren sind dies bereits 87 % (Zanger & Griese, 2000, S. 6). Zu dem Taschen-
geldbetrag kommen noch 1,8 Milliarden DM unregelmäßige Geldzuwendungen (z.B. Wech-
selgeld im Supermarkt) und 1,4 Milliarden DM an Geldgeschenken, z.B. zum Geburtstag 
oder zu Weihnachten, dieser Gesamtbetrag wird allerdings nur zum Teil ausgegeben. Rund 
70 % dieses Betrages werden von den Kindern gespart. Vor diesem Hintergrund wird ver-
ständlich, warum sich Banken und Sparkassen um diese Kundengruppe bemühen. Dies 
beschränkt sich nicht nur auf die Entwicklung spezieller Produkte und die Einrichtung von 
Kinder- und Jugendclubs, sondern umfaßt auch den Aufbau von sogenannten Jugendbanken. 
Beispiele hierfür sind die Jugendbank newSpark der Kreissparkasse Mayen und die 
cashBOX der Stadtsparkasse Magdeburg.  
 
Kinder und Jugendliche verfügen aber nicht nur über eigene Geldmittel (direkte Kaufkraft), 
über die sie je nach Alter mehr oder weniger frei verfügen können, sondern sie beeinflussen 
auch, was für sie und andere bzw. die Familie gekauft wird (indirekte Kaufkraft). Atkin 
(1978) beobachtete einkaufende Eltern mit Kindern zwischen drei und zwölf Jahren in 
Supermärkten vor Regalen, in denen Cornflakes angeboten wurden. In 66 % der Fälle ergriff 
das Kind die Initiative und bat oder forderte eine bestimmte Marke. Der starke Einfluß der 
Kinder auf die Kaufentscheidung läßt sich daran erkennen, daß die Eltern in 72,7 % der 
Fälle dem Wunsch ihrer Kinder generell und in 63,6 % der Fälle auch in bezug auf die ge-
wünschte Marke zustimmten. Nur 9,1 % der Eltern lehnten die Wünsche oder Forderungen 
der Kinder ab. Auch in Situationen, in denen die Initiative von den Eltern ausging, übten die 
Kinder letztendlich noch einen großen Einfluß auf die endgültige Entscheidung aus (siehe 
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Abb. 10-3). Interessant ist hierbei auch, daß Eltern im Rahmen von Befragungen den 
Einfluß der Kinder auf Kaufentscheidungen deutlich unterschätzen. Beobachtungen liefern 
hier also die zuverlässigeren Informationen im Vergleich zu Befragungen. Die Untersu-
chungsergebnisse von Atkin (1978) werden auch von neueren Studien gestützt, die darüber 
hinaus dokumentieren, daß der Einfluß der Kinder auf Kaufentscheidungen zugenommen 
hat (Dammler, Barlovic & Melzer-Lena, 2000, S. 98).  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Abb.10-3: Der Einfluß von Kindern auf die Kaufentscheidung von Cornflakes (Atkin, 1978,  

    S. 43). 
 
 
Während Kinder vor allem die Kaufentscheidungen beeinflussen, die Produkte und/oder 
Dienstleistungen betreffen, die sie selbst nutzen, üben Jugendliche auch einen großen Ein-
fluß auf familiäre Kaufentscheidungen aus. Bei familiären Entscheidungen beträgt der Ein-
fluß von Jugendlichen z.B. beim Kauf eines Autos 34 %, eines Fernsehers 52 %, einer Ste-
reoanlage 60 % und dem eines Computers 54 % (Verlagsgruppe Bauer, 1996). Unter-
nehmen wie DaimlerChrysler, Volkswagen und BMW sind sich dieser Bedeutung bewußt 
und führen daher spezielle Marktforschungsstudien mit Kindern und Jugendlichen durch. 
Die Bedeutung des Einflusses wird auch daraus ersichtlich, daß davon ausgegangen wird, 
das Kinder und Jugendliche über Einkäufe in Höhe des doppelten Betrages ihrer persön-
lichen Finanzmittel entscheiden (Bastei-Verlag, Axel-Springer-Verlag & Verlagsgruppe 
Bauer, 1999). Dies entspricht einem Betrag von rund 40 Milliarden DM. 
 
 
10.3.1.2  Kinder und Markenbewußtsein 
 
Bereits im Alter von zwei bis drei Jahren setzt der Prozeß der Markenbindung ein (Damm-
ler, Barlovic & Melzer-Lena, 2000, S. 99-100). Sobald Kinder mit anderen Kindern zusam-
menkommen, d.h. kurz nach dem Babyalter, entwickelt sich das Markenbewußtsein. Kinder 
in diesem Alter wissen schon relativ genau, was sie wollen. Im Alter von acht bis zehn 
Jahren haben Kinder eine konkrete Vorstellung von einer Marke entwickelt und ordnen 
ihnen bestimmte soziale Attribute zu (Melzer-Lena, 1996, S. 6-9). Die Bedeutung eines 
solchen Markenbewußtseins resultiert zum einen daraus, daß bestimmte Produkte und 
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Dienstleistungen speziell für eine Altersgruppe entwickelt werden (z.B. Fruchtzwerge, 
Kinderschokolade, H&M) und teilweise nur in einem bestimmten Alter nachgefragt werden 
(z.B. Barbie, Lego, Playmobil). Der wirtschaftliche Erfolg hängt also davon ab, daß das 
jeweilige Produkt von dieser Gruppe und/oder den Eltern gekauft wird. Die Bedeutung 
resultiert aber auch daraus, daß der Kauf einer bestimmten Marke in diesem Alter zu einer 
hohen Markenbindung im Erwachsenenalter führt. 
 
Die Bedeutung des Kaufs von bestimmten Marken in der Jugend für eine dauerhafte Mar-
kenbindung belegt eine empirische Untersuchung von 500 Personen. Im Rahmen dieser Un-
tersuchung wurden die Personen im Alter von 30 Jahren mittels Collagen und alten Songs in 
die Zeit versetzt, als sie 17 Jahre alt waren. Dann legte man ihnen über 100 verschiedene 
Marken aus 14 Produktbereichen vor und fragte, ob sie diese damals, d.h. als sie 17 Jahre alt 
waren, verwendet haben und ob sie dies auch heute noch tun. Im Durchschnitt verwendeten 
52 % auch die Marke, die sie als 17jährige verwendet hatten. Die Markenbindung von über 
einem Jahrzehnt war mit 64 % bei Tafelschokolade am stärksten. Aber selbst in den Berei-
chen mit der geringsten Verwendungstreue wie alkoholfreie Getränke und Seife lag sie bei 
rund 40 % (Dammler, Barlovic & Melzer-Lena, 2000, S. 20-21). Vor dem Hintergrund die-
ser Zahlen wird verständlich, warum Unternehmen bemüht sind, Kunden möglichst früh an 
sich zu binden. Zu diesem Zweck haben viele Unternehmen unterschiedlichste Instrumente 
entwickelt. Zu diesen Instrumenten zählen Kundenclubs, die speziell auf die Kinder und 
Jugendlichen zugeschnitten sind (z.B. ADAC-JugendClub, Barbie-Fan-Club, LEGO World 
Club, McDonalds-Club, Nintendo-Club), Zeitschriften (z.B. Mark & Penny der Volks-
banken und Raiffeisenbanken) und Computerspiele (z.B. Levis). 
 

 
 
Abb. 10-4: Milka-Website (www.milka.de). 
 
 
Ein relativ neues Instrument zur Kundenbindung sind spezielle Homepages für Kinder und 
Jugendliche im Internet. Ein Beispiel für eine solche Homepage ist die von Milka 
(www.milka.de). Die Kinder können auf dieser Homepage die Patenschaft für eine virtuelle 
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Kuh übernehmen, die man wie ein Tamagotchi füttern, melken, zum Tierarzt und auf eine 
Schönheitsfarm bringen muß. Pflegt man seine Kuh nicht ausreichend, kehrt sie enttäuscht 
in die Herde zurück. Darüber hinaus befinden sich auf dieser Website ein Chat-Room, ein 
Milka-Shop und verschiedene Online-Spiele (siehe Abb. 10-4). So nützlich solche Instru-
mente für die Unternehmen auch sein mögen, so muß kritisch angemerkt werden, daß 
Kinder aufgrund ihrer psychischen Entwicklung nicht in der Lage sind, die Absicht der 
Unternehmen zu erkennen bzw. zu verstehen. Darüber hinaus bietet das Internet die Mög-
lichkeit, Kinder und Jugendliche hinsichtlich ihres Konsumverhaltens zu untersuchen. So 
stellte die US-Handelsbehörde Federal Trade Commission (FTC) in einem Bericht fest, daß 
90 % der kommerziellen Internetseiten für Kinder persönliche Informationen bis hin zu den 
Vermögensverhältnissen der Eltern erheben (Paetsch, 2000, S. 114). 
 
 
10.3.2 Bank und Jugend im Dialog - Ein institutioneller Ansatz zur  

Verbrauchererziehung   
 
10.3.2.1  Konzeptioneller Rahmen des Ansatzes 
 
Zentrales Merkmal des Konzepts „Bank und Jugend im Dialog“ ist die partnerschaftliche 
Kooperation mehrerer Institutionen. Bisherige Konzepte der Verbraucherpolitik und Ver-
brauchererziehung werden im allgemeinen nur von einer Institution (z.B. Schule, Verbrau-
cherberatung, Schuldnerberatung) getragen (Gauert, 1996). Eine aktive Einbindung aller 
beteiligten Institutionen, d.h. insbesondere auch der Unternehmen bzw. Banken, erfolgt 
nicht. Die Gründe hierfür liegen zum einen in den Berührungsängsten der sozialen Ein-
richtungen mit der Wirtschaft und zum anderen in den Vorbehalten der Wirtschaft gegen-
über den sozialen Institutionen bzw. deren Zielsetzungen. Im Interesse einer effektiven Ver-
brauchererziehung ist es allerdings unumgänglich, daß alle beteiligten Institutionen gemein-
sam Konzepte entwickeln und realisieren. Die Entwicklung und Realisierung erfolgt dabei 
im Rahmen des Ansatzes auf der Grundlage der folgenden Zielsetzungen: 
 
� Förderung und Entwicklung eines kompetenten und verantwortungsvollen Umgangs jun- 

 ger Menschen mit Geld 
 

� Förderung einer partnerschaftlichen Kundenbeziehung 
 
� Kooperation und Vernetzung der Institutionen vor Ort (Banken, Schulen, Schuldnerbera- 

 tung, Verbraucherberatung) 
 

Zur Realisierung dieser Zielsetzungen und aufgrund der psychologischen Erkenntnisse zum 
Umgang mit Geld (Claar, 1996; Furnham & Argyle, 1998; Raab, 1998; Yablonsky, 1992) 
werden die Ebenen Wissen (kognitive Ebene), Gefühle (emotionale Ebene) und Formen der 
Verhaltenskontrolle (instrumentelle Ebene) berücksichtigt und entsprechende Inhalte ver-
mittelt. Die kognitive Ebene beinhaltet insbesondere Informationen in bezug auf die Formen 
und Kosten von Finanzdienstleistungen (z.B. Kredite, Anlageformen, Zahlungssysteme), die 
Arten und Kosten von Versicherungen, die Formen des Bausparens, die Bankenstruktur und 
die rechtlichen Aspekte (z.B. Verbraucherkreditgesetz, Bürgschaft). Die emotionale Ebene 
behandelt Aspekte der ökonomischen und psychologischen Funktionen des Geldes, der emo-
tionalen Aspekte des Sparens und der Verschuldung, der materiellen und immateriellen Be-
dürfnisbefriedigung und der kompensatorischen Funktion des Konsums. Die instrumentelle 
Ebene befaßt sich mit der Notwendigkeit der Verhaltenskontrolle bzw. des Selbstmana-
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gements (Eigenverantwortung), den Grenzen und Formen sowie Instrumenten der Verhal-
tenskontrolle.  
 
 
10.3.2.2  Umsetzung und Phasen des Ansatzes 
 
Die erste Phase des Ansatzes besteht in der Initiierung (Initiativphase). Das Projekt kann 
von Bankmitarbeitern, von Lehrern oder von Schuldner- bzw. Verbraucherberatern initiiert 
werden. Wer den Anstoß gibt, hängt von den örtlichen Gegebenheiten und vom Engagement 
sowie den zeitlichen Möglichkeiten des Initiators ab. Dabei sollten bestehende Kontakte auf 
lokaler Ebene genutzt werden (z.B. örtliche Arbeitskreise), aber auch neue Kontakte ge-
knüpft werden. Der Initiator sollte in der Regel die Projektleitung übernehmen. Für den 
Erfolg ist dies eine zentrale Voraussetzung. Äußerst wichtig in den einzelnen Phasen sind 
die konkreten Absprachen untereinander. Das Projekt lebt davon, alle Projektbeteiligten an 
einen Tisch zu bringen und die einzelnen Phasen in bezug auf fachliche Inhalte, zeitlichen 
Ablauf und didaktische Methoden aktiv und gemeinsam zu gestalten. 
 
In der zweiten Phase (Schulphase I) wird in Abhängigkeit des Wissensstandes der Schüler 
und der Einschätzung der Lehrer das Thema „Geld und Konsum“ im Unterricht thematisiert. 
Die Inhalte reichen von der Bedarfsentstehung über Wünsche der Schüler bis hin zur Haus-
haltsplanung. Es hat sich als hilfreich herausgestellt, die Aufteilung für die Gruppenarbeit in 
der auf diese Phase folgende Bankphase je nach Interesse der Schüler bereits im Vorfeld 
vorzunehmen. Dabei ist zu berücksichtigen, welche Schüler bereits über Erfahrungen mit 
einem Kreditinstitut verfügen, z.B. durch ein eigenes Girokonto oder ein Sparkonto. Gegen-
stand dieser Phase ist auch eine Befragung der Schüler hinsichtlich ihrer Einstellungen und 
ihres Verhaltens im Umgang mit Geld und Konsum. 

 
Im Anschluß an die Schulphase besuchen die Jugendlichen einer Schulklasse in der dritten 
Phase (Bankphase) eine Bank bzw. Sparkasse für einen Tag. Dabei beinhaltet dieser Tag in 
der Bank eine Infobörse, eine Zukunftswerkstatt und eine abschließende Gruppendiskussion. 
Im Rahmen der Infobörse erhalten die Jugendlichen Fragen zu ausgewählten Themen des 
Umgangs mit Geld (z.B. Kosten eines Kredits, Möglichkeiten der Geldanlage, Risiken einer 
Bürgschaft). Zur Beantwortung dieser Fragen suchen die Jugendlichen die zuständigen 
Mitarbeiter, in der Regel Auszubildende, in den jeweiligen Abteilungen der Bank auf. Zur 
Vorbereitung auf die Infobörse erhalten die Mitarbeiter der zuständigen Abteilungen den 
Fragenkatalog bereits im Vorfeld der Bankphase. Innerhalb der Zukunftswerkstatt sollen 
sich die Jugendlichen spielerisch und kreativ mit dem Thema Geld auseinandersetzen. Zur 
Förderung des Dialogs und dem Einbringen möglicher anderer Sichtweisen nehmen auch 
Auszubildende der jeweiligen Bank an der Zukunftswerkstatt teil. Den Abschluß der Bank-
phase bildet eine Gruppendiskussion mit den Schülern und Auszubildenden. 

 
Die vierte Phase (Schulphase II) in den Schulklassen dient der Verarbeitung der Erlebnisse 
und Eindrücke des Tages in der Bank. Hierzu werden u.a. auch ethische Fragen, wie zum 
Beispiel der Zusammenhang zwischen Konsum und Lebensqualität sowie die Auswirkungen 
des Konsumverhaltens auf die Umwelt, thematisiert. Darüber hinaus erfolgen in den Schul-
klassen weitere Informationsveranstaltungen und Diskussionsrunden mit Vertretern der Ban-
ken, Verbraucherberatung und Schuldnerberatung. 

 
Im Anschluß daran erfolgt in der fünften Phase eine Nachbearbeitung (Nachbearbeitungs-
phase). Im Rahmen dieser Phase geht es um die Analyse des Gesamtverlaufs des realisierten 
Projekts und eine eventuelle Überarbeitung bzw. Erweiterung. Darüber hinaus dient diese 
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Phase einer möglichen Präsentation des Erlebten durch die Schüler und/oder beteiligten 
Institutionen. Diese Präsentation kann z.B. in Form einer Ausstellung in der Schule oder 
Bank, einem Beitrag in der Schülerzeitung oder der Darstellung im Internet erfolgen. Die 
bisherigen Erfahrungen aus realisierten Projekten zeigen, daß diese Form der „Pressearbeit“ 
einen großen Anklang bei den Beteiligten und der Öffentlichkeit erfährt. 
 
Die letzte und sechste Phase des Ansatzes ist die Evaluation (Evaluationsphase). Nach 
einem Zeitraum von sechs Monaten werden die an dem Projekt teilnehmenden Schüler 
nochmals mit Hilfe eines Fragebogens zu ihren Einstellungen und ihrem Verhalten im Um-
gang mit Geld befragt. Ziel der Evaluation ist sowohl die Analyse des Erfolgs des Projekts 
als auch die Gewinnung von Informationen zur Optimierung bzw. Weiterentwicklung des 
Ansatzes. Die bisher durchgeführten Projekte mit fast 200 Schülern zeigten deutliche Effek-
te in bezug auf einen kritischeren und bewußteren Umgang mit Geld und Konsum (Peters & 
Raab, 2000). 
 
 
10.4 Zusammenfassung 
 
Die vorangegangenen Ausführungen haben verdeutlicht, daß das Kundenverhalten ein 
lebenslanger Entwicklungsprozeß ist. Die Erkenntnisse der Entwicklungspsychologie kön-
nen und werden hierbei von verschiedenen Institutionen genutzt. Dies betrifft z.B. die Ent-
wicklung von neuen Produkten, den Aufbau einer dauerhaften Kundenbeziehung und die 
Entwicklung von Ansätzen, die einer kritischen und kompetenten Verbrauchererziehung 
dienen. 
 
Im Gegensatz zu dem hohen Interesse und Engagement der Unternehmen hat sich die Wirt-
schaftswissenschaft und Psychologie bisher jedoch relativ wenig mit den Fragen befaßt, wie 
Kinder lernen, mit Geld umzugehen, zu sparen oder ein Verständnis für wirtschaftliche Zu-
sammenhänge zu entwickeln, und welche Veränderungen die Einstellungen zu Konsum und 
Geld im Alter erfahren (Furnham & Argyle, 1998; Reisch, 1996). Vor dem Hintergrund der 
zunehmenden Verschuldung und des kompensatorischen und suchthaften Kaufverhaltens ist 
eine stärkere Berücksichtigung dieser Fragestellungen eine wichtige Aufgabe für die 
Wissenschaft in der Zukunft. Von diesen Erkenntnissen würden auch die Unternehmen pro-
fitieren, denn ein verantwortungsvolles Handeln gegenüber den Kunden wird in Zukunft ein 
wichtiger Erfolgsfaktor sein. 
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11.  Persönlichkeitstheorien  
 
11.1  Marktverhalten ist eine Funktion von Person und Umwelt 
 
11.1.1  Begriff und Relevanz 
 
Zum gegenwärtigen Zeitpunkt gibt es keine allgemein anerkannte Definition des Begriffs 
Persönlichkeit in der Psychologie. Die Vielzahl verschiedenster Definitionsversuche doku-
mentiert dies (Amelang & Bartussek, 1997; Fisseni, 1998). Vielen dieser Definitionen ist 
jedoch gemeinsam, daß mit dem Begriff Persönlichkeit die Einzigartigkeit und die über die 
Zeit und Situation hinweg relative Stabilität von Strukturen und Prozessen angesprochen 
wird, mit denen das Verhalten von Individuen beschrieben, erklärt und vorhergesagt werden 
soll. Pervin schlägt eine mögliche Definition des Begriffs Persönlichkeit vor: „Persönlich-
keit repräsentiert solche Eigenschaften einer Person oder der Menschen generell, die ein 
beständiges Verhaltensmuster ausmachen“ (Pervin, 1987, S. 15). Dabei existieren unter-
schiedliche theoretische Ansätze zur Bestimmung dieser Eigenschaften. Einige Persönlich-
keitsforscher studieren die biochemischen und physiologischen Persönlichkeitsaspekte. An-
dere befassen sich mit direkt beobachtbaren Verhaltensweisen. Wieder andere betrachten die 
Interaktionsprozesse und welche Rolle das Individuum in der Gesellschaft einnimmt. Der 
fruchtbarste Ansatz der Persönlichkeitspsychologie liegt in einer interaktionistischen Per-
spektive. Der interaktionistische Gedanke betont, daß das menschliche Verhalten, und damit 
auch das Verhalten auf Märkten, durch die Wechselwirkung zwischen Person und Umwelt 
determiniert wird. Die Wurzeln dieser Perspektive beruhen auf den Arbeiten von Lewin 
(1935).  
 
Lewin (1935) hat auf der Grundlage seiner wissenschaftlichen Arbeiten formuliert, daß das 
menschliche Verhalten eine Funktion von Person und Umwelt ist (V = f (P,U)). Der Begriff 
Person beinhaltet die unterschiedlichen biologischen und psychologischen Merkmale eines 
Menschen. So kann der Mensch aufgrund der Leistungsfähigkeit seines Gehirns und seiner 
Sinnesorgane nur bestimmte Reize wahrnehmen und verarbeiten. Aufgrund persönlicher 
Interessen sucht er allerdings häufig auch nur nach bestimmten Reizen (z.B. Informationen) 
und/oder beurteilt diese auf der Grundlage seiner Erfahrungen und Erwartungen. Das Ver-
halten der Person wird aber nicht nur durch diese Merkmale bestimmt, sondern auch durch 
die Umwelt. So hat die Gestaltung eines Kaufhauses bzw. die Präsentation der Waren einen 
Einfluß auf das Kaufverhalten. Dieser Einfluß ist jedoch nicht bei jedem gleich. Einige 
Menschen werden in ihrem Kaufverhalten stärker durch solche Umweltbedingungen beein-
flußt als andere. Auf eine Vielzahl dieser Aspekte wird im vorliegenden Band eingegangen,1 
so daß wir uns an dieser Stelle ausschließlich auf die Persönlichkeit als ein Merkmal des 
Menschen (Person) konzentrieren. 
 
Die Relevanz der Persönlichkeit zeigt sich darin, daß in unterschiedlichen Bereichen auf die 
Bedeutung hingewiesen wird. Im Bereich der Personalauswahl ist gegenwärtig zu beobach-
ten, daß zunehmend Persönlichkeitsmerkmale für die erfolgreiche Besetzung einer Stelle 
herangezogen werden (Hossiep, Paschen & Mühlhaus, 2000, S. 44-46). Dies unterstreichen 
die Analysen von Stellenanzeigen (Klinkenberg, 1994). Auch in anderen Bereichen wie der 
Existenzgründung (Müller, 2000), dem Versicherungsbetrug (Fetchenhauer, 1999) und dem 
Anlageverhalten (Fank, 1992; Pinner, 1997) wird auf die Bedeutung von Persönlich-
keitsmerkmalen hingewiesen. Darüber hinaus spielt die Persönlichkeit in verschiedenen Mo-
                                                           
1 Vgl. die Beiträge zur Wahrnehmung und Informationsverarbeitung in diesem Band. 
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dellen zur Erklärung des Konsumverhaltens eine Rolle. Dies betrifft sowohl die älteren Mo-
delle von Nicosia (1966) und Howard & Sheth (1969) als auch neuere Modelle, wie z.B. 
dem von Engel, Blackwell & Miniard (1995) (siehe Abb. 11-1). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Abb. 11-1: Modell des Konsumentenverhaltens nach Engel, Blackwell & Miniard (1995,  

S. 52). 
 
 
Das Modell von Engel, Blackwell & Miniard (1995) verdeutlicht die Komplexität des Ver-
haltens von Konsumenten sowie die zu beachtenden Zusammenhänge und Einflußgrößen. 
Die Persönlichkeit ist dabei eine von vielen Einflußgrößen. Daraus leiten sich unmittelbar 
zwei zentrale Aspekte ab: Zum einen geht es darum zu klären, welche Persönlichkeitsmerk-
male für das Verhalten von Relevanz sind. Zum anderen ist von zentraler Bedeutung, in wel-
chem Ausmaß das Verhalten von diesen Merkmalen bestimmt wird. In bezug auf das Aus-
maß, in dem Persönlichkeitsmerkmale das Verhalten determinieren, gibt es unterschiedliche 
empirische Untersuchungsergebnisse und Auffassungen in der Praxis und der Wissenschaft. 
Die Annahme von Experten, daß das Scheitern von Beschäftigungverhältnissen und Exis-
tenzgründungen zu 90 % nicht auf den Mangel an fachlicher Kompetenz, sondern auf die 
Persönlichkeit zurück zu führen ist, darf angezweifelt werden (Sarges, 2000, S. 17). Empiri-
sche Untersuchungen zeigen, daß nur rund 20 % des Erfolgs beruflicher Selbständigkeit auf 
Persönlichkeitsmerkmale zurückgeführt werden kann (Müller, 1999a, S. 8). Im Bereich des 
Konsumentenverhaltens liegen Untersuchungsergebnisse vor, nach denen zwischen 10 % - 
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25 % des Konsumverhaltens durch Persönlichkeitsmerkmale erklärt oder vorhergesagt wer-
den können (Mayer & Illmann, 2000, S. 115). Die unterschiedlichen Einschätzungen und 
Ergebnisse hinsichtlich des Anteils des Verhaltens, welcher durch Persönlichkeitsmerkmale 
erklärt werden kann, beruhen zum Teil auf der Tatsache, daß im Zusammenhang mit wirt-
schaftlichen Fragestellungen häufig Meßinstrumente verwendet werden, die ursprünglich für 
den klinischen Bereich entwickelt wurden. Zu einem anderen Teil sind die abweichenden 
Befunde auch darauf zurückzuführen, daß den meisten Untersuchungen eine fundierte theo-
retische Einbindung fehlt. Im folgenden werden einige grundlegende Persönlichkeitsmerk-
male und die dahinter stehenden Ansätze beschrieben.  
 
 
11.1.2  Grundlegende persönlichkeitstheoretische Ansätze 
 
Persönlichkeitstheorien versuchen die Struktur und Entwicklung der Persönlichkeit zu be-
schreiben und zu erklären. Aus der Vielzahl der psychologischen Persönlichkeitstheorien 
werden neben den biopsychologischen Ansätzen nachfolgend drei faktorenanalytische An-
sätze vorgestellt. Die Vertreter der faktorenanalytischen Persönlichkeitsmodelle versuchen 
Personen vorwiegend mit Hilfe von einem Menschen zuzuordnenden Eigenschaften (traits) 
zu beschreiben. „Die grundlegende Annahme ist dabei, daß jedes Verhalten auf Eigenschaf-
ten zurückzuführen und deshalb auch aufgrund der Kenntnisse über diese Eigenschaften 
vorhersehbar und erklärbar ist“ (Hobmair, 1994, S. 370). Zur Ermittlung der Persönlich-
keitsmerk-male bedienen sich die Forscher der Faktorenanalyse. Dies ist ein statistisches 
Verfahren, das eine große Anzahl von Merkmalen oder Eigenschaften auf eine kleine An-
zahl grundlegender Dimensionen oder Faktoren zurückführt. Ziel ist es dabei, ein sinnvolles 
Klassifizieren der verschiedenen Eigenschaften von Individuen zu ermöglichen (Meffert, 
1998, S. 163; Fisseni, 1998, S. 314).  
 
Der Grund für die Auswahl faktorenanalytischer Persönlichkeitsansätze besteht darin, daß 
diese Theorien die wissenschaftliche Forschung stark beeinflußt haben und die Grundlage 
für ein Verständnis stark praxisorientierter Ansätze bilden. Dabei beschränken wir uns auf 
die wesentlichen Aspekte dieser Ansätze. 
 
 
11.1.2.1  Die Theorie von Cattell (1943) 
 
Um einen möglichst vollständigen Katalog des menschlichen Verhaltens zu erstellen, be-
zieht sich Cattell (1943) auf drei Datenquellen: L-Daten, Q-Daten und T-Daten. Diese Da-
ten, die nach seiner Meinung alle Aspekte menschlichen Verhaltens beinhalten, bezeichnet 
er als die Persönlichkeitssphäre (Pervin, 1987, S. 307-308; Fisseni, 1998, S. 347-348): 
 
L-Daten beziehen sich auf das Verhalten in aktuellen, alltäglichen Lebenssituationen, wie 
z.B. Schulnoten, Zahl der Vereine oder Einschätzungen eines Individuums über Persön-
lichkeitswesenszüge wie Geselligkeit, emotionale Stabilität oder Gewissenhaftigkeit. Die Q-
Daten entstammen psychometrisch konstruierten Fragebögen. Sie beruhen auf Selbstbeo-
bachtung, weil sie Selbsteinstufungen erfordern. Q-Daten sind anfällig für Verfälschungen, 
zum Beispiel aufgrund des Wunsches, sich in gutem Licht zu präsentieren. T-Daten sind 
Daten, die auf objektiven Tests, Untersuchungssituationen und Beobachtung beruhen. 
 
Cattell (1943) begann zunächst mit der Erforschung der L-Daten. Seine Strategie war es, zu-
erst Grundwesenszüge aus L-Daten zu ermitteln und dann zu versuchen, Fragebögen und 
objektive Tests zu entwickeln, welche diese Persönlichkeitswesenszüge reflektieren (Pervin, 



11. Persönlichkeitstheorien 

 

152 

1987, S. 308). Der zweite Teil seiner Forschungsstrategie bestand darin, zu untersuchen, ob 
vergleichbare Fakten in F-Daten gefunden werden können. Das Hauptergebnis der Arbeit 
mit den F-Daten war das 16-Personality-Factor-Inventory (16 PF). Bei der Konstruktion des 
16 PF verwendete er die Persönlichkeitsdimensionen als Basis für Hypothesen bzw. der Te-
stitems, die er aus den L-Daten gewonnen hatte. Faktorenanalysen brachten schließlich als 
Ergebnis 16 bestimmende Persönlichkeitsfaktoren hervor (Cattell, Eber & Tatsuoka, 1970). 
Dieses Meßinstrument existiert auch in einer neueren deutschen Version (Schneewind & 
Graf, 1998). Jede der 16 Dimensionen ist durch zwei Extreme charakterisiert, wobei jedes 
Individuum eine ganz spezifische Position zwischen den beiden Polen einnimmt (siehe Tab. 
11-1). 
 
 

Di-
men-
sion 

Englische Bezeichnung nach Cat-
tell et al., 1970 

Deutsche Bezeichnung in der Ver-
sion von Schneewind et al., 1994 

1 Sizothymia vs. Affektothymia Sachorientierung vs. Kontaktorien-
tierung 

2 Low intelligence vs.                          
high intelligence 

Konkretes Denken vs.                         
abstraktes Denken 

3 Lower ego strength vs.                        
higher ego strength 

Emotionale Störbarkeit vs.                    
Emotionale Widerstandsfähigkeit 

4 Submissiveness vs. Dominance Soziale Anpassung vs.                   
Selbstbehauptung 

5 Desurgency vs. Surgency Besonnenheit vs.                                 
Begeisterungsfähigkeit 

6 Weaker super ego strength vs.         
stronger super ego strength Flexibilität vs. Pflichtbewußtsein 

7 Threctia vs. Parmia Zurückhaltung vs. Selbstsicherheit 
8 Harria vs. Premsia Robustheit vs. Sensibilität 

9 Alaxia vs. Protension Vertrauensbereitschaft vs. skeptische 
Haltung 

10 Praxernia vs. Autia Pragmatismus vs. Unkonventionali-
tät 

11 Artlessness vs. Shrewdness Unbefangenheit vs. Überlegtheit 

12 Untroubled adequacy vs. Guilt-
proneness Selbstvertrauen vs. Besorgtheit 

13 Conservativism of temperament vs. 
Radicalism 

Sicherheitsinteresse vs. Verände-
rungsbereitschaft 

14 Group-Adherence vs. Self-
Sufficiency 

Gruppenverbundenheit vs. Eigen-
ständigkeit 

15 Low self-sentiment integration vs. 
high strength of self-sentiment Spontanität vs. Selbstkontrolle 

16 Low ergic tension vs.                       
high ergic tension Innere Ruhe vs. innere Gespanntheit 

 
Tab. 11-1: Die Dimensionen des 16 PF (Schneewind, Schröder & Cattell, 1994, S. 29). 
 
 
Cattell (1943, 1972) nimmt an, daß er Persönlichkeitsmerkmale identifiziert hat, die eine 
vollständige Beschreibung der Persönlichkeit ermöglichen. Mit der Kenntnis aller wichtigen 
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Faktoren dieser Merkmalsgruppe soll die Struktur der Person vollständig beschreibbar sein. 
Man würde also zu einem generell gültigen Schema der menschlichen Persönlichkeit gelan-
gen. Darüber hinaus soll eine sichere Vorhersage des Verhaltens von Individuen in den ver-
schiedenen Situationen möglich sein, wenn man die für die charakteristische Ausprägung 
wichtigen Faktoren aller Merkmalsbereiche kennt (Brandstätter, Schuler & Stocker-Kreich-
gauer, 1978, S. 175-176). Inwieweit die auf der Grundlage der revidierten deutschen Fas-
sung (Schneewind & Graf, 1998) erhobenen Persönlichkeitsmerkmale einen Beitrag zur 
Prognose und Erklärung im Bereich der Personalauswahl und/oder des Kundenverhaltens 
leisten, müssen zukünftige Studien zeigen.  
 
 
11.1.2.2  Die Theorie von Eysenck (1970, 1990) 
 
Ebenso wie für Cattell (1943) stellt die Faktorenanalyse auch für Eysenck (1970, 1990) ein 
wichtiges Instrument zum Auffinden von Persönlichkeitsmerkmalen dar. Eysenck (1970) 
leitete aus den Ergebnissen seiner Untersuchungen drei Dimensionen zur Charakterisierung 
der Eigenschaften von Individuen ab: 
 
� Extraversion: Inwieweit ist eine Person nach innen oder nach außen orientiert? 
 
� Neurotizismus: Inwieweit ist eine Person emotional stabil oder labil? 
 
� Psychotizismus: Inwieweit ist eine Person freundlich und rücksichtsvoll oder aggressiv 

und antisozial? 
 
Die dritte Dimension des Psychotizismus wird in der folgenden Ausführung nicht weiter 
berücksichtigt, da diese Weiterentwicklung von Eysenck (1990) weniger einflußreich war als 
die ursprünglich zweidimensionale Theorie (Asendorpf, 1996, S. 128). Die beiden ersten 
Persönlichkeitsdimensionen Extraversion (E) und Neurotizimus (N) bilden die Grundpfeiler 
des Eysenckschen Persönlichkeitsmodells, das sich nach seiner Auffassung mit dem antiken 
Persönlichkeitsschema der vier Temperamente verbinden läßt (siehe Abb. 11-2). 
 
Nach Eysencks Auffassung können Individuen in jedem der vier Quadranten plaziert sein, 
von einem Maximum an Extraversion bis zu einem Maximum an Intraversion sowie von 
höchster Labilität (Neurotizismus) bis zu höchster Stabilität. Jede Position des Kreises er-
laubt eine mögliche Kombination der beiden Eigenschaften (Zimbardo & Gerrig, 1999, S. 
524). Die Unterschiede in den grundlegenden Dimensionen lassen sich nach Eysenck (1990) 
auf genetische und biologische Ursachen zurückführen. Sie vermitteln etwa zwei Drittel der 
Varianz bei den Persönlichkeitsdimensionen. Grundsätzlich sind Introvertierte eher aufge-
regt durch Ereignisse als Extravertierte. Als Ergebnis reagieren Introvertierte stärker auf 
sensorische Stimulationen. Extravertierte hingegen suchen als Folge ihres von Natur aus 
niedrigen Erregungsniveaus stimulierende Situationen (Zimbardo & Gerrig, 1999, S. 524). 
 
Personen mit hohen Neurotizismuswerten sind nach Eysenck emotional labil und beklagen 
sich oft über Ärger und Ängste ebenso wie über körperliche Schmerzen. Diese Menschen 
reagieren schnell auf Streß, wobei die Streßreaktion langsamer abklingt, wenn die Gefahr 
einmal vorüber ist, als bei stabileren Individuen (Pervin, 1987, S. 300). Des weiteren bege-
ben sie sich leicht in Abhängigkeit, fühlen sich in Gruppen weniger integriert, verfügen über 
geringere Energie und begrenzen ihre Interessen (Fisseni, 1998, S. 392). 
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Zur Messung der verschiedenen Dimensionen entwickelte Eysenck unterschiedliche Frage-
bögen, von den das Eysenck Personality Inventory (Eysenck, 1964) die breiteste Anwendung 
fand. Dieser Fragebogen liegt auch in einer deutschen Form vor (Eggert, 1983). Aufgrund 
der Tatsache, daß das Meßinstrument seine Wurzeln in der klinisch-psychologischen For-
schung hat, was sich teilweise auch in den Fragen dokumentiert, erscheint der Einsatz dieses 
Verfahrens zur Erhebung von Persönlichkeitsmerkmalen in Zusammenhang von wirtschaft-
lichen Fragestellungen problematisch. Es kann daher nicht überraschen, wenn die bisherigen 
Ergebnisse kaum einen bedeutenden Erklärungsbeitrag zum beobachteten Verhalten erken-
nen lassen (Mayer & Illmann, 2000, S. 113-115). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Abb. 11-2:  Die vier Quadranten von Eysencks Persönlichkeitsmodell (Zimbardo & Gerrig,  

1999, S. 524). 
 
 
11.1.2.3  Die Big Five von Costa und McCrae (1985) 
 
Anfang der 80er Jahre suchten Costa und McCrae (1985) nach neuen wichtigen Faktoren 
zur Charakterisierung der Persönlichkeitseigenschaften von Individuen, die über die zwei 
etablierten Faktoren Eysencks - Extraversion und Neurotizismus - hinausgehen sollten. Im 
Zuge dieser Untersuchungen fanden sie drei weitere Dimensionen, die sie als Offenheit für 
Erfahrungen, Verträglichkeit und Gewissenhaftigkeit interpretierten (Amelang & Bartussek, 
1997, S. 368). In den letzten Jahren wurde eine zunehmende Anzahl an Belegen dafür ge-
funden, daß sich ein Großteil der Varianz verschiedener Meßverfahren zur Persönlichkeit 
auf fünf relativ robuste Faktoren zurückführen läßt (Hossiep, Paschen & Mühlhaus, 2000, S. 
116). Diese fünf Faktoren wurden auch bei der Analyse von Beobachtungen und in unter-
schiedlichen Kulturräumen festgestellt. Es überrascht daher nicht, wenn davon ausgegangen 
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wird, daß das Fünf-Faktoren-Modell in den nächsten Jahren zahlreiche Forschungsarbeiten 
anregen wird (McCrae & John, 1992, S. 177).  
 
Zur Messung der verschiedenen Dimensionen entwickelten Costa und McCrae (1985, 1992) 
einen speziellen Fragebogen. Bei deren Konstruktion und Weiterentwicklung ließen sie sich 
sowohl von theoretischen Überlegungen als auch faktorenanalytischen Ergebnissen leiten 
(Amelang & Bartussek, 1997, S. 370). Die Kurzform des Fragebogens wurde von Borkenau 
und Ostendorf (1993) für den deutschen Sprachraum übersetzt. Dieses Meßinstrument, das 
sogenannte NEO-Fünf-Faktoren-Inventar (NEO-FFI), hat sich bisher als methodenstabil 
erwiesen und sich in Fragebogenstudien und bei Interviewurteilen bewährt. Der Fragebogen 
umfaßt 60 Statements, von denen jeweils 12 einem bestimmten Faktor zugeordnet werden 
können.  
 
 
  
  Extraversion 
gesprächig, energiegeladen, bestimmt         ruhig, reserviert, schüchtern 
 
 Verträglichkeit 
verläßlich, freundlich, mitfühlend            kalt, streitsüchtig, unbarmherzig 
 
 Gewissenhaftigkeit 
gut vorbereitet (organisiert), vorsichtig,        sorglos, verantwortungslos, leichtfertig 
verantwortungsbewußt  
 
 Emotionale Stabilität 
stabil, ruhig, zufrieden                                           besorgt, labil, launenhaft 
 
 Offenheit für Erfahrungen 
kreativ, intellektuell, offen                                     oberflächlich, nicht intelligent 
 
 
Abb. 11-3: Das Fünf-Faktoren-Modell der Persönlichkeit (Zimbardo & Gerrig, 1999,  

S. 525). 
 
 
Die Abb. 11-3 zeigt, daß jede der fünf Dimensionen bipolar angelegt ist. Bezeichnungen, die 
den Namen des Faktors näher charakterisieren, beschreiben den oberen Pol, Eigenschaften, 
die ihm unähnlich sind, den unteren Pol der jeweiligen Dimension (Zimbardo & Gerrig, 
1999, S. 525). Auch wenn das Fünf-Faktoren-Modell eine breite Akzeptanz gefunden hat, 
bleibt anzumerken, daß dieser und die beiden ersten Ansätze aufgrund des hohen Abstrakti-
onsgrades der Faktoren weniger geeignet sind, Verhaltensweisen in spezifischen Situationen 
zu erklären. In Zukunft wird es daher notwendig sein, anwendungsbezogenere Meßinstru-
mente zu entwickeln. Im Bereich der Personalauswahl und Personalentwicklung liegt mit 
dem Bochumer Inventar zur berufsbezogenen Persönlichkeitsbeschreibung (BIP) ein solcher 
Ansatz vor (Hossiep & Paschen, 1998).  
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11.2  Biopsychologisch begründete Persönlichkeitsmerkmale und  
Kundenbeziehung 

 
In der empirisch orientierten Persönlichkeitsforschung spielen einige Persönlichkeitsmerk-
male eine immer bedeutendere Rolle, die nicht im Rahmen faktorenanalytisch begründeter 
Gesamtsysteme der Persönlichkeit oder daraus allein konzipiert wurden, sondern im Rah-
men biopsychologischer Persönlichkeitstheorien entwickelt wurden (Amelang & Bartussek, 
1997, S. 381). Diese Persönlichkeitsmerkmale werden nachfolgend dargestellt. Des weiteren 
wird ihre Relevanz hinsichtlich der Kundenberatung und Kundenbindung beschrieben. 
 
11.2.1  Sensation Seeking 
 
In den 60er Jahren befaßte sich Zuckerman (Zuckerman, Kolin, Price & Zoob, 1964) mit der 
Erforschung interindividueller Unterschiede in der Reaktion auf sensorische Deprivation. 
Der theoretische Ausgangspunkt für diese Studien war die Vorstellung, daß es systematische 
interindividuelle Unterschiede im Bedürfnis nach Stimulation gibt, die Voraussetzung sind, 
um sich wohl zu fühlen. Jedes Individuum sucht unterschiedlich stark nach solcher Stimula-
tion. Sensation Seeking und nicht Stimulation Seeking nennt Zuckerman sein Konzept des-
halb, weil es die Sinneseindrücke (Sensations), also die Effekte von Stimulationen sind, die 
sich auf das Individuum auswirken und nicht die Stimulation (Reize) selbst. Die Persönlich-
keitseigenschaft Sensation Seeking bezieht sich demzufolge auf die Tendenz, neue, ver-
schiedenartige, komplexe und intensive Eindrücke zu bekommen oder Erfahrungen zu ma-
chen und dafür auch Risiken in Kauf zu nehmen (Amelang & Bartussek, 1997, S. 381). Die 
Ursachen für dieses Verhalten führt Zuckerman (1994) darauf zurück, daß Sensation Seeker 
entweder eine zu geringe Noradrenalien-Aktivität im limbischen Gehirn aufweisen oder daß 
ihr noradrenerges System unempfindlicher gegenüber Stimulation ist. Um eine als ange-
nehm empfundene, mittlere Aktivität des noradrenergen Systems zu erreichen, suchen Sen-
sation Seeker nach Stimulation, um die zu niedrige Konzentration des Hormons Noradrena-
lien zu erhöhen. 
 
Zur Messung von Sensation Seeking entwickelte Zuckerman (1964, 1994) eine vielfach wei-
terentwickelte Sensation Seeking Scale (SSS), bei der sich aufgrund von Faktorenanalysen 
vier Unterfaktoren ergaben. Diese wurden wie folgt benannt und beschrieben (Amelang & 
Bartussek, 1997, S. 382; Pieters & van Raaij, 1988, S. 130-131): 
 
Thrill and Adventure Seeking (TAS): Die Neigung eines Individuums bzw. der Wunsch, 
Spannung und Abenteuer durch riskante, aufregende Aktivitäten wie schnelles Fahren, ris-
kante Sportarten und dergleichen zu erleben.  
 
Experience Seeking (ES): Das Verlangen, neue Eindrücke zu gewinnen oder neue Erfah-
rungen zu machen wie beispielsweise durch Reisen, ungewöhnliche Kunst oder den Um-
gang mit sozial auffälligen Gruppen (z.B. Aussteigern, Künstlern). 
 
Disinhibition (DIS): Die Tendenz, sich Stimulation durch soziale Aktivitäten (z.B. Parties), 
durch Enthemmung in Form von sozialem Trinken oder auch durch sexuelle Kontakte zu 
verschaffen. 
 
Boredom Suceptibility (BS): Unduldsamkeit gegenüber sich wiederholenden Erfahrungen 
wie beispielsweise Routinearbeiten oder auch gegenüber langweiligen Menschen. Diese 
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Anfälligkeit für Langeweile drückt sich in einer Abneigung gegenüber monotonen Situatio-
nen oder Ruhelosigkeit aus. 
 
Die vier aufgeführten Faktoren sind als Primärfaktoren im Sinne speziellerer Aspekte des 
allgemeinen Sensation Seeking aufzufassen. Aus diesem Grund wird die Sensation Seeking 
Scale so ausgewertet, daß ein allgemeiner (globaler) Wert und vier Werte für die Unterska-
len ermittelt werden können (Zuckerman, 1994, S. 52-56). Die sehr umfangreichen Analysen 
über Unterschiede zwischen Personen mit niedrigem und hohem Sensation Seeking zeigen 
eine Fülle gut gesicherter Ergebnisse, die hier nur ganz grob tabellarisch zusammengefaßt 
werden sollen (siehe Tab. 11-2): 
 
 
 
Tätigkeitsbereich 
 

Sensation Seeking: niedrig Sensation Seeking: hoch 

Risikobereitschaft 

 
niedriger, höhere Einschätzung eines Risi-
kos, größere Angst vor Unbekanntem 
 

 
höher, niedrigere Einschätzung eines 
Risikos, weniger Angst vor Unbe-
kanntem 
 

 
Präferenz  
für Sportarten 
 

lehnt riskantere Sportarten eher ab bevorzugt riskantere Sportarten 

Berufe 

 
bevorzugt Berufe mit vorhersagbaren An-
forderungen 
 

 
bevorzugt Berufe mit Abwechslung 
und Herausforderungen 
 

 
Sozialverhalten 

 
zu nahe und zu lange Sozialkontakte wer-
den als unangenehm erlebt 
 

 
suchen Sozialkontakte, sind offen, 
dominant, erwarten Offenheit 

 
Partnerschaftli-
ches Verhalten 

 
eher auf dauerhafte Partnerschaft gerichtet
 

 
eher auf wechselnde Partnerschaften 
gerichtet 
 

 
Rauchen 

 
eher weniger 

 
eher mehr 
 

 
Alkohol- und 
Drogenkonsum 
 

geringer Höher 

 
Tab. 11-2: Ergebnisunterschiede zwischen Personen mit niedrigem und hohem Sensation 

Seeking (Amelang & Bartussek, 1997, S. 384). 
 
 
Die Relevanz des Sensation Seeking zeigt sich z.B. im Zusammenhang mit der Entschei-
dung von Finanzanlagen. Im Rahmen einer empirischen Untersuchung konnten Harlow und 
Brown (1990) nachweisen, daß Sensation Seeker risikoreichere Anlageformen wählen. Sol-
che Erkenntnisse können im Rahmen von Kundengesprächen genutzt werden. Seit dem 1. 
Januar 1995 gelten für Finanzdienstleistungen anbietende Unternehmen gemäß § 31 Wert-
papierhandelsgesetz (WpHG) allgemeine Verhaltensregeln im Umgang mit Wertpapierkun-
den. Die Banken und Vermögensberater sind hierbei verpflichtet, eine anlegergerechte Bera-
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tung durchzuführen (Frei-Gebele, 1996, S. 14). Ziel der Beratung ist es, eine Anlageempfeh-
lung nach den individuellen Kundenbedürfnissen zu ermöglichen. Dabei sind die Finanz-
dienstleistungen anbietenden Unternehmen verpflichtet, vom Kunden Angaben über dessen 
finanzielle Verhältnisse, Anlageziele, Risikobereitschaft und Erfahrungen sowie Kenntnisse 
in den beabsichtigten Anlagegeschäften zu verlangen. Bis auf die Risikobereitschaft lassen 
sich alle Angaben relativ problemlos erfassen. Die Risikobereitschaft eines Anlegers ist ein 
Persönlichkeitsmerkmal, das es zu bestimmen gilt. Weder der Kunde noch der Anlagebera-
ter selbst ist in der Lage, diese objektiv einzuschätzen. Dies ist jedoch wichtig, da der Erfolg 
einer Geldanlage davon abhängt, inwieweit das Anlageprodukt auf die Risikobereitschaft 
des Kunden abgestimmt ist. Die Erkenntnisse aus der Grundlagenforschung können dabei 
praktisch umgesetzt werden, indem fundierte Meßinstrumente zur Erfassung der Risikobe-
reitschaft entwickelt werden. Ein Beispiel hierfür ist der Anleger-Risikotest der Union In-
vestment. 
 
Ein zukünftiges Anwendungsfeld des Sensation Seeking dürfte u.a. darin bestehen, die Er-
kenntnisse zur individuelleren Gestaltung von Internetseiten einzusetzen. Wenn wir auf-
grund der Ergebnisse zum Sensation Seeking wissen, daß ältere Personen eine geringere 
Stimulation als angenehm empfinden, und wir darüber hinaus wissen, daß individuelle Un-
terschiede in bezug auf Sensation Seeking existieren, dann sollten diese Aspekte bei der 
Gestaltung von Internetseiten genutzt werden. So wäre es möglich, für Kundengruppen mit 
einer hohen Ausprägung von Sensation Seeking die Seiten so zu gestalten, daß sie dem Be-
dürfnis nach Stimulation nachkommen. Dies kann z.B. durch bewegte Bilder, eine kontrast-
reiche Farbgestaltung und den Einsatz von Musik erfolgen. Für Kundengruppen mit einem 
niedrig ausgeprägten Sensation-Seeking-Niveau wäre dagegen ein ruhiges Bild sowie eine 
dezentere Farbgestaltung vorteilhafter. Daraus resultiert, daß sich die Verweildauer und die 
Bereitschaft zum wiederholten Aufsuchen der entsprechenden Seiten erhöht. Vor dem Hin-
tergrund der Informationsüberflutung durch die starke Zunahme der Anzahl von Internetsei-
ten dürfte dieser Aspekt in Zukunft für Unternehmen an Bedeutung noch zunehmen. 
 
 
11.2.2  Variety Seeking 
 
Das Variety Seeking Behavior hat in den letzten Jahren zunehmend das wissenschaftliche 
Interesse auf sich gezogen und ist zum Gegenstand zahlreicher empirischer Untersuchungen 
geworden. „Variety Seeking stellt das Phänomen dar, daß Konsumenten in ihrem Produkt-
wahlverhalten eine Wechselneigung zeigen, die auf das Bedürfnis nach Abwechslung zu-
rückzuführen ist“ (Haseborg & Mäßen, 1997, S. 164). Diese Neigung hat dazu geführt, Va-
riety Seeking als einen wesentlichen Faktor zur Erklärung, Prognose und Steuerung des 
Konsumentenverhaltens zu identifizieren.  
 
Die Tendenz zum Variety Seeking ist als Persönlichkeitsmerkmal des Konsumenten zu ver-
stehen und zeigt sich als „desire for a new and novel stimulus“ (Hoyer & Ridgway, 1983, S. 
115) (individuenspezifische Definition). Daraus läßt sich ableiten, daß Variety Seeking eine 
Ausprägungsform des Phänomens des Sensation Seeking darstellt. Wie bereits erwähnt, 
strebt der Mensch ein durch sein Verhalten als befriedigend bzw. als angenehm empfunde-
nes inneres Reizniveau an. Bei Sensation Seeking wird als Voraussetzung dafür ein grund-
sätzliches Bedürfnis nach Stimulierung unterstellt. Die erforderliche Stimulierung wird 
durch neue, verschiedenenartige und intensive Eindrücke ausgelöst. Im Bereich des Konsu-
mentenverhaltens wird die Stimulation und deren Befriedigung durch die Wechselneigung 
der Konsumenten bezüglich der Nutzung verschiedener Produkte hervorgerufen. Der Kon-
sument, welcher bestrebt ist, seinen optimalen inneren Reizzustand zu erreichen, wird seine 
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Umwelt nach Reizen absuchen, die ihm zur Befriedigung und Erhaltung dieses Reizzustan-
des dienen. Die verschiedenen Produkte, die die Reizumwelt charakterisieren, ermöglichen 
ihm die Erhaltung, Veränderung und Befriedigung seines inneren Reizniveaus. Durch Varie-
ty Seeking ist es dem Konsument möglich, beispielsweise Motive wie Neugier, Langeweile 
(Übersättigung) oder das Bedürfnis nach Einzigartigkeit bzw. Exklusivität, welche sein in-
neres Reizniveau aus dem Gleichgewicht bringen können, wieder in Balance zu bringen 
(McAlister & Pessemier, 1982, S. 312).  
 
Das Verhalten des Variety Seeker zeichnet sich neben den individuenspezifischen Aspekten 
ebenfalls durch Produktbezogenheit aus (produktspezifische Definition). Es ist zu beobach-
ten, daß tendenziell die Neigung zum Variety Seeking um so stärker ausgeprägt sein wird, je 
größer die Anzahl an Produktalternativen ist, je niedriger der wahrgenommene Unterschied 
zwischen den Produkten ist, je geringer die Markentreue ausgeprägt ist und je geringer das 
wahrgenommene Produktrisiko ist (Hoyer & Ridgway, 1983, S. 116-117).  
 
Darüber hinaus besteht die Möglichkeit einer produkteigenschaftsspezifischen Untersuchung 
(produkteigenschaftsspezifische Definition). „Für einen individuellen Konsumenten werden 
bestimmte Produkteigenschaften eher in der Lage sein, eine Befriedigung seines Abwechs-
lungsbedürfnisses zu erzielen, als andere. So kann sich ein Konsument z.B. bei der Wahl 
und dem Konsum von Soft-Drinks mal für ein fruchtiges Getränk entscheiden und mal für 
ein weniger fruchtiges, welches jedoch in beiden Fällen koffeinfrei sein sollte“ (Haseborg & 
Mäßen, 1997, S. 165). Auch wenn die Bedeutung von Variety Seeking in Abhängigkeit von 
der spezifischen Kaufsituation sowie der Produktkategorie variieren kann, handelt es sich 
hierbei um ein relativ stabiles Persönlichkeitsmerkmal (Bänsch, 1995, S. 342; Haseborg & 
Mäßen, 1997, S. 165).  
 
Der Ansatz des Variety Seeking bietet einen Erklärungsansatz für die in der Realität häufig 
zu beobachtende Tatsache, daß Kunden auch dann ein Produkt oder einen Anbieter wech-
seln, wenn sie mit diesem Produkt oder dem Anbieter zufrieden sind (siehe Abb. 11-4). So 
konnte im Rahmen einer empirischen Untersuchung bei einem namhaften deutschen Auto-
mobilhersteller gezeigt werden, daß Variety Seeking einen hohen negativen Einfluß auf die 
Kundenbindung ausübt (Peter, 1998, S. 77-79). Eine hohe Ausprägung in bezug auf das 
Persönlichkeitsmerkmal Variety Seeking führt also dazu, daß diese Kunden auch bei einer 
hohen Kundenzufriedenheit das Produkt oder den Anbieter wechseln. Für ein Unternehmen 
ist es daher von entscheidender Bedeutung, wie viele seiner Kunden Variety Seeker sind 
und/oder inwieweit das jeweilige Produkt die Neigung zum Variety Seeking begünstigt. 
Eine dauerhafte Beziehung zu den Kunden läßt sich in diesem Fall nicht durch die Optimie-
rung der Kundenzufriedenheit erreichen, sondern vielmehr durch Maßnahmen, die entweder 
den Kunden technisch, ökonomisch und/oder psychisch bzw. emotional binden, so daß die 
Bindung den Wunsch nach Abwechslung überlagert.  
 
Eine technische Bindung der Kunden kann darin bestehen, daß der Wechsel des Produkts 
mit einem hohen Zeitaufwand und hohen Kosten verbunden ist. In solchen Situationen wird 
der Kunde nicht einfach wechseln, nur weil er etwas Neues ausprobieren möchte. Eine sol-
che technische Bindung ist allerdings in vielen Branchen, insbesondere bei Konsumgütern, 
nicht realisierbar. Ökonomische Instrumente zur Kundenbindung versuchen über die Ge-
währung finanzieller Vorteile die Kunden zu binden. Das in den USA weit verbreitete Sys-
tem der Rabattmarken ist nur eine Form davon. In Deutschland ist die Paybackkarte eine 
erfolgreiche Wiederbelebung des guten alten Rabattheftes. In zunehmenden Maße setzen 
auch Dienstleistungsunternehmen das Instrument des Mengenrabatts zur Kundenbindung 
ein. Ein bekanntes Beispiel dafür ist das Vielfliegerprogramm Miles & More der Deutschen 
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Lufthansa AG. Im Rahmen dieses Programms werden dem Kunden bei jedem Lufthansa-
Flug bzw. einem Partner der Staralliance die geflogenen Meilen auf einem persönlichen 
Konto gutgeschrieben. Ab einem bestimmten Mindestkontostand können diese Meilen dann 
gegen verschiedene Prämien wie Freiflüge oder freie Übernachtungen in Partnerhotels ein-
getauscht werden, wobei diese Vergünstigungen auch auf andere Personen übertragbar sind. 
 
In den letzten Jahren ist insbesondere die emotionale Bindung der Kunden in den Mittel-
punkt des Interesses gerückt. Diese Art der Kundenbindung kann unterschiedlichste Formen 
annehmen. Ziel ist es dabei, durch ein persönliches Verhältnis und/oder eine Vorzugsbe-
handlung zwischen Unternehmen und Kunden eine Beziehung aufzubauen, die die Wech-
selbereitschaft senkt (Nieschlag, Dichtl & Hörschgen, 2003, S. 1181 ff.). Dies kann dadurch 
er-reicht werden, daß Kunden zu bestimmten Events (z.B. Tennisturnieren, Segelregatten) 
eingeladen werden und/oder Kundenclubs sowie Kundenbeiräte bzw. Unternehmensbeiräte 
eingerichtet werden. Zahlreiche Anbieter unterschiedlicher Branchen bedienen sich bereits 
der Form des Kundenclubs zur Schaffung einer emotionalen Bindung wie die Beispiele Ikea 
Family, Metro Club, Porsche Club und Harley Owners Group zeigen (Kotler & Bliemel, 
1999, S. 71-81; Rapp, 2000, S. 140-145; Schneider, 2000, S. 41-42). Die Mitglieder solcher 
Kundenclubs genießen Vorteile in Form von Veranstaltungen, Clubzeitungen, Vorzugsprei-
sen und Bestellservice. Häufig werden die Leistungen des Kundenclubs durch eine soge-
nannte Affinity-Karte ergänzt. Dies sind Kreditkarten, die von Finanzinstituten in Koopera-
tion mit Unternehmen herausgegeben werden (Raab, 1998, S. 51). Der Vorteil dieser In-
strumente zur Kundenbindung besteht darin, daß die Kunden emotional an das Unternehmen 
gebunden werden und durch Zusatzerlebnisse wie z.B. Clubveranstaltungen das Bedürfnis 
nach Abwechslung (Variety Seeking) befriedigt wird. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Abb. 11-4: Die Reaktion des Kunden auf Unzufriedenheit und Zufriedenheit. 
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11.3  Persönlichkeitseigenschaften von Unternehmensgründern 
 
11.3.1  Einflußfaktoren erfolgreicher Unternehmensgründungen  
 
Gründungen von Unternehmen können durch zahlreiche Faktoren beeinflußt sein. So ist es 
wichtig, daß Personen Fähigkeiten, Fertigkeiten, Kompetenzen und Eigenschaften besitzen, 
die selbständig unternehmerisches Denken und Handeln unterstützen. In der öffentlichen 
Diskussion wird oftmals betont, daß sog. objektive Faktoren wie z.B. betriebswirtschaftliche 
oder rechtliche, ausschlaggebend für den Erfolg der Existenzgründer seien. Obwohl diese 
Aspekte für den wirtschaftlichen Aufschwung des Unternehmens zweifellos wichtig sind, 
bleibt dieser Ansatz unvollständig, wenn außer acht bleibt, wie diese Faktoren von den 
Gründern individuell wahrgenommen, psychisch transformiert und in konkrete Handlungen 
umgesetzt werden (Müller, 1999a, S. 3). Gerade in der Anfangsphase sind persönliche Ei-
genschaften des Gründers bzw. der Gründer mit den Eigenschaften der Gründungsunter-
nehmung nahezu gleichzusetzen, also mit den Stärken und Schwächen des Unternehmens 
(Szyperski & Nathusius, 1977, S. 35-36). 
 
Die Persönlichkeit eines Unternehmers geht, wie in der nachfolgenden Abbildung veran-
schaulicht, Wechselwirkungen mit allen objektiven Determinanten ein und entscheidet dar-
über, wie der Gründer mit diesen umgeht und sie umsetzt. Die Unternehmenspersönlichkeit 
ist sozusagen ein Filter, der alle objektiven Faktoren in ihrer Wirkung auf den Unterneh-
menserfolg beeinflußt. 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abb. 11-5: Wechselwirkungen zwischen objektiven Faktoren, Existenzgründerpersönlich-
keit und Einfluß auf den Unternehmenserfolg (in Anlehnung an Conrad, Müller, 
Wagener & Wilhem, 1998, S. 4). 
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Bei der Analyse der Determinanten eines Gründungserfolgs sollten demnach die Auswir-
kungen der Persönlichkeit des Existenzgründers unbedingt berücksichtigt und untersucht 
werden. Nur diese Betrachtungsweise kann Aufschluß über die tatsächlichen Faktoren eines 
Unternehmenserfolgs geben. 
 
 
11.3.2   Relevante Persönlichkeitseigenschaften von  

Unternehmensgründern 
 
Selbständigkeitsrelevante Persönlichkeitsfaktoren sind relativ zeitstabile Fähigkeiten und 
Eigenschaften, die über Branchen, Regionen und demographische Besonderheiten hinweg 
zur Vorhersage unternehmerischen Verhaltens herangezogen werden können (Müller, 
1999a, S. 3). Im folgenden wird ein Überblick über relevante und in empirischen Studien 
häufig genannte Persönlichkeitseigenschaften gegeben (Conrad, Müller, Wagener & Wil-
helm, 1998; Klandt, 1984; Lumpkin & Dess, 1996).  
 
Leistungsmotiv:  
 
Das Leistungsmotiv kann als Wunsch verstanden werden, besser, effizienter oder schneller 
als andere zu arbeiten (Klandt, 1990, S. 88). Die Leistungsmotivation des Gründers wird 
durch den Willen und die Bereitschaft gekennzeichnet, Aufgaben in Angriff zu nehmen, die 
den eigenen Kompetenzen und Neigungen entsprechen, herausfordernd und gleichzeitig 
erfolgreich realisierbar erscheinen. Dabei reizt den Gründer die Bewältigung der Aufgaben 
an sich, so daß die Leistung selbst zur Quelle für Anstrengung und Zufriedenheit wird (Con-
rad, Müller, Wagener & Wilhelm, 1998, S. 9; Müller, 1999a, S. 3; Müller, 1999b, S. 175).  
 
Internale Kontrollüberzeugung:  
 
Personen mit einer hohen Ausprägung hinsichtlich dieser Eigenschaft sehen sich als Initiato-
ren von Ereignissen in ihrem Handlungsumfeld. Auch beruflich tendieren sie dazu, Arbeits-
ergebnisse auf die Wirkung ihres eigenen Dazutuns zurückzuführen (Bonnet & Furnham, 
1991, S. 473). Entsprechend bemühen sie sich, im Berufsgeschehen aktiv einzugreifen und 
Tätigkeitsvorgänge im Sinne der eigenen Zielvorstellungen zu beeinflussen. Personen mit 
ausgeprägten internalen Kontrollüberzeugungen nehmen die Veränderungen ihres berufli-
chen Werdegangs als selbstverursacht auf und schreiben diese eigenen Entscheidungen zu. 
Internale Kontrollüberzeugung macht Menschen zu Akteuren, die nach Selbständigkeit stre-
ben, da sie sich bei der Arbeit ungern von anderen bevormunden lassen (Conrad, Müller, 
Wagener & Wilhelm, 1998, S. 9; Müller, 1999a, S. 3; Müller, 1999b, S. 175). 
 
Risikobereitschaft: 
 
Bei der Diskussion um die Merkmale unternehmerischen Handelns ist die Übernahme von 
Risiko ein vielbeachtetes Kriterium (Brockhaus, 1980, S. 509-513; Sexton & Bowman, 1985, 
S. 131). Ohne jedes Risiko kann unternehmerisches Handeln kaum stattfinden. Andererseits 
dürfen auch nicht zu hohe Risiken eingegangen werden. Die Risikoneigung eines Gründers 
kommt besonders in unsicherheitsbehafteten Situationen zum Tragen. Ein Unternehmer, der 
dann alles aufs Spiel setzt, kann sein Unternehmen verlieren. Deshalb scheint für die beruf-
liche Selbständigkeit keine möglichst hohe, sondern eine mittlere Risikoneigung optimal zu 
sein. Mittlere Merkmalsausprägungen indizieren ein kalkuliertes Risiko und schließen For-
men ängstlicher Risikovermeidung ebenso aus wie überriskante Verhaltensweisen (Conrad, 
Müller, Wagener & Wilhelm, 1998, S. 9; Müller, 1999a, S. 3; Müller, 1999b, S. 175). 
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Es ist zu beachten, daß nicht nur der materielle Aspekt des Risikos im Vordergrund der Ana-
lyse stehen sollte. Mit einer Gründung ist in gleicher Weise ein psychisches Risiko verbun-
den (Rispas, 1997, S. 188). Der Gründer baut eine emotionale Beziehung zu einer Grün-
dungsunternehmung auf, die häufig den Stellenwert eines Lebenswerkes für ihn hat. Ein 
Scheitern kann vom Gründer als persönlicher Mißerfolg empfunden werden und so zu einer 
erheblichen Minderung seines Selbstvertrauens führen (Klandt, 1984, S. 169). Durch die 
zeitliche Belastung des Gründers ergibt sich darüber hinaus ein familiäres Risiko (Klandt, 
1984, S. 168). Durch den hohen Aufwand an Zeit, den eine Gründung beansprucht, ist es 
bedeutend schwieriger, die Beziehungen zu Familie und Freunden aufrechtzuerhalten.   
 
Problemorientierung:  
 
Die intellektuelle Befähigung zur Bewältigung planender und steuernder Aufgaben dürfte 
für erfolgreiche Existenzgründer von besonderer Bedeutung sein, da durch unternehmeri-
sches Handeln in der Regel eine Vielzahl geistiger Leistungen abverlangt wird. Zur Bewäl-
tigung geistig anspruchsvoller Aufgaben ist vor allem die Informationsverarbeitungskapazi-
tät ein wichtiges Dispositionsmerkmal (Hussy, 1991, S. 314-315). Sie beeinflußt die geisti-
gen Leistungen zum Beispiel beim Treffen wichtiger Entscheidungen oder bei der Planung 
weitreichender Handlungsstrategien. 
 
Selbständig unternehmerisch tätige Personen benötigen aufgrund ihrer Tätigkeit eine starke 
Problemorientierung, was eine ausgeprägte Informationsverarbeitungskapazität erfordert. 
Personen mit dieser Disposition betrachten Anforderungen des Lebens als zu bewältigende 
Probleme und trauen sich zu, diesen Anforderungen gewachsen zu sein. Daher sind sie auch 
in der Lage, mit den zahlreichen „Nicht-Routine“-Aufgaben umzugehen, die berufliche 
Selbständigkeit üblicherweise mit sich bringt (Müller, 1999a, S. 4). Diese Lebensauffassung 
erinnert an Popper (1994): „Leben ist Problemlösen“. 
 
Durchsetzungsvermögen:  
 
Hierbei handelt es sich um einen sozialen Potentialfaktor. Dabei geht es um das Verhalten 
und die Grundeinstellung in zwischenmenschlichen Beziehungen bzw. um die interpersonel-
le Orientierung. Wie bei der Risikobereitschaft sind auch bei dieser Eigenschaft mittlere 
Merkmalsausprägungen optimal. Damit sich Geschäftsideen gegenüber Wettbewerbern po-
sitionieren können, erfordert die berufliche Selbständigkeit ein gewisses Maß an Dominanz 
und sozialer Unabhängigkeit. Eine solche Disposition ist besonders in der Gründungsphase 
von Vorteil. Allerdings ist es ebenfalls eine grundlegende Voraussetzung, andere Personen 
nicht vor den Kopf zu stoßen, da für den Umgang mit Kunden oder Mitarbeitern auch ko-
operatives Verhalten entscheidend sein kann (Müller, 1999b, S. 177). 
 
Ungewißheitstoleranz:  
 
Unterschiedliche Ausprägungen dieses Persönlichkeitsmerkmals weisen einerseits auf Präfe-
renzen für geregelte und gut koordinierte Arbeitsabläufe oder andererseits auf unstrukturier-
te und locker organisierte Vorgänge hin. Unternehmerisch tätige Personen befinden sich oft 
in Situationen, die unvorhersehbare Ausgänge aufweisen. Ungewißheitstoleranten Personen 
fällt es hier leichter, angemessen zu reagieren. Sie fühlen sich von unstrukturierten Sachla-
gen angezogen, schätzen deren Informationsgehalt und haben wenig Mühe, sich auf solche 
Situationen einzustellen. Unsicherheitsintolerante Personen fühlen sich dagegen unwohl und 
reagieren eher unangepaßt bzw. defensiv. Sie versuchen unstrukturierte Zustände zu ver-
meiden (Müller, 2000, S. 2). 
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Die praktische Anwendungsrelevanz der beschriebenen Persönlichkeitsmerkmale besteht 
darin, angehende Unternehmer auf der Grundlage einer fundierten Erfassung dieser Merk-
male zu beraten. Es steht dabei außer Frage, daß ein betriebswirtschaftlich fundierter Busi-
nessplan die Grundlage für eine erfolgreiche Unternehmensgründung bildet. Aber das beste 
Unternehmenskonzept nutzt nichts, wenn die persönlichen Voraussetzungen zur Umsetzung 
nicht gegeben sind. Die Analyse der persönlichen Potentiale hilft Gründer/innen, die Stärken 
und Schwächen zu erkennen und sie entsprechend einzuschätzen. Solche Erkenntnisse sind 
auch für Existenzgründerseminare und Beratungsangebote von Industrie- und Handelskam-
mern sowie Banken von zentraler Bedeutung. Es erstaunt daher, wenn Banken und Risiko-
kapitalgesellschaften hohe Summen investieren, ohne fundierte und evaluierte Instrumente 
zur Erfassung der persönlichen Fähigkeiten einzusetzen. Darüber hinaus ist zu berücksichti-
gen, daß diese Sachverhalte in zunehmenden Maße auch für Unternehmen von Relevanz 
sind. Wenn Unternehmen bestimmte Bereiche als Profit-Center oder Tochtergesellschaften 
führen, dann führt diese Entwicklung dazu, daß diese Unternehmen in Zukunft verstärkt 
unternehmerische Fähigkeiten erkennen, fördern und entwickeln müssen. Letztendlich wer-
den sich die Unternehmen aber nicht auf diese Bereiche beschränken können. Zum Erhalt 
der Wettbewerbsfähigkeit wird es vielmehr notwendig sein, daß die Mitarbeiter insgesamt 
verstärkt als Unternehmer im Unternehmen agieren (Intrapreneurship). Dies unterstreicht 
auch die Aussage des Leiters Führungskräfte und Personalentwicklung des Lufthansa-
Konzerns: „Um im globalen Wettbewerb bestehen zu können, brauchen wir risikobereite 
Unternehmertypen.“ 
 
 
11.4  Zusammenfassung 
 
Die Berücksichtigung von Persönlichkeitsmerkmalen im Zusammenhang mit wirtschaftli-
chen Fragestellungn kann nützlich sein. Dabei muß allerdings berücksichtigt werden, daß 
das Verhalten von Merkmalen der Person und der Umwelt determiniert wird. Die Person 
und die Umwelt stehen dabei in einer wechselseitigen Interaktion. Insofern kann nicht er-
wartet werden, daß Persönlichkeitsmerkmale in der Lage sind, das Verhalten von z.B. Kon-
sumenten und/oder Kapitalanlegern im wesentlichen zu erklären und vorherzusagen. Aber 
diese Merkmale leisten einen entscheidenden Beitrag zum besseren Verständnis. Dies setzt 
allerdings voraus, daß solche persönlichkeitstheoretischen Ansätze genutzt werden, die ei-
nen hohen praktischen Nutzen implizieren, und daß entsprechende Meßinstrumente entwi-
ckelt bzw. eingesetzt werden. 
 
Zu solchen Ansätzen zählen Sensation Seeking und Variety Seeking. Es überrascht daher 
nicht, wenn die Auffassung vertreten wird, daß die Bedeutung dieser Ansätze zur Untersu-
chung des Kundenverhaltens zunehmen wird (Kahn, 1998; Tscheulin, 1994; van Trijp, 
1995). Auch die weiteren Untersuchungen zur Erforschung der relevanten Persönlichkeits-
merkmale erfolgreicher Unternehmensgründer werden aufgrund der wirtschaftlichen Bedeu-
tung von Unternehmensgründungen eine wachsende Aufmerksamkeit in der Wissenschaft 
und Praxis erfahren. 
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12.  Wahrnehmungspsychologie  
 
12.1  Wahrnehmung als Grundlage ökonomischen Handelns 
 
12.1.1   Begriff und Relevanz 
 
Unter dem Begriff Wahrnehmung versteht man einen Informationsverarbeitungsprozeß, 
durch den ein Individuum Kenntnis von sich selbst und von seiner Umwelt erhält (Kroeber-
Riel & Weinberg, 2003, S. 268). Der Mensch ist in seiner alltäglichen Umgebung einer nie 
versiegenden Flut von Umweltreizen ausgesetzt, die kontinuierlich auf seine Sinnesorgane 
einwirken. Diese beinhalten eine Fülle von Informationen. Die Aufnahme bzw. der Verar-
beitungsprozeß dieser Informationen wird beim Menschen durch drei unterschiedliche 
Aspekte beeinflußt: durch Subjektivität, Selektivität und Aktivität (Kroeber-Riel & Wein-
berg, 2003, S. 269). Subjektivität bedeutet, daß jeder Mensch seine Umwelt individuell 
wahrnimmt. Die meisten Menschen sind der Meinung, die Wirklichkeit so wahrzunehmen, 
wie sie tatsächlich ist. Zahlreiche Experimente zeigen jedoch, daß das Ergebnis der Wahr-
nehmung nur zum Teil der tatsächlich existierenden Wirklichkeit entspricht. Dies hat zur 
Folge, daß sich die wahrgenommene Umwelt einer Person deutlich von der einer anderen 
Person unterscheiden kann. Darüber hinaus nimmt das menschliche Informationssystem 
selektiv wahr. Aus der Flut von Informationen, die auf unsere Sinnesorgane auftreffen, 
wählen wir nur ganz bestimmte aus. Was wir sehen, hören, riechen oder schmecken, ist 
demnach kein tatsächliches Abbild der Realität. Die Wahrnehmung ist zahlreichen Faktoren 
ausgesetzt, die sie verzerren oder sogar verfälschen können. Der Begriff Aktivität drückt 
letztendlich die aktive Aufnahme und Verarbeitung von Reizen und Informationen durch 
den Menschen aus. 
 
Die Relevanz des Themas Wahrnehmung haben zunehmend auch Akteure des Wirtschafts-
lebens erkannt und versuchen die daraus resultierenden Erkenntnisse zielgerichtet ein-
zusetzen. Die Intension ist dabei eine direkte Beeinflussung der Einstellung bzw. des Ver-
haltens des Menschen durch den Einsatz besonderer Kommunikationsmittel. 
 
Damit eine Person die für sie notwendigen Informationen hinreichend interpretieren und 
wahrnehmen kann, müssen auch im Körper entsprechende Reaktionen ablaufen. Der Körper 
muß mit seinen Sinneszellen körperfremde physikalische und/oder chemische Reize in 
körpereigene physiologische Reize umwandeln. Aus dieser resultieren schließlich psycholo-
gisch gehaltvolle Größen wie z.B. Empfindungen. Der Wahrnehmungsprozeß des Men-
schen läßt sich somit in drei Komponenten unterteilen (Felser, 1997, S. 72): 
 
� eine physikalische bzw. chemische: z.B. Wellenlänge des Lichts, Schallintensität, Fre-

quenz einer Schwingung, Konzentrationsgrad von Duftstoffen; 
 

� eine physiologische: bestimmte Tätigkeit der Nervenzellen; 
 
� eine psychologische: z.B. Farbempfindung, Lautstärke, Höhe eines Tons, Gerüche oder 

Berührungen. 
 
Im folgenden Abschnitt wird vor allem die psychologische Komponente berücksichtigt. Die 
physikalischen und physiologischen Bereiche werden nur dann näher erläutert, wenn sie für 
ein besseres Verständnis des psychologischen Wahrnehmungsprozesses erforderlich sind. 
 
G. Raab, A. Unger, F. Unger, Marktpsychologie, DOI: 978-3-8349-6314-7_12, 
© Gabler Verlag | Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2010 
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12.1.2  Aktivierung und Einflußfaktoren der Wahrnehmung 
 
12.1.2.1  Wirkungen der Aktivierung 
 
Informationen über unsere Umwelt erhalten wir über die Sinnesorgane. Diese sind allerdings 
nur begrenzt leistungsfähig und können deshalb nur einen Teil von dem, was wir in der 
Realität wahrnehmen, filtern. Wie bereits erwähnt, der Mensch nimmt selektiv wahr. Infor-
mationen treffen auf unsere Sinnesorgane in Form von Reizen wie beispielsweise elektro-
magnetische Wellen, mechanische Schwingungen oder chemische Veränderungen. Reize 
sind Energien aus der Umwelt, die durch das Einwirken auf unsere Sinnesorgane bestimmte 
Empfindungen auslösen. Empfindungen hängen in ihrer Intensität von der empfangenen 
Reizstärke ab. Reize, die relativ schwach sind bzw. nicht intensiv genug, rufen in der Regel 
keine Empfindung hervor. Der Mensch kann sie nicht wahrnehmen. Beispielsweise kann der 
Ultraschall vom Menschen nicht wahrgenommen werden; wenn ein Ton zu hoch oder tief 
ist, kann er nicht gehört werden, oder wenn ein Teelöffel Zucker in zehn Liter Wasser aufge-
löst wird, kann er nicht mehr geschmeckt werden (Hobmaier, 1994, S. 82). Demnach gibt es 
eine absolute Reizschwelle der Wahrnehmung. Grundsätzlich läßt sich hier feststellen, daß 
Individuen vor allem solche Reize aktivieren, die ein hohes Reizniveau bzw. hohes Aktivie-
rungspotential haben (Gröppel, 1991, S. 115).  
 
Die Wirkung eines Reizes bzw. der Effekt der Aktivierung auf die Leistung eines Menschen 
wird im wissenschaftlichen Bereich durch die Lamda-Hypothese angegeben. Als Leistung 
werden dabei alle im Individuum ablaufenden Vorgänge wie Wahrnehmung, Denken, Ler-
nen, Speichern usw. verstanden (Kroeber-Riel & Weinberg, 2003, S. 80). Die bis zum Wen-
depunkt empirisch bestätigte Funktion der Lamda-Hypothese besagt, daß bei zunehmender 
Stärke der Aktivierung bzw. des Reizes die Leistung eines Individuums steigt. Erzielt der 
Mensch eine bestimmte Aktivierungsgröße oder Reizstärke, so hat dies den Abfall der 
Funktion zur Folge (Kroeber-Riel & Weinberg, 2003, S. 78). Wie die nachfolgende Abb. 
verdeutlicht, wird eine mittlere Aktivierungsstärke als optimal angesehen.  
 

 
Abb.12-1: Darstellung der Beziehung zwischen Aktivierung und Erregung (Kroeber-Riel &   

 Weinberg, 2003, S. 79). 
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12.1.2.2  Einflußfaktoren der Wahrnehmung 
 
Das Sehen ist der komplexeste, am weitesten entwickelte und wichtigste aller Sinne der 
Menschen. Das Auge hat im Wahrnehmungsprozeß die Funktion, das Licht zu sammeln, zu 
fokussieren und in Signale umzusetzen, die an das Gehirn weitergeleitet werden (Zimbardo 
& Gerrig, 1999, S. 151). Das Hauptziel besteht darin, ein genaues Bild der Umwelt zu ent-
werfen. Doch mehrdeutige Reize und Wahrnehmungstäuschungen lassen die Wahrnehmung 
zu einer komplexen Aufgabe werden. Das Zusammenfügen der Sinneseindrücke führt oft-
mals zu verschiedenen Interpretationsmöglichkeiten des Gehirns und somit zu einer unter-
schiedlichen Identifizierung und Einordnung. Ein Beispiel dafür sind optische Täuschungen. 
Unsere Sinne täuschen uns hier nachweislich auf fehlerhafte Art die Erfahrung eines Reiz-
musters vor (Zimbardo & Gerrig, 1999, S. 149-151). Sie suggerieren ein Abbild, welches 
nach objektiven Kenntnissen nicht vorhanden sein kann. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Abb. 12-2: Zylinderillusion und Herrmansches Gitter. 
 
 
Abb. 12-2 zeigt zum einen die sogenannte „Zylinderillusion“ (Frisby, 1983, S. 16). Verti-
kale Linien, die eine gleich lange Horizontale halbieren, erscheinen im Vergleich zu der 
Linie, auf der sie stehen, viel länger. Zum anderen illustriert sie das „Herrmansche Gitter“. 
Hier glauben wir, an den Kreuzungspunkten der weißen Streifen nach kurzer Betrachtung 
fluktuierende graue Flecken zu sehen (Kebeck, 1994, S. 27). 
 
Durch eine andere Wahrnehmungstäuschung werden uns in einer Illustration mehrere Bilder 
vermittelt. Unser Gehirn läßt allerdings zu einem bestimmten Zeitpunkt jeweils nur eine 
Interpretation des Reizmusters zu. Dies ist in der vorliegenden Darstellung entweder die alte 
oder die junge Frau, niemals aber beide zugleich (Kebeck, 1994, S. 40). In der Regel sind 
wir jedoch in der Lage, willentlich zu beeinflussen, was wir sehen wollen (Felser, 1997, S. 
76). 
 
Die Gründe für die Täuschungen können vielfältig sein. Einige liegen in psychologischen 
Mechanismen, andere wiederum haben physiologische Ursachen. Beim „Herrmanschen 
Gitter“ ist der Grund beispielsweise physiologisch bedingt. Die Täuschung beruht hier auf 
einer lateralen Hemmung der Netzhautzellen (Kebeck, 1994, S. 27). 
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Abb. 12-3: Was sehen Sie? Eine alte oder eine junge Frau (Zimbardo & Gerrig, 1999,  

S. 148). 
 
 
Anhand dieser Beispiele läßt sich ableiten, daß wir nicht immer das sehen, was man phy-
sikalisch in der Außenwelt ableiten kann. Häufig spielen auch soziale Faktoren wie bei-
spielsweise Wert- und Normvorstellungen der jeweiligen Gesellschaft oder auch Einstel-
lungen und Vorurteile beim Wahrnehmungsprozeß eine entscheidende Rolle. Bruner und 
Goodman (1947) untersuchten im Rahmen der sozialen Wahrnehmungstheorie die Annah-
me, daß mit zunehmendem Wert von Objekten und zunehmenden Bedürfnissen nach diesen 
Objekten die Überschätzung der Objektgröße zunimmt. In ihren Experimenten zeigte sich, 
daß Kinder die Größe von Münzen überschätzten, dieser Effekt bei Pappscheiben allerdings 
nicht auftrat. Dabei nahm die Überschätzung der Größe mit zunehmendem nominalen Wert 
der Münzen zu und war bei Kindern der Unterschicht stärker ausgeprägt (Lilli & Frey, 1993, 
S. 52). Schließlich wird unsere Wahrnehmung noch durch andere Personen bzw. Gruppen 
beeinflußt. Wie andere Personen unsere Wahrnehmung verändern können, wurde eindrucks-
voll in einem Experiment des Psychologen Asch (1951) dargestellt: 
 
Hier sollten Versuchspersonen angeben, welche der drei Vergleichslinien auf der rechten 
Seite der Länge der Linie auf der linken Seite entspricht. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Abb. 12-4: Vergleichslinien des Experiments. 
 
 
Einige Probanden waren jedoch in Wirklichkeit keine Versuchspersonen, sondern Mitge-
stalter des Versuchs. Sie mußten bei der Schätzung der Vergleichslinien angeben, daß Linie 
1 der Länge der Linie der linken Seite entspricht. Der größte Teil der tatsächlichen Proban-

 

1         2        3

       Standardreiz                               Vergleichsreize
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den paßte sich dem Urteil der anderen Personen an, d.h,. sie sahen die Vergleichslinie 1 
ebenfalls als gleich groß mit der Linie auf der linken Seite. Sie vertrauten demnach offenbar 
mehr dem Urteil der Mehrheit der anderen Versuchsteilnehmer als ihrer eigenen Wahrneh-
mung. 
 
 
12.1.3   Organisation der Wahrnehmung 
 
Neben der Einschränkung der Wahrnehmung durch die Beschaffenheit der Sinnesorgane 
und der Beeinflussung durch soziale und individuelle Faktoren wird sie durch bestimmte 
Gesetze strukturiert und durch bestimmte Konstanzphänomene verbessert (Hobmaier, 1994, 
S. 88).  
 
12.1.3.1  Gesetze der Wahrnehmung 
 
Häufig wird unsere Realität nach bestimmten Gesetzmäßigkeiten geordnet. Sinn ist dabei, 
daß mit Hilfe der Wahrnehmung Ordnung in die Vielzahl der auf den Menschen einströmen-
den Reize gebracht wird. Die Psychologie behandelt diese Thematik unter der Überschrift 
„Gestaltpsychologie“. Die Gestaltpsychologen unterstellen dem Menschen ein Streben nach 
der „guten Gestalt“ und daß einzelne Reize grundsätzlich in einen Gesamtzusammenhang 
eingebettet sind. Damit erklären sie das Streben des Menschen nach einer gewissen Ord-
nung, Prägnanz, Harmonie oder sinnvollen Form (Felser, 1997, S. 78). 
 
Die am weitesten verbreiteten Gestaltgesetze sind: 
 
� Das Gesetz der Ähnlichkeit 
 
Ähnliche Figuren werden als zusammengehörig wahrgenommen. In der folgenden Anord-
nung sieht der Betrachter in der Regel Spalten und nicht Zeilen. Daraus läßt sich schließen, 
daß ähnliche Reize als zusammengehörig betrachtet werden. 
 
 
 
 
          O N O N O N O N O N O N O N O N 

O N O N O N O N O N O N O N O N 
O N O N O N O N O N O N O N O N 
O N O N O N O N O N O N O N O N  
O N O N O N O N O N O N O N O N 
O N O N O N O N O N O N O N O N 
O N O N O N O N O N O N O N O N 
O N O N O N O N O N O N O N O N 

 
 
Abb. 12-5: Beispiel zum Gesetz der Ähnlichkeit. 
 
 
Diese Tatsache erklärt auch, daß beispielsweise Tänzer als zusammengehörig wahrgenom-
men werden, die die gleichen Bewegungen machen, obwohl sie nicht unbedingt nah bei-
einander stehen. Nur so kann ein Individuum kunstvolle Figuren einer Tanzgruppe erkennen 
(Felser, 1997, S. 79). Auch der Sachverhalt, daß wir bestimmten Nationen, Minderheiten 
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oder sozialen Schichten spezifische Eigenschaften zuschreiben, läßt sich auf das Gesetz der 
Gleichheit zurückführen. 
 
� Gesetz von Figur und Grund 
 
Das visuelle System besitzt die Fähigkeit, bestimmte Elemente als „Figuren“ aufzufassen 
und das übrige visuelle Feld als Hintergrund zu interpretieren. Diese Figur-Grund-Unter-
scheidung ist ein Element des Wahrnehmungssystems, um Individuen eine schnelle und 
sichere Orientierung zu gewähren (Kebeck, 1994, S. 39). Ein interessantes Beispiel hierfür 
ist die „Rubinsche Becherfigur“. Dies ist eine Abbildung mit zwei gegenüberstehenden 
Kopf-Profilen, die nach Vertauschung von Figur und Grund eine Vase bilden. 
 
� Gesetz der Nähe 
 
Nach dieser Theorie werden Reize, die nahe beieinander liegen, als zusammengehörig wahr-
genommen. Das Gesetz der Nähe ist oftmals so stark, daß es sich sogar gegen andere Wahr-
nehmungsgewohnheiten durchsetzen kann. Dies verdeutlicht die nachfolgende Abb.: 
 
 
 

N  E  U 
A  S   T 
S   E  E 
E  L 

 
 
Abb. 12-6: Beispiel zum Gesetz der Nähe. 
 
 
Hier zeigt sich, daß sich die räumliche Nähe der „Spalten-Wörter“, die in der Regel zuerst 
gelesen werden, gegen die sonst übliche zeilenweise Leserichtung durchsetzt (Felser, 1997, 
S. 80). 
 
� Gesetz der Geschlossenheit 
 
Dieses Gesetz verdeutlicht, daß wir Figuren lieber als ein Ganzes sehen. Daraus läßt sich 
schließen, daß Individuen unvollendete Reize als vollendet wahrnehmen wollen. Ein Bei-
spiel hierfür wäre, daß wir Figuren, die Unregelmäßigkeiten oder Lücken aufweisen, ge-
schlossen bemerken. 
 
Wir sehen hier keine Punkte oder Striche, sondern einen Kreis oder Vierecke, trotz der 
Lücken. Darin äußert sich das Streben des Individuums nach dem Prinzip der „guten Ge-
stalt“ bzw. des „Ganzen“. 
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Abb. 12-7: Beispiele zum Gesetz der Geschlossenheit. 
 
 
� Gesetz der Kontinuität 
 
Hier zeigt sich, daß Reize, die eine Fortsetzung vorausgehender Reize zu sein scheinen, als 
zusammengehörig wahrgenommen werden. Daraus ergibt sich für ein Individuum ein sinn-
volles Ganzes. Als Beispiel sei hier das Grundprinzip des Films erwähnt, der sich aus vielen 
Einzelbildern besteht, die in logischer Abfolge und großer Geschwindigkeit zu einer Einheit, 
d.h. zu einem Film, zusammengesetzt werden. 
 
� Gesetz der Bewegung 
 
Reize, die sich in dieselbe Richtung bewegen, betrachten wir oftmals als zusammengehörig, 
und Gegenstände, die sich permanent bewegen, erregen laut zahlreicher Untersuchungen bei 
Individuen eine erhöhte Aufmerksamkeit. Dieses Phänomen machen sich Kaufhäuser durch 
eine ganz spezielle Anordnung in Schaufenstern oder Verkaufsräumen zunutze. Hier wer-
den beispielsweise durch kleine Ventilatoren Schaufensterpuppen durch wehende Haare 
oder Kleidung in Bewegung gehalten. Bei Werbeplakaten versucht man die Bewegung in 
Form von Spiralen oder Wellen anzudeuten (Felser, 1997, S. 88). 
 
 
12.1.3.2   Wahrnehmungskonstanzen 
 
Mit Konstanzphänomen wird eine gleichbleibende, unveränderte Wahrnehmung trotz unter-
schiedlicher Gegebenheiten bezeichnet. Nachfolgend sind die drei bedeutendsten aufgeführt: 
 
� Größenkonstanz 
 
Dieses Phänomen besagt, daß Gegenstände trotz unterschiedlicher Entfernung als gleich 
groß wahrgenommen werden. Dabei ist beachtenswert, daß je größer eine Sache ist, desto 
größer die Aufmerksamkeit ist, die Personen dieser entgegenbringen. Allerdings besteht 
keine 1:1-Beziehung zwischen Größe und Aufmerksamkeitserhöhung. Nach Mullan und 
Johnson (1990, S. 18) verspricht beispielsweise eine doppelt so große Anzeige eine Effekt-
steigerung um den Faktor 1,4, eine viermal so große nur den zweifachen Effekt.  
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� Formkonstanz 
 
Hierbei wird deutlich, daß Gegenstände auch aus unterschiedlicher Perspektive immer in 
gleicher Form wahrgenommen werden (Hobmaier, 1994, S. 91). Man nimmt den wirklichen 
Umriß eines Gegenstands sogar dann richtig wahr, wenn er vom Betrachter weggedreht zu 
sehen ist, so daß sein Umriß auf dem Netzhautbild ganz anders aussieht, als er in Wirklich-
keit geformt ist. Beispielsweise wirft ein vom Betrachter weggedrehter Kreis ein elliptisches 
Bild auf die Retina, ein weggedrehtes Rechteck ein Trapez. Dennoch werden beide korrekt 
als Kreis bzw. Rechteck erkannt (Zimbardo & Gerrig, 1999, S. 141). 
 
� Farbkonstanz 
 
Hier zeigt sich, daß Gegenstände trotz unterschiedlicher Beleuchtung in ihrer Farbe gleich 
wahrgenommen werden. Die Unterscheidung verschiedener Farbtöne in einer Vielfalt von 
Abstufungen ist eine der bedeutendsten Fähigkeiten unseres visuellen Systems (Kebeck, 
1994, S. 39). Beispielsweise bleibt Schnee in unserer Wahrnehmung auch dann weiß, wenn 
die Dämmerung hereinbricht und dann auf der Netzhaut dunkler abgebildet wird. 
 
 
12.2  Praktische Anwendung 
 
12.2.1  Gestaltung von Verkaufsräumen 
 
In den letzten Jahren haben sich vermehrt Studien damit befaßt herauszufinden, wie sich die 
räumliche Gestaltung eines Geschäfts sowie die davon abhängige Ladenatmosphäre auf das 
Einkaufsverhalten der Konsumenten auswirken. Als beeinflussende Variablen wurden dabei 
folgende Punkte in Erwägung gezogen (Weinberg, 1992, S. 164): 
 
� Ladenlayout 

 
� Dekoration 
 
� Farbwahl 
 
� Umfeldgestaltung 
 
Jeder einzelne Bereich kann dazu beitragen, sofern er richtig gestaltet ist, dem Kunden eine 
Ladenatmosphäre zu vermitteln, in der er sich wohl fühlt. Eine positive und vom Kunden als 
angenehm wahrgenommene atmosphärische Wirkung hat wiederum Einfluß darauf, wie sich 
der Konsument beim Einkauf verhält. In einer empirischen Untersuchung zur Ladenat-
mosphäre wurden Testpersonen nach ihren Eindrücken und Reaktionen unmittelbar nach 
ihrem Besuch eines Geschäfts befragt. Es wurden dabei folgende Verhaltensgrößen gemes-
sen (Kroeber-Riel & Weinberg, 2003, S. 434): 
 
� die wahrgenommene „Informationsrate“ der Umwelt: Sie gibt die Reizstärke der Laden-

gestaltung wieder; 
 

� die emotionalen Eindrücke im Laden, welche Erregung und Lust der Testpersonen um-
fassen; 
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� das Annährungs- und Vermeidungsverhalten in Form von geäußerten Verhaltens-
absichten. 

 
Die wichtigsten Ergebnisse der Analyse lassen sich wie folgt zusammenfassen: 
 
� Die von der Ladengestaltung verursachte Ladenatmosphäre zeigt sich vor allem in den 

emotionalen Eindrücken „Vergnügen“ und „Erregung“.  
 

� Das empfundene Vergnügen bestimmt am stärksten, wie sich die Kunden im Laden ver-
halten. Es schlägt sich in der Absicht nieder, länger im Laden zu bleiben und mehr Geld 
auszugeben, als ursprünglich geplant. 

 
� Wenn der Laden insgesamt positiv eingeschätzt wird, so steigt mit zunehmender 

Aktivierung (Erregung) die Absicht, mehr Zeit im Laden zu verbringen. 
 
� Die wahrgenommene Größe des Ladens beinflußt die Aufenthaltsdauer der Kundschaft. 

Je größer der Laden wahrgenommen wird, desto länger ist die Aufenthaltsdauer. 
 
Neuere Forschungen in diesem Bereich führen an, daß es darüber hinaus wichtig ist, das 
psychische Ordnungsschema des Kunden zu kennen. Dies beinhaltet die Fragestellung, 
wonach Kunden die Waren im Regal einräumen, z.B. Herstellernamen, Größen, Farben, Ge-
schmack, und anhand welcher Merkmale sie sich innerhalb eines Ladens orientieren. 
 
Sommer und Aitkens (1982) versuchten in einer Studie zum Konsumentenverhalten aufzu-
zeigen, nach welchen Kriterien Verbraucher mit Hilfe eines Lageplans vorgegebene Pro-
duktgruppen in die Regale eines Supermarkts einordnen. Hierbei stellte sich heraus, daß 
Kunden vor allem die Standorte von Produkten problemlos angeben konnten, welche sich in 
den Randlagen des Geschäfts befanden. Die Güter, die im Inneren des Supermarktes ausge-
legt waren, konnten dagegen weniger sicher genannt werden (Gröppel, 1991, S. 118). Dieses 
Ergebnis läßt sich dadurch erklären, daß im Inneren eines Supermarkts in der Regel 
markante Markierungen, die dem Kunden im Gedächtnis bleiben oder/und ins Auge 
springen, fehlen wie beispielsweise Aufgänge, Farbflächen oder Plakate. Doch gerade diese 
Orientierungshilfen unterstützen das Ordnungsschema des Verbrauchers und wirken sich 
positiv auf die subjektiv wahrgenommene Einkaufsbequemlichkeit aus (Gröppel, 1991, S. 
118). Kirchler (1995) verfolgte diesen Ansatz weiter. Er geht davon aus, daß die 
Verkaufschancen eines Produkts davon abhängen, ob es mühelos wahrgenommen und ge-
griffen werden kann. So sollten Artikel, die weniger gut verkauft werden, in Augenhöhe 
plaziert werden, während die populären Waren etwas tiefer gestellt werden sollten. Auch 
Grossbart und Rammohan (1981) haben empirische Analysen durchgeführt. Sie wiesen in 
ihren Analysen darauf hin, daß verinnerlichtes Wissen über die Lokalisation von Produkten 
oder auch Geschäften den Einkaufskomfort in den Augen des Kunden erheblich erhöhen 
kann. Die Resultate können den Handel dazu veranlassen, sich verstärkt mit der Vermittlung 
von verbalen und bildlichen Informationen zu beschäftigen, um die Wahrnehmung der 
Kunden sowie ihre innere Orientierung zu schärfen. 
 
Wahrnehmungs- und Orientierungsfreundlichkeit von Kunden werden auch davon be-
einflußt, ob der Kundenlauf durch den Laden natürlichen Verhaltensweisen entspricht. 
Empirische Kundenlaufstudien (Barth, 1975, S. 94; Berekoven, 1990, S. 295) haben gezeigt, daß 
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� Kunden das Verkaufslokal in der Regel in einer dem Uhrzeigersinn entgegengesetzten 
Richtung begehen, 

 
� Kunden meist bestrebt sind, sich wandbezogen zu orientieren, daher die Außengänge 

des Ladens bevorzugen, 
 

� die Kunden einem bestimmten Geschwindigkeitsrhythmus folgen (schnell - langsam -  
schnell), 

 
� die Kunden Kehrtwendungen und Ladenecken meiden, 
 
� die Kunden ihre Aufmerksamkeit (Blick- und Greifrichtung) vornehmlich auf rechte 

Plazierungsfelder lenken, 
 
� die Kunden Stockwerke bevorzugen, die sich in der Nähe der Eingangsebene befinden. 
 
Aus diesem Verhalten der Kunden resultieren unterschiedliche Verkaufszonenwertigkeiten: 
 
 

„Hochwertige Verkaufszonen“ „Minderwertige Verkaufszonen“ 
� Hauptwege des Geschäfts 
� rechts vom Kundenstrom liegende 

Verkaufsflächen 
� Auflaufflächen, auf die der Kunde 

automatisch blickt 
� Gangkreuzungen 
� Kassenzonen (falls die Kunden warten 

müssen) 
� Zonen um die Beförderungsein-

richtungen (z.B. Lifte, Treppen) 

� Mittelgänge 
� links vom Kundenstrom liegende 

Verkaufsflächen 
� Einlaufzonen, die schnell passiert 

werden 
� Sackgassen des Verkaufsraums 
� Räume hinter den Kassen 
� die höheren und tieferen Etagen 

 
Abb. 12-8: Verkaufszonen nach Wertigkeit (Gröppel, 1991, S. 64). 
 
 
12.2.2  Wahrnehmung von Produkten in der Werbung 
 
Die Wahrnehmung von Produkten in der Werbung wird durch geschickte Plazierung in die 
richtigen Kontexte beeinflußt. Unternehmen nutzen hierbei gezielt die Kenntnisse der 
Psychologie über die Wahrnehmungsfähigkeiten des Menschen. Letztendliches Ziel ist es, 
beim Kunden Aufmerksamkeit zu erwecken. Nur solche Reize, die Aufmerksamkeit er-
zeugen, werden bewußt vom Konsumenten wahrgenommen und effizient weiterverarbeitet. 
Zahlreiche Experimente zeigen, daß Konsumenten vor allem solche Reize wahrnehmen, die 
ihren Bedürfnissen und Wünschen entsprechen. Werbung muß deshalb mehrere grund-
legende Funktionen erfüllen (Felser, 1997, S. 7-9; Kroeber-Riel & Weinberg, 2003, S. 608 
ff.): 
 
� Sie soll informieren. 
� Sie soll unterhalten. 
� Sie soll emotional sein. 
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Information: Werbung ist hilfreich, wenn ein Kunde konkret nach Informationen sucht, die 
seine Kaufentscheidung erleichtern. Beispielsweise unterrichtet Werbung über das Angebot 
konkurrierender Produkte und Dienstleistungen oder auch über die stoffliche Zusammen-
setzung bestimmter Güter. Gerade beim Kauf eines Computers sind Kunden oftmals daran 
interessiert zu erfahren, welche Bestandteile im Kaufpreis des Computerangebots enthalten 
sind. So resümiert der Sprecher des Deutschen Direktmarketing Verbands (DDV) Reis: „Sie 
werden niemanden finden, der spontan sagt, er liebe Prospekte, aber fest steht, daß immer 
mehr Haushalte auf die Angebote reagieren, sprich konkret nach Prospekt kaufen“ (Ehm, 
1995, S. 130). 
 
Unterhaltung: Werbung dient dem Konsumenten oftmals in erster Linie zur Unterhaltung. 
Der Konsument amüsiert und entspannt sich, wenn er einen Werbespot sieht, der seinen 
Geschmack trifft. Dieses Ziel der Kunden wird bei der Gestaltung von Werbung häufig 
unterschätzt oder übersehen (Kroeber-Riel & Weinberg, 2003, S. 608). 
 
Emotion: In Verbindung mit dem Unterhaltungsnutzen ist auch die Vermittlung emotionaler 
Erlebnisse für den Kunden entscheidend. Ein erheblicher Teil der Werbung wird vom Kun-
den nur deshalb wahrgenommen, weil sie ihm ein emotionales Erlebnis vermittelt. Dies gilt 
vor allem für Werbung mit einem hohen Anteil an Bildern. Emotional anregende Bilder 
können beispielsweise schöne Landschaften oder erotische Personen sein. Der Konsument 
reagiert hierbei nahezu automatisch, auch wenn ihn der Inhalt der Werbung nicht interes-
sieren oder berühren sollte (Kroeber-Riel & Weinberg, 2003, S. 608). 
 
 
12.2.3  Preiswahrnehmung und Preisbeurteilung 
 
Die Wirkung des Preises auf den Verbraucher ist für die Preisgestaltung eines Unternehmen 
von entscheidender Bedeutung (Simon, 1992, S. 591). Prinzipiell kann der Preis eines Pro-
dukts vom Konsumenten auf unterschiedliche Weise wahrgenommen werden. Für die einen 
ist er eine Information über das Produkt nach der Preis-Qualitäts-Regel. Je höher der Preis 
desto höher die Qualität. Für die anderen wird er unter dem Aspekt des jeweiligen Nutzens 
definiert. Je niedriger der Preis, desto höher der Nutzen. Welche der beiden Definitionen 
Anwendung findet, hängt von den jeweiligen Kenntnissen des Verbrauchers über das Pro-
dukt ab. Beispielsweise wird ein Kunde, der mit einem Produkt noch keinerlei Erfahrungen 
gemacht hat und befürchtet, einen Fehlkauf zu tätigen, eher zu der ersten Bedeutung neigen. 
Kennt sich der Kunde dagegen sehr gut mit einem Produkt aus und weiß, daß er keinen Feh-
ler beim Kauf machen kann, so wird er eher zur zweiten Wahrnehmung tendieren. Hierzu 
einige Beispiele (Felser, 1999, S. 63-64): 
 
Ein Laie möchte einen Computer kaufen. Um einen Hinweis zu bekommen, welchen Com-
puter er wählen soll, zieht er unter anderem den Preis heran. Dieser gibt ihm einen Anhalts-
punkt dafür, welches der vorliegenden Modelle von hochwertiger und welches von gering-
wertiger Qualität ist. Ein Experte dagegen weiß in der Regel, auch ohne den Preis zu ken-
nen, was er von welchem Typ erwarten kann. Daraus läßt sich schließen, daß Personen mit 
hoher Expertise in dem jeweiligen Bereich den Preis eher als einen weiteren Nutzen emp-
finden.  
 
Klare und einfache Bewertungsregeln: Produkte mit sehr einfachen Funktionen lassen sich 
in der Regel sehr einfach ohne weitere Hilfsmittel beurteilen. Beispielsweise können Grund-
nahrungsmittel bewertet werden, ohne daß der Verbraucher das Gefühl hat, auf den Preis 
achten zu müssen, um versteckte Produktmerkmale erkennen zu können. 
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Geringes subjektives Kaufrisiko durch Marktsättigung: Das eine oder andere Mal kann der 
Käufer auch dann ein geringes Kaufrisiko empfinden, wenn er keinen genauen Einblick in 
die Bewertungskriterien des Produkts hat. Dies kann dann auftreten, wenn beispielsweise 
Freunde oder Produkttests signalisieren, daß man bei diesem Kauf eigentlich nichts falsch 
machen kann. Ist der Verbraucher hiervon ebenfalls überzeugt, interessiert ihn der Preis nur 
noch peripher.  
 
Grundsätzliches Ziel der Unternehmen muß sein, Preiswahrnehmung und -beurteilung so zu 
steuern, daß Verbraucher geneigt sind, die Produkte zu kaufen. Für die direkte Beeinflus-
sung des Käuferverhaltens kommen hierbei vor allem nichtpreisliche Marketinginstrumente 
wie Werbung, Personal Selling oder Product Placement in Betracht. Innerhalb des engeren 
Preisinstrumentariums können Preiswahrnehmung und -beurteilung durch die Gestaltung der 
Preisstruktur, der Zahlungsmodalitäten sowie durch die Taktik der Preisänderungen beein-
flußt werden (Simon, 1992, S. 599). Im Rahmen einer Untersuchung im Lebensmittelbereich 
zur Preiskenntnis von Konsumenten kommt Müller-Hagedorn (1983) zu dem Resultat, daß 
Verbraucher trotz geringer exakter Preiskenntnis bei einzelnen Produkten ein realitätsnahes 
Bild vom Preisniveau einzelner Lebensmittelgeschäfte bzw. -abteilungen besitzen (Simon, 
1992, S. 595). Von daher ist die Beeinflussung der Unternehmen auf die preisliche Wahr-
nehmung der Konsumenten nur in einem gewissen Rahmen möglich.  
 
Ein bei der Preisgestaltung ebenfalls beachtenswerter Punkt ist, daß der Absatz bei der Ver-
teuerung eines Produkts nicht kontinuierlich sinkt, sondern stufenweise. Hierzu eine Illustra-
tion der Gesellschaft für Konsumforschung (Högl, 1989) zu Margarinepreisen. In verschie-
denen Supermärkten wurde der Preis für Rama experimentell variiert. Neben dem üblichen 
Preis von DM 2,39 wurde mit vier weiteren Preisen experimentiert: DM 2,19, ferner wurde 
DM 2,19 als Sonderangebot herausgestellt, DM 1,99 und DM 1,79. Die Analyse zeigte, daß 
sich der Absatz signifikant verbesserte, als die Schwelle von DM 2,00 unterschritten wurde. 
Dagegen gab es kaum eine Verbesserung bei der Senkung von 2,39 auf DM 2,19. Eine 
weitere Absatzsteigerung deutete sich bei der Senkung von DM 1,99 auf DM 1,79 an. 
Vermutlich liegt eine weitere Preisschwelle bei DM 1,80. Diese Preisschwellen präsentieren 
sich in der Regel als runde Zahlen, z.B. in unserem Fall DM 2,00 oder DM 1,80. Optimaler 
Profit wird erzielt, wenn man knapp unter dieser angenommenen Preisschwelle liegt. Hier 
bewegt sich ein Produkt für den Konsumenten auf einer psychologisch niedrigeren 
Preisstufe, das Unternehmen realisiert jedoch innerhalb dieser Stufe einen maximalen 
Betrag. Dies erklärt auch die in der Praxis häufig angewendeten gebrochenen Preise (Simon, 
1992, S. 602). Auf dem Preisschild von Margarine steht daher meist nicht DM 2,00, sondern 
DM 1,99.  
 
Der Einsatz gebrochener Preise sollte jedoch im Einzelfall dahin gehend überprüft werden, 
ob er nicht auch der Beziehung zum Kunden schaden kann. Diller und Brielmaier (1996) 
fanden beispielsweise heraus, daß nahezu drei Viertel der Befragten runde Preise, d.h. volle 
10-Pfennig-Beträge, ehrlicher finden und der Aussage widersprechen, daß gebrochene Prei-
se knapper kalkuliert seien. Eine besondere Chance ergibt sich in diesem Zusammenhang für 
ein Unternehmen mit der Einführung des EURO. Prinzipiell müßte ein Unternehmen durch 
den Übergang von DM-Preisen zu EURO-Preisen die Preise verändern, um die gängigen 
gebrochenen Preise, insbesondere die dominierende Endziffer neun, halten zu können. Ein 
Unternehmen, welches die Gelegenheit der EURO-Umstellung dagegen nicht zu Preisstei-
gerungen nutzt, könnte hier das besondere Interesse des Kunden auf sich ziehen (Kotler & 
Bliemel, 1999, S. 789). Die Drogeriekette dm hat beispielsweise angekündigt, die Preise auf 
fünf oder zehn Cent abzurunden und somit den Gebrauch gebrochener Preise einzuschrän-
ken (Hoffritz, 1998, S. 72-75). 
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Abb. 12-9: Schwellenpreise für Margarine (Högl, 1989, S. 372). 
 
 
12.3  Zusammenfassung 
 
Die Wahrnehmung spielt eine entscheidende Rolle im Leben eines Menschen. Ohne sie 
wäre Erleben und Verhalten überhaupt nicht möglich. Die Wahrnehmung dient dem Men-
schen dazu, überlebensnotwendige Informationen zu generieren, damit er sich in seiner Um-
welt orientieren und angemessen verhalten kann. Den hohen Stellenwert der Wahrnehmung 
haben zunehmend auch Akteure des Wirtschaftslebens erkannt. Gerade im Rahmen verstärk-
ter Kundenorientierung wird der Bedeutung der Wahrnehmung - wie die hier angeführten 
Beispiele aufzeigen - immer mehr Aufmerksamkeit geschenkt. 
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13.  Lerntheorien 
 
13.1  Theorien 
 
Lernen ist immer mit Wahrnehmungen verbunden. Lernen setzt Wahrnehmung unabdingbar 
voraus. Lernen bezieht sich auf den langfristigen Erwerb von Informationen, also deren 
Speicherung im Gedächtnis. Je oberflächlicher eine Informationsverarbeitung erfolgt, in um 
so stärkerem Maße ist deren Wiederholung erforderlich. Je intensiver die Informationsverar-
beitung erfolgt, um so grundsätzlicher ist der Lernprozeß. Das können wir aus Kapitel 7 zur 
„Cognitive Response“-Forschung leicht ableiten. Botschaften, die einmal gelernt, jedoch 
nicht mehr genutzt werden, können von anderen Botschaften überlagert werden und sind 
dann schwerer oder gar nicht mehr abrufbar. Wenn scheinbar vergessene Gedächtnisinhalte 
wieder aktiviert werden sollen, so kann das dadurch gelingen, daß sie mit anderen aktuel-
leren Informationen assoziiert werden. Nehmen wir an, Person X hat mit Person Y 
gemeinsam vor einigen Jahren einen Urlaub verbracht. Die meisten Details scheinen 
vergessen. Nach einigen Jahren trifft X auf Y, man beginnt zu erzählen und plötzlich ist 
alles, als sei es „gestern gewesen“.  X nimmt Y wahr und assoziiert damit viele Details aus 
dem gemeinsamen Urlaub. Ein anderes Beispiel: Person X (X sei Münchener) lebte vor Jah-
ren für einige Zeit in Hamburg, jetzt wieder in München. Er könnte uns den Weg vom Ham-
burger Hauptbahnhof zum Hotel nicht mehr beschreiben. Zufällig wieder in Hamburg würde 
X den Weg zum Hotel leicht finden.  
 
Wir müssen auf einen wichtigen Aspekt hinweisen, um Lernfehler zu vermeiden: in der Ma-
nagementlehre ist seit einiger Zeit die Rede von der „Lernenden Organisation“ (Bock, 2000, 
Bertels, 2000 oder Walz & Bertels, 1995). Damit ist eine evolutionäre Entwicklung in 
Organisationen gemeint, Wissenserwerb und die Fähigkeit, flexibel auf neue Anforderungen 
aus der organisatorischen Umwelt zu reagieren. Lernpsychologische Theorien meinen häu-
fig die Aneignung und Stabilisierung von Verhaltensweisen. Lernen ist hier oft die Erhö-
hung der Auftrittswahrscheinlichkeit einer Handlung, also gerade das Gegenteil von Flexibi-
lität. Die Laborratte, welche die Erfahrung macht, daß es im linken Gang Käse, im rechten 
Gang einen leichten Stromschlag gibt, wird sehr bald extrem häufig den linken Gang auf-
suchen und den rechten vermeiden. Die Auftrittswahrscheinlichkeit der Wahl „linker Gang“ 
wird von anfangs vermutlich 50 % auf extrem nahe an 100 % steigen. Das ist das Gegenteil 
von Flexibilität.  
 
Lediglich dann, wenn neue Verhaltensweisen erstmals auftreten, meinen Managementlehre 
und Lernpsychologie Gleiches. 
  
13.1.1   Reiz - Reaktionstheorien 
 
Reiz-Reaktionstheorien beziehen sich auf das Konditionieren (vgl. Atkinson, Atkinson, 
Smith, Bem & Nolen-Hoeksema, 1996, S. 228-253). Es sind zwei wesentliche Klassen von 
Theorien zu unterscheiden: das klassische Konditionieren (Pawlow, 1927) und das operante 
Konditionieren (Skinner, 1938, 1953). 

Das klassische Konditionieren geht auf Experimente von Pawlow (1927) zurück. Am An-
fang steht ein unkonditionierter Reiz, auf den ein beliebiges Lebewesen (Mensch oder Tier) 
automatisch (d.h. nach Annahme von Pawlow reflexartig) in biologisch angemessener Wei-
se reagiert (ein gesunder Hund reagiert normalerweise mit Speichelfluß auf Futter). Diese 

G. Raab, A. Unger, F. Unger, Marktpsychologie, DOI: 978-3-8349-6314-7_13, 
© Gabler Verlag | Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2010 
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Reaktion läuft reflexartig ohne vorangegangene Lernprozesse ab. Tritt nun häufig genug ein 
neutraler Reiz zeitgleich oder zeitlich direkt vor dem unkonditionierten Reiz auf, so über-
trägt sich, nach Pawlow reflexartig die Reaktion auf den unkonditionierten Reiz auf diesen 
neuen neutralen Reiz, der so zu einem konditionierten Reiz wird (im Fall der Unter-
suchungen von Pawlow war das zunächst ein Wärter, später eine Glocke, die vor der Verab-
reichung des Futters regelmäßig zu hören war). Der Hund reagierte mit Speichelabsonder-
ung auf den konditionierten Reiz, so wie vorher auf das Futter.  

Neuere Auffassungen psychologischer Forschung werden interessanterweise in der Marke-
ting-Literatur kaum zur Kenntnis genommen. Es wird vielmehr in neuerer Verhaltens-
forschung davon ausgegangen, daß es sich dabei nicht um einen automatisch ablaufenden, 
der gedanklichen Kontrolle nicht zugänglichen Reflex handelt, sondern um eine kognitive, 
durchaus gedanklichen Prozessen zugängliche Erwartungshaltung (sogenannte Appetenz). 
„... Sie haben vollkommen recht, wenn sie sagen, daß Pawlow sich geirrt hat, wenn er 
glaubte, das Speicheln der Hunde wäre ein bedingter Reflex, wir wissen längst, es ist eine 
bedingte Appetenz (also kognitive Erwartungshaltung, Anm. des Verf.)“ (Riedl, 1985, S. 61, 
in Popper, Sexl, Riedl, Wallner & Weingartner, 1985). Damit wird die Annahme automa-
tisch ablaufender Reflexe aufgegeben. „Der berühmte Hund von Pawlow, der angeblich 
durch den bedingten Reflex gelernt hat, war - wie alle Hunde - aktiv an seinem Fressen 
interessiert. Wäre er nicht aktiv an seinem Fressen interessiert gewesen, hätte er nichts 
gelernt. So hat er aber die Theorie aufgestellt: Wenn die Glocke läutet, kommt das Essen. 
Das ist eine Theorie und kein bedingter Reflex“ (Riedel, 1985, S. 54). Diese Aussagen sind 
wichtig für das von uns anzuwendende Menschenbild. Riedel kommt zu dem Resultat, daß 
es keine Reflexe oder automatisch ablaufende Assoziationen gibt. 

Popper und Eccles (1987) gehen noch weiter, indem sie auch die Unterscheidung von kon-
ditionierten und unkonditionierten Reflexen radikal in Frage stellen. Während in dem oben 
zitierten Gespräch konditionierte Reflexe als Erwartungshaltungen verstanden werden, wird 
nun auch die Existenz unkonditionierter Reflexe bestritten: Der Hund „entwickelte die 
wahre und offensichtliche Theorie oder Erwartung, daß es Futter gibt, wenn die Glocke 
läutet. Diese Erwartung löste seinen Speichelfluß aus - genauso wie durch die optische 
Wahrnehmung oder den Geruch des Futters die Erwartung geweckt wurde“ (S. 175). Auch 
diese letzte Reaktion beruht auf Erfahrungen und der Bildung von Theorien. Reaktionen auf 
Glocke, Wärter oder den Anblick von Fleisch unterliegen gleichen Mechanismen. „Die Re-
flextheorie, nach der ... Verhalten dem Reiz-Reaktions-Schema unterliegt, ist falsch und 
sollte aufgegeben werden“ (ebenda.  S. 177). Wir können auf jeden Fall davon ausgehen, 
daß Reflexe, selbst dann, wenn es sie gäbe, für das Verhalten der Menschen eine dermaßen 
untergeordnete Rolle spielen, daß wir auf deren Basis weder Konsum- noch Arbeitsver-
halten erklären können. Angesichts der Schwächen des Konzeptes der klassischen Konditio-
nierung erscheint es schon eigenartig, wie unkritisch dieser Ansatz in der modernen Lite-
ratur zum Konsumentenverhalten immer noch dargestellt wird (vgl. beispielsweise Wells & 
Prensky, 1996, S 292). Wilkie (1994, 268 und 269) bezieht sich ebenfalls unkritisch auf das 
Konzept des klassischen Konditionierens und „belegt“ das Konzept durch Beispiele: „Coca-
Cola pairs a positive phrase and photo with its brand name in order to have consumers 
develop an association between Coke and fun“ (ebenda, S. 269). Das beweist aber gar 
nichts. Wenn aus einem Tatbestand Schlußfolgerungen gezogen werden, die richtig sind (in 
diesem Fall die Werbung mit positiven Stimmungen), dann ist das kein Beweis für die Rich-
tigkeit des ursprünglichen Tatbestandes. Es ist durchaus möglich, aus falschen Annahmen zu 
brauchbaren Schlußfolgerungen zu gelangen (vgl. ähnlich Albert, 1972, S. 13). 
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Das operante Konditionieren geht auf Skinner (1938 und 1953) zurück. Wir kennen das po-
sitive Verstärken, das negative Verstärken, das Löschen und das Bestrafen von Verhaltens-
weisen.  

Das positive Verstärken geht von einer neutral eingestuften Situation aus. Auf ein bestim-
mtes Verhalten folgt eine Belohnung, die positive Verstärkung. Das wiederum erhöht die 
Auftrittswahrscheinlichkeit dieses Verhaltens, das Verhalten wird gelernt. Das typische 
Skinner-Experiment besteht aus einer Ratte, die in einem Labyrinth die Wahl zwischen ver-
schiedenen Wegen hat. Bei vielen Ratten ist die Wahrscheinlichkeit, daß bestimmte Wege 
gewählt werden, für alle Alternativen gleich. Bestimmte Wege werden mit Futter belohnt, 
das Futter ist die positive Verstärkung. Damit steigt die Wahrscheinlichkeit, diesen Weg zu 
wählen. 

Beim negativen Verstärken ist die Ausgangssituation negativ, beispielsweise existiert ein 
als unangenehm empfundener Streß. Nach einer bestimmten Verhaltensweise baut sich die 
negative Situation ab. Daraufhin wird das gezeigte Verhalten gelernt. Nehmen wir an: eine 
Ratte sitzt in einem Käfig, dessen Rost leicht unter Strom steht. Das empfindet die Ratte als 
unangenehm. Sie berührt zufällig einen Hebel in dem Käfig, und der Strom wird abgestellt. 
Schließlich lernt die Ratte den Hebel zu bedienen, wenn sie den unangenehmen Stromreiz 
wahrnimmt (Lefrancois, 1994, S. 36). 

Das positive Verstärken unterscheidet sich vom negativen Verstärken dadurch, daß einmal 
ein angenehmer Reiz hinzugefügt wird (Belohnung, als positiver Verstärker), im zweiten 
Fall wird ein unangenehmer Reiz entfernt (Belohnung als negativer Verstärker). 

Immer dann, wenn nach einem Verhalten ein unangenehmer Reiz hinzugefügt wird, also 
eine Bestrafung erfolgt, wird das gezeigte Verhalten verlernt, seine Auftrittswahrschein-
lichkeit sinkt. 

Wir können davon ausgehen, daß Lernprozesse am ehesten durch positives Verstärken aus-
gelöst werden. Die zweitbesten Lernresultate werden durch Mechanismen negativer Ver-
stärkung ausgelöst. Vermutlich erschwert Streß (dessen Entfernung ja das negative Verstär-
ken ist) das Lernen. Am wenigsten erfolgreich ist das Lernen nach Bestrafung. Nach 
erfolgter Bestrafung wird zwar ein bestimmtes Verhalten verlernt, es wird aber nicht darge-
stellt, welches Verhalten erwünscht ist.  

Die Auftrittswahrscheinlichkeit einmal gelernter Verhaltensweisen sinkt, wenn ein Verhal-
ten das einmal verstärkt wurde, plötzlich nicht mehr verstärkt wird. Das Verhalten wird ver-
lernt. Dieser Vorgang wird als Löschung einer Verhaltensweise bezeichnet. Beim Löschen 
wird das Verhalten zwar gezeigt, aber nicht mehr verstärkt.  

Das Vergessen tritt ein, wenn ein Verhalten über einen längeren Zeitraum nicht mehr ge-
zeigt wird. Ein Grund könnte die fehlende Möglichkeit sein, die zu diesem Verhalten führt 
und somit auch nicht verstärkt werden kann. Der Vorgang des Vergessens zieht sich über 
einen längeren Zeitraum hin als der des Löschens. 

Die wichtigsten Elemente der Lerntheorie des operanten Konditionierens sind also: positives 
Verstärken, negatives Verstärken, Bestrafung, Löschung und Vergessen. 

Von Interesse sind noch verschiedene sogenannte Verstärkungspläne (Lefrancois, 1994, S. 
39-41). Ein Verhalten wird dann um so schneller gelernt, wenn die Verstärkung unmittelbar 
anschließend eintritt. Das ist beispielsweise für Leistungsanreizsysteme im Vertrieb rele-
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vant. Außendienstleistungen, die über ein Jahr erbracht werden müssen, um anschließend 
belohnt zu werden, führen kaum zum Lernen bestimmter Verhaltensweisen. Besser werden 
Verhaltensweisen gelernt, die über einen Zeitraum von acht bis zwölf Wochen erbracht und 
dann sofort jeweils belohnt werden. 

Der zweite Aspekt, der Verstärkungspläne betrifft, ist die Frage, wie regelmäßig Verhalten 
belohnt wird. Ein Verhalten, welches unregelmäßig belohnt wird, wird langsamer gelernt, 
bleibt aber auch nach gelegentlichem Ausbleiben der Belohnung relativ stabil erhalten. Erst 
dann, wenn die Belohnung dauerhaft ausbleibt, kommt es langsam zum Löschen der Ver-
haltensweise. Da solches Verhalten, das unregelmäßig verstärkt wird besonders stabil er-
halten bleibt, wird so die Sozialisation in Gesellschaften erklärt. Wenn wir uns in einer 
Kultur sozial angemessen verhalten, dann wird das nicht immer und nicht immer sofort ver-
stärkt, aber doch immer wieder einmal. So kann man sich das Entstehen von Verhaltens-
wiesen erklären, die für bestimmte Kulturen typisch sind. 

Die Kritik, die oben bezogen auf Pawlow dargestellt wurde, trifft Skinner in gleicher Weise, 
wenn angenommen wird, daß Verstärkung und Löschung von Verhaltensweisen ohne ge-
dankliche Kontrolle abläuft. „Eine behavioristische Haltung gegenüber Menschen und Tie-
ren heißt, die ganze Zeit in Begriffen eines absurd einfachen Reflexablaufs mit Stimulus-
Antwort und dann mit operanter Konditionierung zu denken, die mit ihrer Karikatur dessen, 
(wie)...das Nervensystem arbeitet, ins Spiel kommt“ (Popper & Eccles, 1987, S. 595). Die 
Konsequenz ist analog; wir müssen von wesentlich komplexeren psychischen Prozessen 
ausgehen, als sie mit dem operanten, wie auch dem klassischen Konditionieren vereinbar 
sind. Das bedeutet nicht, daß die Existenz von Lernprozessen, die durch Belohnungen aus-
gelöst werden, verneint wird. Es wird aber davon ausgegangen, daß dieses Lernen in weit 
stärkerem Maße kognitiven Prozessen unterworfen ist, als ursprünglich angenommen. Das 
gilt auch, wenn die zu lernenden Reaktionen später nach außen sehr schnell auftreten, und 
beim reinen, oberflächlichen Beobachten auf einen reflexartigen Automatismus geschlossen 
werden könnte. 
 
Es sollte aber auch darauf hingewiesen werden, daß Skinner sich als reiner Beobachter 
verstand. Es werden „S-O-R“-Beziehungen dargestellt. S steht für Stimulus, R für Response. 
Skinner beobachtete diese Beziehungen. O steht für das Objekt der Forschung, die Labor-
rate, menschliche oder andere Versuchsobjekte. Der Behaviorismus kennt keine Theorie, die 
erklärt, was in O abläuft. Auch komplexe kognitive Vorgänge sind mit dem Behaviorismus 
vereinbar. Möglicherweise sollte sich die hier dargelegte Kritik eher an späteren Inter-
pretationen und voreiligen Anwendungen (u.a. in den Wirtschaftswissenschaften), als an den 
eigentlichen Aussagen orientieren. 
 
 
13.1.2  Kognitive Lerntheorien 
 
Als kognitive Lerntheorien werden in der Psychologie die „gestaltpsychologischen Ansätze“ 
bezeichnet, die auf Wertheimer (1925), Köhler (1947) und Koffka (1950) zurückgehen. 
Recht populär ist die folgende gestaltpsychologische These: „Das Ganze ist mehr als die 
Summe seiner Teile“. Danach spielen in der Wahrnehmung nicht nur Einzelaspekte eine 
Rolle, sondern auch der Bezug der Einzelteile zueinander. Wie schon der Name besagt, ist 
diese Lerntheorie stärker an kognitiven Prozessen orientiert, als die vorangegangen. 
 
Die Theorie läßt sich am besten anhand einzelner Gesetze darstellen (Irle, 1986, S. 129-
134). Diese Gesetze sind die gleichen, die wir bereits aus den Theorien zur Wahrnehmung 
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kennen. Zwischen dem Wahrnehmen und dem Lernen bestehen enge Beziehungen, was 
alleine schon daraus folgt, daß Lernen Wahrnehmen voraussetzt. 

Wahrgenommenes folgt dem Gesetz der Prägnanz. 

Danach nimmt alles Wahrgenommene im Zuge der Wahrnehmung die bestmögliche Gestalt 
an. Bestmöglich sind einfache und klare Strukturen, die den Prinzipien der „Geschlossen-
heiten“, der „Kontinuitäten“, der „Ähnlichkeiten“ oder der „Nähe“ folgen. Das Gesetz der 
Prägnanz ist also eine Art “Übergesetz“. 
 

a) Das Prinzip der Geschlossenheit besagt, daß unvollständige Reize kognitiv als ge-
schlossene, vollständige Reize wahrgenommen werden. Je bekannter Reize sind, wie 
z.B. Markensymbole, je eher kommt bei unvollständigem Reizmaterial das Prinzip der 
Geschlossenheit zum Tragen. Wir lernen Geschlossenheit, wenn wir Dinge oft als 
geschlossenes Ganzes erlebt haben. So sind jedoch auch Täuschungen möglich, nicht 
immer entsprechen die als geschlossen wahrgenommenen Reize der Tatsache. Was eine 
Person wahrzunehmen glaubt, hängt von ihrer persönlichen Nähe zu möglichen Reizen 
ab. Ein niedersächsischer Politiker wird die Buchstaben „C...U“ wohl als CDU 
wahrnehmen, ein bayerischer Politiker wohl als CSU. Beide hatten unterschiedliche 
Wahrnehmungserfahrungen, die zu unterschiedlichen „Lernerfolgen“ geführt haben. Das 
zeigt uns die Vorteile einer sehr eigenständigen Darstellung von Unternehmungen, 
Marken, Produkten und Werbeaussagen. 

 

b) Das Prinzip der Kontinuität besagt, daß wahrgenommene Reize als fortlaufend emp-
funden werden, auch dann, wenn das Reizmaterial dazu nicht ohne weiteres Anlaß gibt. 
Ein Beispiel dafür liefert uns jede unterbrochene Linie. Die Schlußfolgerungen ähneln 
denen des Prinzips der Geschlossenheit. Das Problem dabei ist, daß mögliche Eigenhei-
ten einzelner Bestandteile des Reizmaterials nicht wahrgenommen werden. Auch dieses 
Prinzip des Lernens folgt aus einem ähnlichen Prinzip der Wahrnehmung. Auch 
Kontinuität wird gelernt. 

 

c) Das Prinzip der Ähnlichkeit besagt, daß ähnliche Einzelreize als Einheit wahrgenom-
men werden. In Abbildung 13.1 werden eher 4 Reihen gleicher Buchstaben wahrgenom-
men, als 10 Spalten verschiedener Buchstaben. Genau im Gegensatz zu dem Beispiel aus 
Kapitel 12. Der Unterschied resultiert ausschließlich aus der unterschiedlichen 
Konfiguration des Reizmaterials. 

 

a  a  a  a  a  a  a  a  a  a 
c  c  c  c  c  c  c  c  c  c 
e  e  e  e  e  e  e  e  e  e 
s  s  s  s  s  s   s  s  s   s 

 

Abb. 13-1: Das Prinzip der Ähnlichkeit (Lefrancois, 1994, S. 99). 

Nach dem Prinzip der Ähnlichkeit werden viele einzelne Kirschen als „ein Teller voll 
Kirschen“ wahrgenommen. Dabei gehen Unterschiede zwischen den einzelnen Kirschen 
in der Wahrnehmung verloren. In gleicher Form gilt das für Produkte, Menschen usw. 
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d) Das Prinzip der Nähe führt dazu, daß zwischen Reizobjekten, die sich in relativer Nähe 
zueinander befinden, eine Beziehung hergestellt wird. Dem trägt die umsatzmäßig welt-
weit größte Unternehmung der Konsumgüterbranche Procter & Gamble sehr konsequent 
Rechnung: es wird peinlich darauf geachtet alle Tatbestände, die in irgendeiner Weise 
negativ zu beurteilen wären, niemals mit den Marken dieser Unternehmung in Ver-
bindung gebracht werden können. Niemals wird in Werbefilmen auf etwas Negatives 
Bezug genommen, Rechtsstreitigkeiten mit Konsumenten werden um (fast) jeden Preis 
vermieden. Davon können auch Unternehmungen aus der Produktivgüterbranche lernen. 
Auch Nähe wird gelernt, es geht nicht nur darum, was wir (entsprechend der Abbildung 
12-6) im Kapitel zur Wahrnehmung) wahrnehmen, sondern um das, was wir in der 
Vergangenheit oft genug als nahe wahrgenommen haben, also als nahe beieinander 
befindlich gelernt haben. 

e) Gedächtnismäßig wird Wahrgenommenes auf der Suche nach guter Gestalt ebenfalls 
verändert. Im Gedächtnis kann ein Prozeß der Angleichung, der Generalisierung, 
der Verschärfung oder der Normalisierung ablaufen. 

e1)  Nach dem Prinzip der Angleichung werden einzelne durchaus verschiedene Objekte 
innerhalb einer Gruppe von Objekten als immer ähnlicher erinnert. Verschiedene Aus-
führungen der Produkte eines Herstellers werden in der Erinnerung dem prägnantesten, 
häufigsten oder mittleren Produkt angepaßt. Dem Prinzip der Angleichung ist das Prin-
zip der Generalisierung ähnlich: „Beim Generalisieren ... handelt es sich um die An-
wendung früheren Verhaltens auf neue Situationen, die denen ähneln, in denen das 
Verhalten erstmalig erlernt wurde“ (Lefrancois, 1994, S. 44). 

e2)  Nach dem Prinzip der Verschärfung paßt sich die Erinnerung an eine besonders 
extreme Variante an. Ein sehr schlechtes Produkterlebnis prägt damit möglicherweise 
die Wahrnehmung und Erinnerung weiterer Produkterlebnisse.  

e3)  Nach dem Prinzip der Normalisierung wird die Erinnerung an im Gedächtnis ander-
weitig gespeicherte Prototypen angepaßt. 

Welches dieser Prinzipien im Gedächtnis tatsächlich zum Tragen kommt, hängt lediglich 
davon ab, welcher Mechanismus für die Person jeweils als naheliegend empfunden wird. 
Allgemeingültige Gesetze für die Bevorzugung des einen oder anderen Prinzips gibt es 
nicht. 

Lernen kann durch mehrere ähnliche Botschaften, die sich auf unterschiedliche Objekte be-
ziehen, behindert werden. Je ähnlicher sich Botschaften sind, um so schwerer ist es für Per-
sonen, sie voneinander zu unterscheiden. Dieses als Interferenz bezeichnete Phänomen führt 
dazu, daß ähnliche Kommunikation konkurrierender Anbieter nicht als eigenständig wahrge-
nommen wird. Auf objektiv verschiedene Reize wird infolge vermuteter Gleichheit (Inter-
ferenz) gleich reagiert. Wir können diesen Tatbestand allerdings danach unterscheiden, ob 
ein Marktführer in seiner Kommunikation einen kleineren Konkurrenten imitiert, oder ob 
ein Herausforderer den Marktführer imitiert.  

Nehmen wir an, ein kleinerer Herausforderer greife den Marktführer mit einem neuen Pro-
dukt an. Ein starker Marktführer kann durchaus versuchen, das Konzept des Herausforderers 
kommunikativ und produktpolitisch (mit einem sehr ähnlichen nachgeahmten Produkt) zu 
imitieren und aufgrund des bestehenden Kompetenzvorteils des Marktführers das Produkt-
feld für sich zu besetzen. Ein Herausforderer hingegen muß sich stark vom Marktführer 
abheben, weil potentielle Käufer sonst eher bei den ihnen vertrauten Marken verharren. Da-
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mit ist das Prinzip der Diskriminierung angesprochen. „Die Diskriminierung ist ein der Ge-
neralisierung komplementärer Vorgang, wobei hier zwischen ähnlichen Situationen 
unterschieden werden muß, damit die Reaktion auf jede einzelne richtig ausfällt“ (Lefran-
cois, 1994,S. 44). 

Andererseits kann dieses Phänomen dazu genutzt werden, wenn es darum geht, einzelne 
Produkte unter einer gemeinsamen Marke anzubieten. Die Eigenschaften der Marke werden 
dann auch neuen Produkten zugeschrieben. Damit ist die oben dargestellte Generalisierung 
angesprochen. 

Menschen erleichtern sich die Identifizierung von Reizen außerdem durch das Lernen von 
Kategorien, unter die sie eine Reihe verschiedener Reize (z.B. Produkte) subsumieren. Her-
kunftsbezeichnungen, Preisklassen, verwendete Rohstoffe, Marken oder das Einhalten be-
stimmter Qualitätsstandards führen dazu, Produkte aus Kundensicht in bestimmte Katego-
rien einzuordnen. Auch jetzt wird auf verschiedene Reize gleich reagiert. Allerdings ist den 
wahrnehmenden Personen der Tatbestand der Zusammenfassung verschiedener Reize be-
wußt (im Gegensatz zum Phänomen der Interferenz), und reagieren darauf gleich oder doch 
sehr ähnlich. 

Ein wichtiger und für das Marketing relevanter, hier zu behandelnder Aspekt kognitiver 
Lerntheorien, sind kognitive Netzwerke. Es ist für Leser/innen sofort plausibel, daß wir 
komplexere Dinge besser behalten, wenn wir sie kognitiv strukturieren und aus ihnen ein 
Netzwerk bilden. Nehmen wir an, Sie sollten sich folgende einzelne Bilder merken: 1. Arm-
banduhr; 2. Fahrrad, 3. Zigarre, 4. Regenschirm, 5. Fußball, 6. Zylinder, 7. Sonnenbrille, 8. 
Affe. Die Schwierigkeiten, sich alle diese Dinge, die scheinbar keinen Bezug zueinander 
aufweisen, zu merken sind offensichtlich. Nehmen wir jetzt an, Sie bekommen ein einziges 
Bild zu sehen: Ein Affe, der Fahrrad fährt, einen Zylinder und eine Sonnenbrille trägt, auf 
dem Gepäckträger des Fahrrades einen Ball transportiert, Zigarre raucht, und eine eigen-
willig gestaltete Armbanduhr am Handgelenk erkennen läßt. Die Chancen, alle diese Dinge 
zu erinnern, sind deutlich gestiegen, weil nunmehr eine Beziehung zwischen allen Dingen 
besteht, die zudem noch etwas ungewöhnlich strukturiert ist. Es kann als Aufgabe der 
Marktkommunikation angesehen werden, solche kognitiven Netzwerke zu realisieren, um so 
das Lernen eigener Aussagen zu erleichtern. 

Für das Marketing besonders relevante Bestandteile des Gedächtnisses können Produkt-
merkmale, Erfahrungen aus Produktanwendungen und das Wissen um bestehende Produkt-
alternativen sein. Zwischen diesen Gedächtnisinhalten sind Beziehungen möglich, welche 
Produktmerkmale, Produkterfahrungen und Produktanforderungen miteinander in Verbin-
dung bringen. Grunert (1990 und 1991) unterscheidet diesbezüglich drei Arten gedanklicher 
Verknüpfungen: a) es können Merkmale mit Anwendungen verknüpft werden, das bezieht 
sich auf Produktanforderungen; b) es können Merkmale mit Alternativen verknüpft werden, 
das bezieht sich auf das Wissen über Produkte; c) es können Anwendungen mit Produktal-
ternativen verknüpft werden, das bezieht sich auf Produkterfahrungen. Diese kognitiven 
Verknüpfungen können mehr oder weniger intensiv sein (vgl. Abb. 13-2). 
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Abb. 13-2:  Kognitive Verknüpfungen und unterschiedliche Intensität dieser Verknüpfung 

(vgl. Grunert, 1991, S. 13). 

Diese gedanklichen Verknüpfungen können durch geeignete Maßnahmen der Marktkom-
munikation beeinflußt werden, das bezieht sich insbesondere auf deren Intensität. Die ge-
danklichen Verknüpfungen laufen mit mehr oder weniger starkem kognitivem Aufwand ab. 
Sie können durchaus Gegenstand von Lernprozessen sein. Die Folge solcher Lernprozesse 
können auch Gewohnheiten sein. Es sind drei Stufen des Habitualisierungsprozesses zu un-
terscheiden: 

- extensives Problemlösungsverhalten 

- begrenztes Problemlösungsverhalten 

- routinemäßiges Problemlösungsverhalten (Grunert, 1990, S. 73).  

Am Beginn des Habitualisierungsprozesses stehen diverse angestrebte Produktanwendungen 
und bekannte Produktalternativen. Nachdem einzelne Alternativen ausprobiert werden, sind 
auch diverse Merkmale bekannt. Die gedanklichen Verknüpfungen werden vielfältiger. Am 
Ende werden einzelne Produkte immer häufiger gekauft, einzelne gedankliche Verknüp-
fungen werden immer intensiver und schließlich so intensiv, daß der Kauf routinemäßig er-
folgt.  
 

Grunert (ebenda, S. 75) zeigt auf, wie sich der Prozeß der Habitualisierung in vier Stufen 
vollzieht: 

Erste Phase: am Anfang steht eine schwach ausgeprägte kognitive Struktur. Bekannt sind 
die gewünschten Produktanwendungen und einige Produktalternativen. Hinsichtlich der Pro-
duktalternativen bestehen ausschließlich auf Vermutungen aufbauende Einstellungen. 

Zweite Phase: Produktanforderungen und Produktkenntnis dominieren. Aufgrund einiger 
Konsumerfahrungen liegen Kenntnisse über einzelne Produktmerkmale vor, diese werden 
den Produktanforderungen gegenübergestellt. 

Dritte Phase: Nach mehreren Konsumerfahrungen bildet sich eine „ausgewogene kognitive 
Struktur“. Jetzt werden gleichermaßen Produktanforderungen, relevante Produktmerkmale 
und vorgesehene Anwendungen als Entscheidungsgrundlage herangezogen.  

Vierte Phase: Nach häufigen Produktanwendungen verfestigt sich die Verwendungsge-
wohnheit. Konkrete Produkterfahrung übersteigt die Bedeutung von Anwendungen und ein-
zelnen Produktmerkmalen. 

Produkt- 
anforderungen 

Produkt- 
wissen 

Produkt- 
erfahrung 
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Abb. 13-3: Entwicklung von Habitualisierung (abgewandelt nach Grunert, 1990, S. 74). 
 
 
13.1.3   Wahrnehmung als Folge gelernter Gewohnheit 

Wir kommen jetzt noch einmal auf einen behavioristischen Ansatz zurück, in welchem 
ebenfalls die Gewohnheit im Mittelpunkt steht: Hull (1952) und Spence (1960). Gelernte 
Gewohnheiten können das Potential auf einen Reiz zu reagieren, beeinflussen. Allerdings 
können wir diesen Zusammenhang erweitern. Neben der Gewohnheitsstärke spielen die 
Reizintensität, die Bedürfnisintensität und die Motivation eine Rolle. Damit ist das Konzept 
von Hull (1952) angesprochen. Danach gilt: 

                                             E  =  H x D x V x K 

Mit E ist das Reaktionspotential gemeint, auf einen Stimulus in bestimmter Weise zu 
reagieren (Response). H (Habit) steht  für die Gewohnheitsstärke, d.h. die Häufigkeit, in 
welcher in der Vergangenheit bereits in dieser Form auf den in Frage kommenden 
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Außenreiz reagiert wurde. H ist eine gelernte Größe. D (Drive) steht für die 
Bedürfnisintensität, z.B. das Ausmaß an Hunger. V (Vektorstärke) bezeichnet die 
Reizintensität und in sozialpsychologischer Tradition damit die Kraft, mit der ein Außenreiz 
ein bestimmtes Verhalten beeinflußt. K steht für die Anreizmotivation auf den jeweiligen 
Reiz in der gelernten Weise zu reagieren. Damit ist gemeint, wie hoch das anstehende 
Bedürfnis und seine Befriedigung bewertet werden. In der Sprache der Behavoristen ist K 
auch als erwartete Verstärkung zu verstehen. 

Diese vier Größen können sich ergänzen und auch überlagern. Wenn wir schon lange nichts 
mehr getrunken haben (starkes Bedürfnis), gewohnt sind, eine bestimmte Marke Bier zu 
trinken (H), wir nach langer Wanderung in einem Lokal ein großes Faß dieser Marke ent-
decken und auch noch von Freunden aufgefordert werden, sich an den Tisch zum Bier-
trinkern zu setzen, dann fällt es nicht schwer E vorauszusagen. Vielleicht kennen wir aber 
verschiedene Marken Bier, welche werden wir konsumieren? Die auffälligste, diejenige, die 
wir häufiger getrunken haben, diejenige, die uns gerade am meisten ins Auge fällt? Oder 
trinken wir eine uns unbekannte Biermarke alkoholfreies Bier, weil wir anschließend Auto 
fahren müssen und die Motivation Alkohol zu trinken daher gering ist? Die hier angenom-
mene Person scheint auf jeden Fall Bier zu trinken, was ist aber möglich, wenn unsere Per-
son gleichermaßen gewohnt ist, Wein, Cola oder Fruchtsaft zu trinken? 

Wir können uns jetzt einer Erweiterung zuwenden. Allen Kaufhandlungen ist zu eigen, daß 
die Produkte einen Preis haben. Wenn wir im Social-Marketing eine Verhaltensweise verän-
dern wollen, z. B. weniger aggressives Verhalten im Straßenverkehr, dann ist dabei auch die 
Aufgabe „lieb gewordener Angewohnheiten“ erforderlich. In beiden Fällen mag es eine 
Hemmung I geben, das vom Marketing angestrebte Kaufverhalten auszuüben. Daher ist das 
Reaktionspotential E um diesen Wert (Inhibitionfaktor I) zu reduzieren: 

                                              E =  H x D x V x K  -  I  

Die im System von Hull (1952) angenommene multiplikative Verknüpfung führt dazu, daß 
bereits dann kein Verhalten möglich ist, wenn nur eine Größe den Wert Null annimmt.  

Ein Schüler von Hull, Spence (1956) führte daher additive Verknüpfungen ein: 

                                                  E = H x (D + K) - I 

Jetzt ist die Ausübung einer Reaktion auch dann denkbar, wenn einer der beiden Größen, 
Bedürfnisstärke oder Antriebsmotivation den Wert Null aufweist, solange die Gewohnheits-
stärke noch groß genug ist. Allerdings wäre damit das Ausüben einer neuen Verhaltensweise 
gar nicht möglich, weil der Wert für H vorher in diesem Fall Null lautet. Für Hull, wie auch 
für Spence, war eine neue Verhaltensweise tatsächlich nur möglich, wenn sie sich aus 
anderen bereits gelernten Verhaltensweisen zusammensetzt. 

Angesichts der Informationsproblematik moderner Industriegesellschaften sollten, speziell 
für das Marketing die Reizintensität (Vektorstärke V) und die Gegenleistung (Inhibition-
faktor I) herausgestellt werden. Daraus ergibt sich: 

                                    E = H x V x (D + K) - I 

Dabei unterstellen wir für V eine Reizintensität oberhalb einer jeweils erforderlichen 
Schwelle. Wenn die Gewohnheitsstärke nicht vorhanden ist oder die Reizintensität nicht 
ausreicht, dann ist keine Reaktion zu erwarten. Für Bedürfnis und Anreizmotivation gelten 



13. Lerntheorien 194 

die obigen Ausführungen. Eine Reaktion ist aber nur dann zu erwarten, wenn das Produkt 
aus H x V x (D + K) den Inhibitionsfaktor I übersteigt. 

Für das Marketing ergibt sich daraus der Hinweis, daß für die zu erwartenden Reaktionen 
sowohl Gewohnheitsstärke, Reizintensität, Bedürfnisstärke und Anreizmotivation sowie 
mögliche Verhaltenshindernisse (Inhibition) gleichermaßen zu berücksichtigen sind. 
 
 
13.1.4   Soziale Lerntheorien 
 
Die sozialen Lerntheorien auf die wir uns hier beziehen, liefern keine neuen Gesetze zum 
Lernen. Sie verdeutlichen allerdings den Aspekt, daß das Lernen nicht notwendigerweise ei-
genes Verhalten voraussetzt. Wir lernen auch durch das Beobachten anderer Personen. Der 
bekannteste Vertreter dieses Ansatzes ist Bandura (1976 und 1979). Sein bedeutendster Bei-
trag ist in der Erklärung des sozialen Lernens durch Imitation zu sehen. Sowohl beim klas-
sischen Konditionieren als auch beim operanten Konditionieren ist es nicht zwingend 
erforderlich, daß die lernende Person das zu lernende Verhalten selber ausführt. Es genügt, 
wenn sie den Prozeß des Verstärkens beobachten kann. Gerade die Beobachtung setzt aller-
dings kognitive Prozesse in erheblich stärkerem Maße voraus, als es durch die Annahme von 
Reflexen unterstellt wird. 

Verstärktes Verhalten kann imitiert werden. Eine Person beobachtet, wie eine andere Person 
ein bestimmtes Verhalten zeigt und dafür belohnt wird. Sie kann dieses Verhalten lernen. 

Häufig beobachtetes Verhalten wird möglicherweise sogar angenommen, weil ein Gewöh-
nungsprozeß in Gang gesetzt wurde, unabhängig von einer möglichen Verstärkung. Das 
Nachahmungslernen wird durch Aufmerksamkeit, Geschwindigkeit, Menge und Komple-
xität der den Beobachtern präsentierten Reize beeinflußt (Bandura, 1976, S. 125, Bandura, 
1965). Schließlich kann Verhalten durch Beobachtung gelernt werden, wenn die beobachte-
ten Personen als Vorbild wirken, oder Mitglieder/innen positiv bewerteter Bezugsgruppen 
sind. Diese Überlegungen gehen jedoch über Banduras Lerntheorie hinaus.  

Es sei an dieser Stelle darauf hingewiesen, daß Banduras Untersuchungen Grund für die An-
nahme einer von den Medienvertretern oft bestrittenen These des Lernens von Gewalt bei 
Kindern liefern: 

Kinder lernen durch Beobachtung von Gewaltanwendung in TV-Darstellungen gewalttätiges 
Verhalten, wenn das in TV-Darstellungen gezeigte gewalttätige Verhalten sich „lohnt“, 
wenn also Gewalt zum Ziel führt (Bandura, 1973). Ebenso lernen Kinder, daß der Konsum 
bestimmter Produkte Probleme auf einfache Weise löst. 

Oft werden Menschen dafür belohnt, daß sie ein bestimmtes Verhalten imitieren. Schon 
Kinder und Heranwachsende werden dafür belohnt, wenn sie das Verhalten der Eltern nach-
ahmen. Dadurch kann die Imitation an sich gelernt werden. Es scheint sich zu lohnen, hie-
rarchisch höher stehende Personen in deren Verhalten zu imitieren. So lernen Heranwach-
sende Konsumgewohnheiten der Eltern oder von gleichaltrigen Bezugsgruppen. Letzteres 
hat erfahrungsgemäß eine größere Relevanz. 

Schließlich können auf ganz konkrete Imitationen Belohnungen folgen. Eine Person beo-
bachtet ein Verhalten, ahmt dieses nach und erhält eine Belohnung. „Ein Kind, das lernt 
`Milch` zu sagen, und dies als Resultat davon, daß es seine Mutter seit 3 Jahren 40 Mal am 
Tag hat `Milch` sagen hören, zieht sich nicht das Lob des stolzen Elternteils zu, sondern be-
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kommt u.U. auch wirklich Milch als Folge des Aussprechens dieses Wortes“ (Lefrancois, 
1994, S. 199). 

Lefrancois (1994, S. 198 ff.) geht davon aus, daß das Imitationslernen in hochentwickelten 
Gesellschaften die vorherrschende Form des Lernens sei. Ferner gibt es einen Mechanismus, 
den Bandura (1979, S. 192 ff.) als „reziproken Determinismus“ bezeichnet. Modell (das 
Vorbild) und beobachtende Person beeinflussen sich gegenseitig. Eine Person, die ein Ver-
halten „vormacht“ und feststellt, andere Personen imitieren dieses Verhalten, bemerkt, daß 
es dadurch Macht auf diese beobachtenden Personen ausübt (Macht bezeichnet in der So-
zialpsychologie jedes Einflußpotential auf das Verhalten anderer Personen). Diese Feststel-
lung ist angenehm und wird als Verstärkung empfunden, also lernt das Modell das von an-
deren imitierte Verhalten. Das Modell kann ausprobieren, in welchen anderen Situationen es 
ähnliche Vorbildfunktionen übernehmen kann. Es beginnt vielleicht irgendwann solche Ver-
haltensweisen zu zeigen, von denen es glaubt, daß diese mit hoher Wahrscheinlichkeit nach-
geahmt werden. So entstehen in Gesellschaften aufeinander abgestimmte Verhaltensweisen. 
 
13.2  Anwendungen 
 
Das klassische Konditionieren hat teilweise das Konsumgütermarketing und dort insbes. die 
Werbung beeinflußt. 
 
In der Marketing-Literatur (stellvertretend sei auf Kroeber-Riel & Weinberg, 2003, S. 130 
ff. verwiesen) wird davon ausgegangen, klassisches Konditionieren sei in der Marktkommu-
nikation wirksam. Wenn in der Marktkommunikation genügend oft und regelmäßig emo-
tional unkonditionierte Reize gemeinsam mit emotional neutralen Reizen dargeboten wür-
den, so übertrüge sich die emotionale Reaktion reflexartig auf die neutralen Reize (z. B. Pro-
dukte). Dieser einfache Mechanismus ist angesichts der diesbezüglich kritischen Weiterent-
wicklung der Lernpsychologie nicht anzunehmen. Das bedeutet allerdings nicht, daß sich 
durch emotionale, erlebnisbetonte Bilder nicht doch die Assoziation von Marken auf die ent-
sprechenden Emotionen erzielen ließen. „Bietet Werbung wiederholt eine („neutrale“) Mar-
ke zusammen mit emotionalen Reizen dar, so kann die Marke einen emotionalen Erlebnis-
wert erhalten“ (Kroeber-Riel & Weinberg, 2003, S. 130). Wir gehen aber dabei davon aus, 
„dieser Lernvorgang verlangt beim Menschen doch eine gewisse gedankliche Beteiligung 
des Individuums....“(ebenda). Wesentlich ist, welche Kognitionen an den auftretenden Asso-
ziationen beteiligt sind. 
 
Das operante Konditionieren hat auch in die Personalführung Eingang gefunden. Im Prinzip 
können alle Leistungsanreize (Prämien etc.), die nach Erreichen bestimmter Ziele ausgege-
ben werden, als Verstärkung angesehen werden. Leistungsprämien können sowohl als posi-
tive als auch als negative Verstärker wirken. Im Außendienst können Prämien beispiels-
weise dafür gezahlt werden, daß bestimmte Umsatzpläne realisiert werden. Oft stellt die 
Erfüllung der Planvorgaben ein Leistungsniveau dar, daß als üblich angesehen wird. Die 
Prämienrealisation ist praktisch eine zu erwartende Leistung. Bis die Reisenden dieses Ziel 
erreicht haben, stehen sie unter erheblichem Leistungsdruck, der entfällt, wenn das Ziel er-
reicht ist. Durch die Erfüllung der Prämienvorgabe wird also eine negative Verstärkung aus-
gelöst. Werden Prämien hingegen als besondere Leistungsvergütung für irgendwelche her-
vorragenden Resultate gezahlt, dann kann die Wirkung mit der einer positiven Verstärkung 
verglichen werden. Eine besondere Rolle spielt in der Außendienststeuerung die Provision. 
Diese ist zwar ein Leistungsentgelt, das für ganz bestimmte Leistungsresultate gezahlt wird 
(Umsatz, Deckungsbeitrag), es fehlt aber der Bezug zu einem ganz bestimmten Leistungs-
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niveau, weil die Provision kontinuierlich gezahlt wird, nämlich in Prozenten vom Umsatz 
oder vom Deckungsbeitrag. Daher ist die Provision als ein Instrument zum Lernen bestim-
mter Leistungsverhaltens kaum geeignet (zur Außendienststeuerung vgl. Unger, 1998). Im 
Leistungsbereich müssen wir allerdings in besonderem Maße berücksichtigen, daß es nicht 
um reflexartige Lernprozesse gehen kann. Kognitive Prozesse, wie die Einschätzung von Er-
folgswahrscheinlichkeiten, der Vergleich mit den Leistungsresultaten anderer Personen, all-
gemeine Erfahrungen mit dem Anreizsystem beeinflussen das Leistungsverhalten nachhaltig 
(vgl. dazu Kapitel 16. Motivationstheorie). 
 
Als operantes Konditionieren wird das Entstehen von an bestimmten Konsumgütermarken 
ausgerichteten Kaufgewohnheiten erklärt. Eine bestimmte Marke wird erworben, zufrie-
denstellend konsumiert oder erfolgreich genutzt. Es wird „befriedigendes Erleben“ wahrge-
nommen, das Verhalten wurde also positiv verstärkt. Durch wiederholte gleiche Erfahr-
ungen etabliert sich eine Verbrauchergewohnheit (vgl. Wilkie, 1994,S. 271). Wiederum ist 
allerdings der Hinweis auf zusätzlich zu berücksichtigende kognitive Prozesse erforderlich. 
Das Entstehen von Kaufgewohnheiten wird beispielsweise auch durch das Entstehen kogni-
tiver Netzwerke erklärt, wie von Grunert (1990 und 1991) dargestellt. Das Prinzip der Nähe 
besagt, daß Markenartikel auf alle Fälle von negativen Tatbeständen fern gehalten werden 
sollten. Auch Werbung mit unangenehmen Reizen (Schockwerbung) läßt sich aus Sicht 
dieser Theorie ablehnen. 

Weitere kognitive Lerntheorien sind für die Gestaltung der Marktkommunikation relevant, 
insbes. das Gesetz der Prägnanz. Das Prinzip der Geschlossenheit läßt sich auf die Marken-
politk anwenden und belegt, wie wichtig es ist, Markenbilder über einen sehr langen Zeit-
raum kontinuierlich und unverwechselbar zu kommunizieren. Infolge der extrem starken In-
formationsüberlastung in praktisch allen entwickelten Industriegesellschaften nehmen wir 
viele Botschaften nur bruchstückhaft wahr. Prägnante Botschaften führen dazu, auch  
Bruchstücke als Ganzes wahrzunehmen. Das Prinzip der Angleichung führt dazu, verschie-
dene Objekte einer Gruppe als immer ähnlicher wahrgenommen werden, als sie es de facto 
sind. Das ist das Grundprinzip von Firmenmarken unter deren Dach verschiedene Produkte 
positioniert werden. Qualitätsniveaus besonders herausragender Produkte werden von den 
Konsumenten auf andere Produkte übertragen. Das trifft auf überragende Qualität ebenso zu, 
wie auf Qualitätsprobleme bei einzelnen Produkten. Kaum ein Verbraucher kann die einzel-
nen Produkte beurteilen, die unter der Marke WELLA angeboten werden. Das Markenimage 
führt dazu, daß alle Produkte auf einem ähnlichem Qualitätsniveau eingestuft werden. Das 
Denken in Kategorien führt zu ähnlichen Konsequenzen der Markenführung. 

Kognitive Netzwerke bestehen aus Anwendungen (angestrebtem Produktnutzen), Produkt-
merkmalen und den bekannten Produktalternativen. Diese Netzwerke können sich aus Pro-
dukterfahrungen heraus bilden und intensivieren, um so habitualisiertes Kaufverhalten aus-
zulösen. Es ist allerdings möglich, diesen kognitiven Prozeß in der Marktkommunikation ex-
plizit herauszustellen und zu beschleunigen. Das Herausstellen ganz bestimmter Produkt-
nutzen einer Marke aufgrund ganz bestimmter Eigenschaften kann Inhalt einer langfristig 
angelegten Kommunikationsstrategie, z. B. im Rahmen einer integrierten Kommunikation, 
sein. 

Es fällt besonders leicht, sich Anwendungen des Imitationslernens nach Bandura vorzustel-
len. Alleine das Vorführen von Produktanwendungen in der TV-Werbung kann die Voraus-
setzungen dazu erfüllen. Interessante Anwendungen ergeben sich aus dem Product Place-
ment, der Darstellung von Markenartikeln als Requisiten in TV-Spielfilmen. Dabei verwen-
den Filmfiguren in Spielfilmen Markenartikel und können dafür auch noch in der Filmhand-
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lung verstärkt werden. Auch das Sponsoring ist unter diesem Aspekt zu beurteilen: Sportler/ 
innen können Markenartikel als Sportausrüstung verwenden. Jeder Erfolg stellt eine zu beo-
bachtende Verstärkung einer zu imitierenden Verhaltensweise (Produktverwendung) dar, 
(zum Sponsoring vgl. ausführlich Unger & Fuchs, 2005, S. 97 ff.). Ebenso leicht ist es, 
Imitationslernen auf den Bereich der Personalführung zu übertragen. Vorbilder können 
beispielsweise auf Konferenzen des Verkaufspersonals herausgestellt und deren 
Arbeitsweisen dokumentiert werden. Es ist allerdings unter Berücksichtigung der Theorie 
sozialer Vergleiche zu beachten, daß die ausgewählten Vorbilder hinsichtlich der 
herausgestellten Leistungsniveaus nicht so weit von den durchschnittlich erreichten 
Leistungsniveaus nach oben abweichen. Der angestrebte Vergleich wird von den meisten 
Personen nicht mehr nachvollzogen, ja sogar abgelehnt. 

Das von Lefrancois (1994) herausgestellte Imitationslernen in hochentwickelten Gesell-
schaften weist auf die Möglichkeit hin, daß Konsumenten/innen von anderen durch Beo-
bachtung bestimmte Konsumverhaltensweisen lernen. Im Kinder- und Jugendmarketing 
wurde beispielsweise versucht, Vorbilder in der Jugendszene mit Markenartikeln auszurüs-
ten, um solches Immitationslernen zu beschleunigen, allerdings nicht immer erfolgreich. Der 
Grund dafür könnte in der Theorie sozialer Vergleichsprozesse zu suchen sein. Möglicher-
weise weichen zu gut ausgestattete Jugendliche zu sehr von ihren Alterskollegen/innen ab, 
um als Konsumvorbilder herzuhalten. 
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Motivation und Emotion 
 
14.  Motivation 
 
„Wenn es nach einem ersten Motivationsstadium, in dem Wünsche auf ihre Wünschbarkeit und 
Realisierbarkeit elaboriert und geprüft worden sind, genügend Grund gibt durch eigene Hand-
lungen die Realisierung des Erwünschten zu verursachen, kommt es zur Bildung einer Inten-
tion, zu einem Willensakt. Sobald sich danach eine geeignete Gelegenheit ergibt, erhält die In-
tension Zugang zum Handeln und steuert eine entsprechende Handlung bis zur Zielerreichung 
an (Heckhausen,1989, S. 4). Die Bildung einer Intention wird in der Motivationspsychologie als 
Volition bezeichnet. Eine solche Volition wird u. a. durch Erwartungen hinsichtlich der 
Konsequenzen eigenen Verhaltens gebildet. Menschen bewerten die Folgen ihres Tuns (B). 
Menschen hegen ferner Vermutungen über die Instrumentalität einer bestimmten Verhaltens-
weise, bezogen auf einen angestrebten Nutzen (I) und sie leben mit bestimmten Erfolgserwar-
tungen (E). Das beschreibt den Wert-Erwartungs-Ansatz der Motivation nach Vroom, (1964). 
Verhaltensabsicht (V) ist dann abhängig von Wert, Erwartung und Instrumentalität: 
 
                                                      V = f (B x I x E) 
 
Das alleine erklärt aber noch nicht die Vielzahl möglicher Verhaltensunterschiede. Offen bleibt 
in dem Modell von Vroom, wie sich Erwartungen bilden und welche Rolle frühere Erfahrungen, 
Selbstwert, situative Faktoren wie Führungsstil spielen (vgl. Weinert, 1981, S. 276). 
 
 
14.1  Theorie 
 
Gleiches Verhalten kann aus verschiedenen Gründen erfolgen. Menschen erwerben einen be-
stimmten PKW, weil sie ein besonders sicheres Fahrzeug wünschen, aus allgemeinen Prestige-
gründen, aus Gründen der Wirtschaftlichkeit, weil sie einer bestimmten Person damit imponie-
ren möchten, aus Gewohnheit (Markenloyalität), weil der Kofferraum eine bestimmte Größe 
aufweist oder aus verschiedenen Gründen gleichzeitig. „Gründe“ sind die vermuteten Ursachen 
des Verhaltens und werden umgangssprachlich häufig als „Motive“ bezeichnet. „Dennoch 
reicht die Bezugnahme auf die Funktion der Begründung des Verhaltens allein nicht, um den 
Motivationsbegriff von anderen psychologischen Konstrukten abzuheben“ (Thomae, 1983, S. 
1), weil Verhaltensursachen auch Wahrnehmen, Denken und Lernen einbeziehen. Nach derzeit 
herrschender Auffassung erklären Motive Intensität, Richtung und Form von Verhaltensweisen. 
Sie erklären a) individuell unterschiedliche Reaktionen auf gleiche Außenreize in gleichen Situ-
ationen, b) sie erklären einen lange anhaltenden Kräfteeinsatz, und sie erklären, c) warum eine 
Person in verschiedenen Situationen immer wieder gleiches Verhalten zeigt. 
 
a) Eine Person reagiert grundsätzlich nicht auf bestimmte Formen von Leistungsanreizen; oder 

eine Person möge auf bestimmte Leistungsanreize immer extrem intensiv reagieren. 
 
b) Ein Abenteurer besteigt immer wieder „Achttausender“. 
 
c) Unabhängig davon, an welchem Ort sich eine Person befindet, sie erkundigt sich immer so-

fort nach bestimmten Sehenswürdigkeiten. 

G. Raab, A. Unger, F. Unger, Marktpsychologie, DOI: 978-3-8349-6314-7_14, 
© Gabler Verlag | Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2010 
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Die Ähnlichkeit dieser Ausführungen mit dem Kovariationsprinzip nach Kelley (1973 ) sind 
auffällig.  
 
Verhalten wird aber nicht nur durch Motive ausgelöst. Ebenso können Instinkte, Triebe, Emo-
tionen, Bedürfnisse, Wünsche, Zielstrebigkeit, Fähigkeiten oder Erfahrungen und insbes. Be-
dürfnisse, das Verhalten beeinflussen. 
 
Entschluß ist fast ein Synonym für Entscheidung. Eine Entscheidung ist die Folge möglicher 
Motive. Ähnlich stufen wir Absichten ein. Eine Absicht würden wir jedoch noch nicht als so 
konkret ansehen, wie eine Entscheidung. Wir haben vielleicht die Absicht, uns einen neuen 
PKW zu kaufen und entscheiden uns für einen bestimmten Typ einer bestimmten Marke. 
 
Zielstrebigkeit ist eng mit der Motivation verbunden. Sie kann Ausdruck einer besonders stark 
ausgeprägten Motivation sein.  
 
Triebe stehen nach dem Sprachgebrauch der Psychologie für verhaltensauslösende Faktoren, 
deren Ursprung primär biologisch bedingt ist. Im Gegensatz dazu wird angenommen, daß Mo-
tive und Bedürfnisse zu einem großen Teil im Laufe der sozialen Entwicklung einer Person ge-
lernt werden. Dabei treten auch kulturspezifische Unterschiede auf, die bei Trieben kaum zu 
finden sind. Wenn Triebe als biologisch verursacht angesehen werden, dann ist deren Beeinflus-
sung durch Marketing und Personalführung nicht zu erwarten. Marketing und Personalführung 
werden eher an Motiven ausgerichtet. 
 
a) Motivation als Ursache von Veränderung und Bewegung 
 
Thomae (1983, S. 2) stellt den Aspekt von Verhaltensänderung in Bezug auf Motivation heraus: 
„Unterschiedliche Motivationskonzepte entstehen ... durch Unterschiede in den Aspekten der 
Verhaltensänderung, zu der Motivationsvariable in Beziehung gesetzt werden.“ Motive und 
Motivation werden als Ursache von Bewegung und Veränderung gesehen. 
 
Motivation schließt Energie und Erregung ein. Sie richtet ein vorhandenes Energiepotential, 
welches zunächst ungerichtet ist, auf bestimmte Ziele aus. Motivation hat also eine Steuerungs-
funktion. 
 
b) Antriebsfunktion der Motivation 
 
Motivation hat gleichfalls eine Antriebsfunktion (vgl. Atkinson, Atkinson, Smith, Bem & 
Nolen-Hoeksema, 1996, S. 335 ff.). Daher wird das Lernkonzept von Hull (1952) auch als ein 
Motivationskonzept gesehen (aufgrund der Bedeutung des Faktors Drive in seinem Modell). 
 
Motive können dazu herangezogen werden, menschliches Verhalten zu erklären. Motive sind 
der Grund von Intensität (siehe „Antriebsfunktion“), Richtung (siehe „Steuerungsfunktion), 
Form und Zielorientierung möglicher Aktivitäten. Verhalten ist immer eine Funktion von Um-
welt- und Persönlichkeitsvariablen, d. h. sowohl die Umwelt, als auch die Persönlichkeit einer 
Person lösen das Verhalten in einer ganz konkreten Situation aus. Daraus leiten Kroeber-Riel 
und Weinberg (2003, S. 142) ab: 
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      „Motivation = grundlegende Antriebskräfte + kognitive Zielorientierung“ 
 
Die „grundlegenden Antriebskräfte“ bestehen aus Emotionen (vgl. Kapitel 15) und Trieben. Da-
raus ergibt sich die Darstellung des Motivationskonzeptes entsprechend Abb. 14-1: 
 
 

 
Grundlegende Antriebskräfte 

 

 
kognitive Prozesse 

 
 

Emotion 
 

Triebe 
 

Zielorientierung 
 

Handlungsprogramme 

 
Motivation 

 
 
Abb. 14-1: Konzept der Motivation nach Kroeber-Riel und Weinberg (2003, S. 142). 
 
c) Stimuli aus der Umwelt, Motivation und Verhalten (S-O-R) 
 
Die Umwelt einer Person besteht u.a. aus allen wahrgenommenen Signalen. Einige dieser Sig-
nale sind für die jeweilige Person in irgendeiner Weise verhaltensrelevant, sie werden so zu Sti-
muli. Alles was Personen aus der Umwelt wahrnehmen sind Signale, ein Teil davon ist von 
Wert und kann Verhalten auslösen, das sind die sog. Stimuli. Es ist die Aufgabe der Personal-
politik oder des Marketing, dafür zu sorgen, daß den eigenen Botschaften genügend Relevanz  
zugeschrieben wird, sie also zu Stimuli werden. Gebert und von Rosenstiel (1996, S. 19) ergän-
zen das S-O-R-Paradigma um die erwartenden Konsequenzen. 
 
 
S (Stimulus) 
 

O (Organismus/ 
Objekt) 

R (Reaktion/ 
Response) 
 

K (Konsequenz) 

Objektive 
Merkmale der 
Situation 

 Wahrnehmung/ 
Bewertung der 
Situation 

 Verhalten/ 
Handlung 

 Verhaltens-/ 
Handlungs-
ergebnis 

 
Abb. 14-2: Das S-O-R-Paradigma nach Gebert und von Rosenstiel (1996, S. 19). 
 
 
Nicht alle Personen reagieren auf  bestimmte Stimuli in gleicher Weise. Unterschiedliche Inten-
sität und Art der Reaktion auf bestimmte Stimuli bei verschiedenen Personen können durch un-
terschiedliche motivationale Dispositionen erklärt werden. So läßt sich auch die bekannte  S-O-
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R-Kette erklären: Stimuli werden von einer Person (Objekt/Organismus) wahrgenommen und 
intern verarbeitet (hier werden Motive wirksam) und führen zu äußerem Verhalten, den Reak-
tionen (oder psychologisch korrekt „Responses“). Motive werden daher auch als „intervenie-
rende Variable“ bezeichnet. Es sei darauf hingewiesen, daß schon die Wahrnehmung selber 
auch motivational beeinflußt wird. 
 
d) Motivation und Aktivierungstheorie 

Das menschliche Gehirn wird ständig, vom Rückgrat ausgehend, über ein vernetztes Neuronen-
gewebe mit Energie versorgt. Dieser Energiestrom fließt ständig. Er wird einerseits hormonell 
gesteuert, andererseits aber auch durch Außenreize, die in das Gehirn gelangen. Reize, die stark 
genug sind, um in das Gehirn zu gelangen, führen, wenn sie von Bedeutung sind, selber zu einer 
Intensivierung der Hirnaktivität und damit zu einer intensiveren Verarbeitung. Die Wahrneh-
mungs- und Verarbeitungsleistung steigt mit zunehmender Aktivierung zunächst an, erreicht bei 
mittlerer Aktivierung den Höhepunkt, um im Zustand der Panik wieder ein sehr niedriges Ni-
veau zu erreichen. Bei mittlerer Aktivierung ist die Verarbeitungsqualität und die Beeinflus-
sungsstärke am höchsten. Da wir kaum davon ausgehen können, durch Marketing-Aussagen Pa-
nik zu bewirken, ist der These von Kroeber-Riel und Weinberg (2003, S. 78 ff.) zuzustimmen, 
wonach das durch Marketing-Maßnahmen maximal mögliche Aktivierungsniveau anzustreben 
ist. 
 
Wenn der Motivation ausschließlich reaktionsauslösende Funktion zugeschrieben würde, dann 
wäre es aufgrund der Aussagen der Aktivierungstheorie überflüssig, denn diese erklärt alles, 
was eine solch verengte Motivationstheorie ebenfalls erklärt. Der Veränderung der Aktivierung 
kommt aber mehr als nur die Reaktionsauslösung und die Beschreibung der Reaktionsintensität 
zu, sondern auch eine Qualitätsdimension, welche die Inhalte der Reaktion (einschließlich 
Wahrnehmungen) beschreibt. Die Motivationstheorie läßt sich also nicht durch die scheinbar 
„objektiv“ erfaßbare Aktivierung ersetzen. Dazu mag die Marktforschung der Marketing-Praxis 
neigen, da die Aktivierung sehr präzise in Intensität und Zeit durch Messung des elektrischen 
Hautwiderstandes gemessen werden kann, während die Motive und die Motivation insgesamt 
aufgrund der doch wenig präzisen Inhalte einer präzisen Messung entzogen ist. Ein psychologi-
sches Konstrukt wird aber nicht dadurch relevant, daß es besser als ein anderes meßbar ist. 
 
„Der Motivationsbegriff wird nicht benötigt, um die Auslösung von Verhalten zu erklä-
ren, wohl aber ergeben sich immer neue Hinweise auf Beziehungen zwischen Motivations-
variablen und Veränderungen des Verhaltens in Intensität, Richtung und Form“ (Thomae, 
1983, S. 19). 
 
e) Motivation und Bedürfnisse 
 
Bedürfnisse sind empfundene Mangelzustände, verbunden mit dem Wunsch diese zu beseitigen. 
Solche Mangelzustände können biologischer Natur sein (Hunger, Durst, Sexualität, Bewegung), 
aber auch sozialer Natur (Anerkennung, Abbau kognitiver Dissonanz, Streben nach Leistung, 
Verteidigung von Freiheitsspielräumen, Attribution von Erfolg und Mißerfolg). Die Gliederung 
in biologisch verursachte oder sozial verursachte Bedürfnisse ist nicht eindeutig. Alle genannten 
biologisch ausgelösten Bedürfnisse sind teilweise auch sozial auslösbar, das trifft in entwickel-
ten Gesellschaften teilweise selbst auf Hunger und Durst zu. Inwieweit das Streben nach einem 



14. Motivation 204 

psychologischen Gleichgewicht (Vermeidung kognitiver Dissonanz) Freiheitsstreben, Leis-
tungsstreben oder auch bestimmte Attributionsmechanismen teilweise auch biologischen Ur-
sprungs sind soll hier nicht weiter diskutiert werden, weil eine solche Debatte den Rahmen 
eines marktpsychologischen Lehrbuches sprengen würde. 
 
Da Bedürfnisse also auch durch Sozialisation entstehen, ist es denkbar, eine unendliche Anzahl 
einzelner Bedürfnisse zu finden (vgl. Thomae, 1983, S. 15). Motive sind nach Ansicht der Moti-
vationspsychologie notwendig, um zu verstehen, warum sich Menschen in bestimmten Situ-
ationen in einer konkreten Weise verhalten, also an der Befriedigung eines bestimmten Bedürf-
nisses ausgerichtet sind. Beispielsweise die Leistungsmotivation entspricht danach einer grund-
legenden Persönlichkeitsdisposition, die in vielen Situationen zum Tragen kommen kann. Sie 
führt nicht dazu, das Verhalten an einem ganz bestimmten Zielniveau auszurichten, bis dieses 
erreicht ist.  
 
Wir haben das Bedürfnis nach Nahrung, weil wir Hunger empfinden, wir essen, bis der Hunger 
gestillt ist. Wenn eine grundlegende Leistungsmotivation vorhanden ist, dann leistet diese Per-
son nicht, bis sie ein bestimmtes Leistungsziel erreicht hat und die Leistungsmotivation verliert 
dann nicht augenblicklich an Bedeutung. Eine leistungsmotivierte Person wird sich sehr schnell 
neuen anspruchsvolleren Aufgaben zuwenden. 
 
Sind hingegen die Grundbedürfnisse Hunger oder Durst gestillt, so wendet sich die Person ganz 
anderen Dingen zu. Das Bedürfnis ist nach seiner Befriedigung erst einmal nicht mehr ver-
haltensrelevant. Zur Verdeutlichung wenden wir uns Becker-Carus (1983, S. 13) zu: „Wir essen 
nicht jedesmal, wenn uns Essen angeboten wird, und wir trinken nicht alles, was uns vorgesetzt 
wird. Oder wir werden nicht stundenlang Klavierspielen üben, wie vielleicht unsere Nachbarin. 
Womit erklären wir so unterschiedliches Verhalten? Wir behaupten, daß wir essen, weil wir 
`hungrig` sind, oder daß wir arbeiten bzw. üben, weil wir von dem Wunsch nach `Leistung` an-
getrieben sind.“ Im Falle des Hungers sprechen wir von Bedürfnis, im Falle der Leistung von 
Motiven. Später verwendet Becker-Carus (1983, S. 17) die Begriffe „Triebe“ und „Motive“ zur 
Unterscheidung:  
 
a) Triebe beziehen sich auf biologische Motivation und resultieren „aus fundamentalen Be-

dürfnissen des Organismus wie dem nach Nahrung, Trinken, Schlaf, Wärme oder Kälte.“ 
 
b)  Motive beziehen sich auf psychologische Bedürfnisse wie „soziale Anerkennung, Selbst- 

   achtung, Sicherheit, Leistung oder Wissen...“ 
 
Demnach gibt es ein Bedürfnis nach Leistung! 
 
Andererseits bleibt offen, wie lange eine Person leistungsmotiviert ist. Gibt es eine Grenze oder 
ist sie ständig an leistungsmotiviertem Verhalten ausgerichtet? Leistungsmotivation  (i.S. von 
McClelland, 1951) ist nach Lewin (1982, S. 41 ff.) lediglich eine Variante eines generellen Qua-
sibedürfnisses, welches - so wie es bei allen Bedürfnissen der Fall ist - zum Vergleich eines 
vorgenommenen Zieles mit einem realisierten Ergebnis führt. (vgl. Irle, 1975, S. 188). 
 
Nach Lewin (1926 a, 1936) hat die Intension (s.o.) keinen eigenen Status. Wir haben die ur-
sprüngliche Absicht, viel Geld zu verdienen und entwickeln daraus ein Bedürfnis nach Leistung 
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oder Glücksspielen. Das „echte Bedürfnis“, das Oberziel determiniert die daraus abgeleiteten 
Bedürfnisse, die Quasibedürfnisse. In diesem Konzept wird das Motiv als theoretisches Kon-
strukt überflüssig. Ein Quasibedürfnis ist um so stärker, je enger es mit echten Bedürfnissen zu-
sammenhängt (Lewin, 1926 b). Es überrascht nicht, daß Motivationspsychologen (wie Heck-
hausen, Kuhl) von diesem Ansatz wenig überzeugt waren. „Aus der eigentlichen Zielvorstel-
lung, der Intention hat er ... ein Quasibedürfnis gemacht, das mit echten Bedürfnissen in Zusam-
menhang steht“ (Heckhausen , 1989, S. 26). Sozialpsychologen (Irle) erwiesen sich als aufge-
schlossener. 
 
In allen Fällen der Bedürfnisbefriedigung können wir uns auf das Homöostase-Modell bezie-
hen. Dabei wird angenommen, daß Verhalten nach empfundenen Mangelzuständen zu einer 
Konsumreaktion  führt, „die den Gleichgewichtszustand des Organismus wiederherstellt und/ 
oder den unangenehmen inneren Reiz (Hunger) beseitigt“ (Becker-Carus, 1983, S. 18).  Es gibt 
zwar ein theoretisches Konzept, welches das homöostatische Motivationsmodell lediglich auf 
physiologische Ungleichgewichte und deren Umwandlung in einen Gleichgewichtszustand be-
zieht. Es gibt aber keinen sachlichen Grund Homöostase auf physiologische Bereiche zu re-
duzieren. Das wäre lediglich als Definition vertretbar. Definitionen haben aber keinen Erkennt-
niswert. 
 
f) Motiv und Motivation 
 
Wir wollen jetzt den Aspekt vertiefen, daß Verhalten nicht nur durch ein einziges Motiv ausge-
löst oder beeinflußt wird. Normalerweise wird in einer bestimmten Situation eher eine Mehrzahl 
vorhandener Motive aktiviert, die gemeinsam das Verhalten steuern.  
 
Die Aktivierung mehrerer einzelner Motive nennen wir Motivation (von Rosenstiel, 1996, S. 6 
und 7). Nach dieser Auffassung verfügt jede Person über eine Vielzahl einzelner latenter Moti-
ve, gemeinsam bilden alle diese latenten Motive die Motivstruktur einer Person. Durch Stimuli 
werden einige Motive aktiviert. Die gemeinsam aktivierten Motive bilden die verhaltensrele-
vante Motivation. Diese Zusammenhänge werden nach von Rosenstiel in der folgenden Abb. 
dargestellt: 
 
 

Einzelne Bestandteile Gesamtheit aller Motive 

Latent vorhanden einzelne latente Motive vorhandene Motivstruktur

Durch Außenreize 
aktiviert: einzelne aktivierte Motive Motivation 

 
Abb. 14-3: Zusammenhänge im Motivationsgeschehen (nach von Rosenstiel, 1996,  S. 6 ff.). 
 
 
Bei der Erklärung des Motivationsgeschehens müssen  wir ferner berücksichtigen, daß Stimuli 
unterschiedlich wahrgenommen werden. Ein und derselbe Anreiz kann in unterschiedlichem so-
zialen Umfeld gleich aber auch in scheinbar gleichem Umfeld unterschiedlich wahrgenommen 
werden. Selbst ein und dieselbe Person kann objektiv gesehen gleiche Stimuli unterschiedlich 
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verarbeiten. Die ausgelöste Motivation hängt in sehr starkem Ausmaß auch von der subjektiven 
Wahrnehmung ab und nicht von deren objektiver Beschaffenheit. Ein Führungsstil, ein An-
reizsystem oder Zusagen hängen in ihrer Wirksamkeit von den Wahrnehmungen der Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter ab. Dabei spielen Erfahrungen aus der Vergangenheit eine große Rolle.  
 
Menschen können über ihre eigenen Motive relativ wenig aussagen. Sie erleben Motive im we-
sentlichen durch Selbstbeobachtung  (Introspektion). Häufig werden Menschen sich selber ge-
genüber nur solche Motive eingestehen (und bei sich „ beobachten“), die sie auch für sozial 
wünschenswert halten. 
 
Nicht nur das Verhalten anderer Kollegen und Kolleginnen oder der Führungskräfte beeinflußt 
das Motivationsgeschehen, sondern auch die Arbeitssituation selber. Monotonie im Arbeitsle-
ben, erlebte Abhängigkeit oder laufende Überlastung können sich negativ auf die Arbeitsmoti-
vation auswirken. Eine Veränderung derartiger Umfeldfaktoren kann sich durchaus positiv auf 
die Arbeitsmotivation auswirken. 
 
Erkannte fehlende Leistungsmotivation kann kurzfristig zu einer falschen Einschätzung persön-
licher Motivation führen, wenn die Umfeldfaktoren  die tatsächliche Ursache für unzureichende 
Motivation sein können und nicht die Charaktere der jeweiligen Personen. 
 
Persönlichkeitsstruktur und Arbeitssituation im Wechselspiel sind immer die gemeinsame Ur-
sache für das reale Motivationsgeschehen. Das ergibt sich aus dem bereits angesprochenem Zu-
sammenspiel von Umwelt- und Persönlichkeitsvariablen. 
 
Hoffnung auf Erfolg und Furcht vor Mißerfolg (Heckhausen, 1963) sind wesentliche Kom-
ponenten des Motivationsgeschehens: 
 
Wir wollen jetzt die Bedingungen aufzeigen, unter denen eine bestimmt Leistungsmotivation 
auch zu Leistungsverhalten führt. Eine umfassende Darstellung findet sich bei Kuhl (1983). 
Leistungsorientiertes Verhalten wird durch den Wert eines Zieles und die subjektiv empfundene 
Erfolgswahrscheinlichkeit einerseits sowie Mißerfolgswahrscheinlichkeit andererseits ausge-
löst. 
 
Eine wichtige Persönlichkeitseigenschaft betrifft die Frage, ob Personen eher daran orientiert 
sind, Mißerfolge zu vermeiden oder Erfolge zu suchen. Es gibt Personen, die sehen bei einer 
Aufgabe eher die Aussicht auf Erfolg, andere sehen eher die Möglichkeit des Mißerfolgs. Jede 
Aufgabe ist zwangsläufig sowohl mit der Aussicht auf Erfolg als auch mit der Gefahr des 
Mißerfolgs verbunden. Die für die Motivation entscheidende Frage ist, wie hoch die betroffenen 
Personen die Wahrscheinlichkeit für Erfolg oder für Mißerfolg einschätzen. Erfolgsmotivierte 
Personen suchen eher Aufgaben mit mittlerer Erfolgswahrscheinlichkeit. Bei einer sehr hohen 
Erfolgswahrscheinlichkeit wird der mögliche spätere Erfolg nicht als solcher empfunden, eine 
zu geringe Erfolgswahrscheinlichkeit demotiviert aufgrund eben dieser geringen Erfolgswahr-
scheinlichkeit. Personen, die eher an der Vermeidung von Mißerfolgen orientiert sind, suchen 
Aufgaben mit möglichst hoher Erfolgswahrscheinlichkeit, auch wenn das Anspruchsniveau der 
Aufgabe eher gering ist. Die  Vermeidung des Mißerfolgs hat Vorrang, daher „Mißerfolgsmei-
der“ (Atkinson, 1976). Es ist die Aufgabe von Führungskräften einer Organisation, Leistungs-
ziele den  entsprechenden Motivationsstrukturen anzupassen oder durch Führungsverhalten auf 
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diese Strukturen Einfluß zu nehmen. Diese beiden Motivationskomponenten wurden schon früh 
von Heckhausen (1963) in einem Zwei-Faktoren-Konzept verdeutlicht: „Hoffnung auf Erfolg“ 
und „Furcht vor Mißerfolg“ sind Auslöser vieler menschlicher Verhaltensweisen.  
 
Die Hoffnung auf Erfolg zeigt sich in  -     einem Bedürfnis nach Leistung und Erfolg, 

- instrumentellen Handlungen, die auf das Erzielen von 
Erfolg gerichtet sind, 

- einer Erwartung, diesen Erfolg auch zu realisieren 
(Erfolgserwartung) 

- Lob 
- positivem Gefühlszustand 
- einer stärkeren Thematisierung von Erfolg und einer 

schwächeren Thematisierung von Mißerfolg. 
 
Die Furcht vor Mißerfolg zeigt sich in -     einem Bedürfnis Mißerfolg zu vermeiden 

- instrumentellen Handlungen, die auf die Vermeidung 
von Mißerfolg gerichtet sind 

- einer Erwartung, eher Mißerfolg zu erleben 
- Tadel 
- negativem Gefühlszustand 
- einer stärkeren Thematisierung von Mißerfolg und 

einer schwächeren Thematisierung von Erfolg. 
 
Die Tendenz, Erfolg zu suchen (Te) einerseits und die Tendenz, Mißerfolg zu meiden (Tm) an-
dererseits, lassen sich wie folgt formalisieren (Kuhl, 1983, S. 506 und 507, Heckhausen, 1989, 
S. 176, Weiner, 1992, S. 182-187, Irle, 1975, S. 189): 
 

Te = (Me x Ae) x We 
 
We steht für die subjektive Wahrscheinlichkeit, Erfolg zu erlangen, Ae für den Anreiz des Er-
folges und Me für eine persönliche Motivation nach Erfolg. Me steht für eine affektive Per-
sönlichkeitsdisposition, Freude am Erfolg zu empfinden. Der Anreizwert ist bei Erfolgsorien-
tierten um so höher, je weniger andere das Ziel erreichen, also gilt hier: 
 

Ae = 1 – We 
 
Die Tendenz, Mißerfolg zu vermeiden (Mm) hat folgende Struktur: 
 

Tm = (Mm x Am) x Wm 
 
Wm steht für die subjektive Wahrscheinlichkeit, Mißerfolg zu erleben, Am für den Anreiz, 
Mißerfolg zu vermeiden und Mm für eine persönliche Motivation zur Mißerfolgsmeidung. Es 
gilt ferner: 
 

Am = 1 – Wm 
 
Die Mißerfolgswahrscheinlichkeit ergibt sich logisch aus der Erfolgswahrscheinlichkeit: 
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Wm = 1 – We 
 
Ist die Wahrscheinlichkeit, Mißerfolg zu erleben sehr hoch, dann wird Mißerfolg als nicht so 
schwerwiegend empfunden, wie in einer Situation, in der Mißerfolg nur von wenigen Personen 
erlebt wird. 
 
Die tatsächliche Tendenz, sich zu verhalten, die resultierende Tendenz (RT) ist die Differenz 
zwischen Te und Tm: 
 

RT = (Me x Ae) x We – (Mm x Am) x Wm 
 
Wir haben in dieser Formel folgende Termini definiert: 
 
Ae = (1 – We) 
 
Am = (1 – Wm) 
 
Wm = (1 – We) 
 
Durch Einsetzen erhalten wir das Risikowahlmodell nach Atkinson (1957): 
 

RT = (Me – Mm) x We (1 – We) 
 
Bei Erfolgsorientierten gilt Me größer als Mm, da sich We und Ae komplementär verhalten, 
ergibt sich deren maximale Verhaltenstendenz bei mittlerer Erfolgswahrscheinlichkeit. Es läßt 
sich ferner zeigen, daß Mißerfolgsmeider Situationen mit sehr geringer Erfolgswahrscheinlich-
keit oder mit sehr hoher Erfolgswahrscheinlichkeit bevorzugen (vgl. Abb. 14-4). 
 
Es wird allerdings beobachtet, daß Erfolgsmotivierte ihre eigenen Erfolgschancen oft etwas 
überschätzen, so daß sie dazu neigen objektive Erfolgswahrscheinlichkeit von weniger als etwa   
50 % ungefähr als 50 % einzuschätzen. Atkinson (1976) konnte ferner zeigen, daß Erfolgsmoti-
vierte eine größere Ausdauer bei der Zielverfolgung an den Tag legen. 
 
Alleine die Unterscheidung zwischen Erfolgsmotivation und Mißerfolgsmotivation reicht aber 
noch nicht aus, um zu erklären, welche Schwierigkeitsgrade Personen präferieren. Hierzu müs-
sen wir die Variable „persönliches Anspruchsniveau“ einführen (Kuhl, 1983, S. 549-552). Eine 
erfolgsmotivierte Person mit niedrigem Anspruchsniveau wird leichtere Aufgaben wählen, als 
eine Person mit hohem persönlichem Anspruchsniveau. Das scheint plausibel. Bei an der Ver-
meidung von Mißerfolgen orientierten Personen (sog. Mißerfolgsmotivierte) ergeben sich in-
teressante Konstellationen. Es ist durchaus möglich, daß eine Person mit hohem Anspruchs-
niveau gleichzeitig Mißerfolge mehr fürchtet, als Erfolge anstrebt. Eine mißerfolgsmotivierte 
Person mit hohem Anspruch an sich selbst, wird sehr leichte Aufgaben wählen, um Mißerfolg 
von vornherein auszuschließen. Eine mißerfolgsmotiverte Person mit geringem Anspruchs-
niveau kann auch sehr schwierige Aufgaben wählen. Mißerfolg ist aufgrund des geringen An-
spruchsniveaus einerseits unproblematisch und kann aufgrund der vorab bekannt geringen Er-
folgswahrscheinlichkeit nicht als wirklicher Mißerfolg erlebt werden, weil die Aufgabe einfach 
„zu schwer war“. 
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Abb. 14-4: Resultierende Tendenz bei Erfolgsorientierten und Mißerfolgsorientierten (vgl.   
                  Kuhl, 1983, S. 507; Heckhausen, 1989, S. 177, vgl. auch Gebert & von Rosenstiehl,  

1996, S. 54) 
 
 
Um Verhalten vorherzusagen, müssen wir also die Motivationsstruktur einerseits und das 
Anspruchsniveau andererseits kennen. 
 
In der Arbeits- und Organisationspsychologie ist die Unterscheidung zwischen extrinsischen 
und intrinsischen Motiven von Bedeutung. Bei einer extrinsischen Motivation erfolgt ein Ver-
halten aufgrund erwünschter Konsequenzen, z.B. Belohnungen, Anerkennung etc. Bei intrin-
sischer Motivation erfolgt ein Verhalten, um seiner selbst willen. Leistung kann aus einer in-
neren Motivation nach Leistung selber erfolgen (Leistungsmotivation). Allerdings ist die Unter-
scheidung oft nicht eindeutig zu vollziehen. Ein Bergsteiger, der Achttausender besteigt, tut 
dies, weil er den Gipfel erreichen möchte, weil er die Grenzen seiner Leistungsfähigkeit 
ausloten möchte. Ist diese Person nun extrinsisch oder intrinsisch motiviert? Wichtige 
extrinsische Moti-ve sind begründet in: Geld, Anerkennung, Sexualität, Sicherheit, Macht. 
Wichtige intrinsische Motive begründen sich in Leistung, sozialen Kontakten, die sich aus der 
Arbeit selber ergeben. Bei extrinsischer Motivation erfolgt ein Handeln, um ein anderes Ziel zu 
realisieren. Eine ex-trinsische Motivation liegt vor, wenn eine Person sich im Berufsleben 
einsetzt, um infolge der erhofften beruflichen Erfolge monetäre Belohnungen zu erhalten, 
Ansehen zu gewinnen oder Mißerfolge im privaten Bereich zu kompensieren. Führungskräfte 
gehen oft von der Annahme einer Überlegenheit intrinsischer Motivation aus. Für diese 
Annahme gibt es aber keine Belege. Eine stark ausgeprägte intrinsische Motivation kann sogar 
zu einer Art der „Übermotivation“ mit auch negativen Folgen für die Leistung führen. Nach 
dem Stand der Erkenntnis bleibt aller-dings lediglich die Aussage, daß intrinsische und 
extrinsische Motivation als wertneutral zu  be-urteilen sind. Für Führungskräfte kann es also 
zunächst unerheblich sein kann, welcher Art die jeweils persönliche Motivation von 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ist. 

(Mißerfolgsmotiv)

(Erfolgsmotiv)

0.00 0.50 1.00

Wahlwahrscheinlichkeit
von Aufgaben

Erfolgswahrscheinlichkeit
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Typische extrinsische Motivation bezieht sich auf das Streben nach Einkommen, dem selbst bei 
relativ ausgeprägtem Wohlstand eine starke Bedeutung zukommt. Geld dient nicht nur dem rei-
nen materiellem Wohlstand. Es dient auch dazu, durch entsprechenden Konsum Prestige und 
soziale Anerkennung zu ermöglichen. In Zeiten relativ hoher Arbeitslosigkeit kommt der Siche-
rung des Arbeitsplatzes erhebliche Bedeutung zu. Schließlich trägt eine berufliche Stellung 
auch der Befriedigung eines Geltungsbedürfnisses bei. Friedel-Howe (1974) stellt heraus, daß 
die Sexualität ein wichtiges extrinsisches Motiv sein kann, weil der Beruf einerseits ein wich-
tiger Bereich ist, in welchem sich zukünftige Lebens- oder Ehepartner kennenlernen. Er ist 
außerdem der wichtigste Bereich des Lebens, in welchem sich Männer und Frauen außerhalb 
der Ehe oder Lebensgemeinschaft begegnen. Das hat nichts mit sexuellen Aktivitäten zu tun, 
alleine die Möglichkeit der Achtung von Personen des anderen Geschlechts kann durchaus die 
Leistung fördern. „Der Einfluß der Sexualität auf die berufliche Leistung - sei es fördernd oder 
hemmend - ist häufig nicht zu unterschätzen“ (von Rosenstiel, 1996, S. 52). 
 
Als intrinsische Motivation kennen wir zunächst einfach den Wunsch nach Energieabfuhr. Wir 
wissen, daß Untätigkeit zu erheblicher Unzufriedenheit führt. Arbeit  befriedigt das biologische 
Bedürfnis nach Aktivität. Ferner sind viele Menschen durch ein stark ausgeprägtes Bedürfnis 
nach Leistung gekennzeichnet. Dieses ist einerseits interkulturell, aber auch individiuell inner-
halb eines Kulturkreises unterschiedlich stark ausgeprägt (McClelland, 1966). McClelland fand 
eine Reihe von Faktoren welche für kulturell und individuell unterschiedlich stark ausgeprägte 
Bedürfnisse nach Leistung verantwortlich sind, auf die im einzelnen hier nicht eingegangen 
wird. Es genügt festzuhalten, daß ein Teil der Mitarbeiterschaft alleine in der Leistung an sich 
Befriedigung findet, diese aber auch benötigt, um Arbeitszufriedenheit und weitere Motivation 
zu entwickeln. 
 
Für Führungskräfte ist die Erkenntnis wichtiger, daß Motive sowohl angeboren sind, als auch 
durch eigene Erfahrung erlernt sein können. Bandura (1976) konnte zeigen, daß auch Modelle 
(andere Personen deren Verhalten beobachtet wird) und Vorbilder zur Bildung von Motiven 
beitragen (vgl. dazu Kapitel 13. Lernpsychologie). Das bedeutet, daß Führungskräften eine er-
hebliche Verantwortung für die bestehenden Motivationsstrukturen der Mitarbeiterschaft zu-
kommt. 
 
Herzberg et al. (1967) fanden heraus, daß von zwei Faktorenklassen innerhalb der Leistungs-
motivation ausgegangen werden kann: Hygienefaktoren und Motivatoren. Infolge empirischer 
Arbeiten fand sich, daß folgende Faktoren als Auslöser für Zufriedenheit und eine positive Ein-
stellung zur Arbeit gelten: Leistungsresultate, Anerkennung, die Arbeit selber, Verantwortung 
und Aufstieg(smöglichkeiten). Diese fünf Faktoren nennt Herzberg Motivatoren. Sie beziehen 
sich direkt auf die auszuübende Tätigkeit und nicht auf die Arbeitsumgebung. Eine positive, 
günstige Ausprägung der Motivatoren bedingt Zufriedenheit und die Motivation zur Leistung. 
 
Faktoren aus der Arbeitsumgebung sind: Unternehmungspolitik, Verwaltung, Führung, Entgelt, 
zwischenmenschliche Beziehungen und die äußeren Arbeitsbedingungen. Diese werden von 
Herzberg als Hygienefaktoren bezeichnet, da sie sich auf das Umfeld und nicht auf die Arbeit 
selber beziehen. 
 
Die klare Trennung zwischen Motivatoren und Hygienefaktoren ließ sich in späteren Untersu-
chungen nicht immer aufrechterhalten. Dennoch ist folgender Zusammenhang beachtenswert: 
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Eine negative Ausprägung der Motivatoren ist die Ursache für fehlende Motivation zur Lei-
stungssteigerung. In dieser Situation wird lediglich die unbedingt notwendige Leistung erbracht. 
Leistungssteigerungen sind nicht zu erwarten. 
 
Erst eine positive Ausprägung der Motivatoren führt zu überdurchschnittlicher Leistungsbereit-
schaft. Unabdingbare Voraussetzung dazu ist aber eine positive Ausprägung der Hygienefakto-
ren. Sind die Hygienefaktoren nicht ausreichend erfüllt, können infolge der dann eintretenden 
generellen Unzufriedenheit auch Motivatoren  nicht wirken. Eine mangelhafte Ausprägung der 
Hygienefaktoren führt zu Unzufriedenheit und zur Wirkungslosigkeit der Motivatoren. Ande-
rerseits läßt sich durch eine positive Ausprägung von Hygienefaktoren keine überdurchschnitt-
liche Leistungsbereitschaft auslösen. Die Situation ist lediglich nicht durch Unzufriedenheit ge-
kennzeichnet. 
 
Hygienefaktoren führen bei ausreichender Ausprägung nicht zur Zufriedenheit, die Situation ist 
neutral. Im Falle unzureichender Ausprägung tritt Unzufriedenheit auf. 
 
Motivatoren führen bei ausreichender Ausprägung zur Zufriedenheit und damit im Zusammen-
hang zu hoher Leistungsbereitschaft, allerdings nur bei gleichzeitig ausreichender Ausprägung 
der Hygienefaktoren. Sind die Motivatoren nicht ausreichend ausgeprägt vorhanden, wohl aber 
die Hygienefaktoren, ist die Situation neutral zu  bewerten. 
 
Am Schluß dieses Abschnittes wollen wir auf eine der populärsten Motivationstheorien einge-
hen: die Bedürfnispyramide nach Maslow (1954; 1989). Danach bestimmen fünf Bedürfnisebe-
nen die Motivation des Menschen: 
 
Als erstes versuchen Menschen physiologische Grundbedürfnisse zu befriedigen (Nahrung, Ge-
tränke, Fortpflanzung). 
 
Als zweites, nach ausreichender Befriedigung der ersten Ebene, folgt das Sicherheitsbedürfnis 
(auf das Berufsleben übertragen kann man an Arbeitsplatzsicherheit denken)  
 
Ist diese Sicherheit zur Zufriedenheit gewährleistet, folgt als drittes das Streben zur Befriedi-
gung sozialer Bedürfnisse, sog. Zugehörigkeitsbedürfnisse. 
 
Es folgt als viertes das Streben nach Anerkennung (innerhalb der Gruppen, denen man sich zu-
gehörig fühlt). 
 
Als fünftes folgt das Streben nach Selbstverwirklichung, was als das Streben nach Freiheit von 
jeglicher Fremdbestimmtheit verstanden werden kann. 
 
Menschliches Verhalten in Organisationen unterliegt keineswegs so einfachen Mechanismen, 
wie man sie aus der oben dargestellten hierarchischen Ordnung von Bedürfnissen ableiten 
möchte. Maslow selber, der diesen Ansatz aus der klinischen Psychologie heraus entwickelt hat, 
hat immer wieder bezweifelt, daß sich seine Bedürfnispyramide auf Management- und Perso-
nalführungsprobleme übertragen läßt.  
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Vermutlich ist die „ Bedürfnispyramide“ nach Maslow nur eines von vielen Beispielen wie in 
der Betriebswirtschaftslehre oft voreilig aus psychologischer Grundlagenforschung Schlußfol-
gerungen für praktisches Handeln gezogen werden. 
 
Möglicherweise ist eben aufgefallen, daß wir jetzt von Bedürfnissen und nicht von Motiven 
gesprochen haben. Das hat etwas damit zu tun, daß in der psychologischen Forschung längst 
keine Einigkeit darüber erzielt worden ist, wie sich Bedürfnisse und Motive gegeneinander 
abgrenzen lassen (vgl. dazu obige Ausführungen zu Quasibedürfnissen). 
 
Diese „Bedürfnispyramide“ erfreut sich in der Arbeitspsychologie erheblicher Popularität. Da-
bei wird gerne übersehen, daß sich der Ansatz in der Personalwirtschaft empirisch keineswegs 
bewährt hat (selbst eine Weiterentwicklung von Alderfer, 1969, hat sich nicht durchsetzen kön-
nen, vgl. dazu Bröckermann, 1997, S. 269 und 270), obwohl es durchaus plausibel erscheint. 
 
Alderfer (1969) bildet drei Klassen von Motiven: 
 
a) E-Motive: Das sind sog. „existence“-Bedürfnisse, also solche, die für das Überleben einer 

Person relevant sind, also Nahrung, Unterkunft, Bekleidung (wenn notwendig) und even-
tuell Fortpflanzung. 

 
b) R-Motive: Das sind Motive, die an dem Kontakt zu anderen Personen ausgerichtet sind, 

diese werden auch als soziale Motive bezeichnet. 
 
c) G-Motive: Der Begriff Wachstum steht für Weiterentwicklung der Person, damit ist das 

Motiv nach Selbstverwirklichung gemeint. 
 
Die Motivationstheorie von Alderfer (1969) besteht im Kern aus 7 Hypothesen (zitiert nach 
Rüttinger, von Rosenstiel & Molt, S. 96): 
 
„1. Je weniger die Grundbedürfnisse befriedigt werden, desto stärker werden ihre Ziele ange- 

 strebt. 
2. Je weniger das Kontaktbedürfnis befriedigt wird, desto stärker werden die Grundbedürfnisse. 
3. Je stärker die Grundbedürfnisse befriedigt sind, desto stärker wird das Kontaktbedürfnis. 
4. Je weniger das Kontaktbedürfnis befriedigt ist, desto stärker werden seine Ziele angestrebt. 
5. Je weniger der Wunsch nach Selbstentfaltung befriedigt ist, desto stärker wird das  Kontakt- 

 bedürfnis. 
6. Je stärker das Kontaktbedürfnis befriedigt ist, desto stärker wird der Wunsch nach Selbstent- 

 faltung. 
7. Je stärker der Wunsch nach Selbstentfaltung befriedigt ist, desto stärker werden seine Ziele  

 angestrebt.“ 
 
 
14.2   Der Zusammenhang von Leistung und Zufriedenheit 
 
Der von Herzberg et al. (1967) angenommene direkte Zusammenhang zwischen Leistung und 
Zufriedenheit bedarf einer genaueren Betrachtung. Um das Resultat vorwegzunehmen: Unzu-
friedenheit trägt ganz sicher zur Demotivation und damit zur Leistungszurückhaltung bei. Le-
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diglich Personen mit sehr stark ausgeprägter intrinsischer Motivationsstruktur können sich dem 
entziehen. Daher haben Herzberg`s Aussagen zur negativen Wirkung von zu schwach oder gar 
negativ ausgeprägter Hygienefaktoren nach wie vor ihre Berechtigung. Die direkte Beziehung 
zwischen Zufriedenheit und positiver Leistungsbereitschaft muß allerdings relativiert werden. 
Zufriedenheit ist dazu eine Voraussetzung, reicht aber alleine nicht aus. 
 
Die traditionelle Auffassung, der auch Herzberg et al. (1967) zuzuordnen sind, entspricht der 
Darstellung in Abb. 14-5. 
 
 

Abb. 14-5: Angenommener direkter positiver Zusammenhang von Leistung und Zufriedenheit. 
 
 
Später wurde als weitere Größe die Leistungsabsicht/-intention eingeführt. Damit wird der Tat-
sache Rechnung getragen, daß wir lediglich auf psychologische Größen Einfluß nehmen kön-
nen. Dem entspricht die folgende Abb. 14.6. 
 
 

 
Abb. 14-6: Einführung der Variablen „Leistungsabsicht“ (von Eckardstein &  Schnellinger,  

1975, S. 73). 
 
Es wird ein wechselseitiger Bezug zwischen Anreizen und Leistungsintention einerseits und 
Anreizen sowie Zufriedenheit andererseits unterstellt. Leistungsabsicht und Zufriedenheit be-
dingen sich ebenfalls wechselseitig. 
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Leistungsabsicht führt zur Leistung, diese bedingt den Erhalt der ausgesetzten Anreize (Geld, 
Anerkennung, Aufstieg usw.). Die Leistung wirkt sich ferner direkt auf Zufriedenheit aus. Men-
schen erlangen Zufriedenheit aus eigenem erfolgreichen Tun (in Anlehnung an Scherhorn, 
1992, S. 27). Das ist eine Erkenntnis, die übrigens auch für die Konsumkritik von erheblicher 
Bedeutung ist. Aber auch diese Struktur ist von der Realität noch weit entfernt. Wir müssen 
Vergangenheitserfahrungen, persönliches Anspruchsniveau, Einstellungen zur Organisation und 
zur Arbeit, Konflikte zwischen leistungsfremdem und leistungsbezogenem Verhalten und die 
ständig vorhandenen arbeitsrelevanten Motive einbeziehen. Diesem Anspruch wird die Abb. 
14-7 gerecht. 
 
 

arbeits-
relevante Motive

Anreize

Anspruchsniveaubisherige Erfahrungen
mit den Anreizen

Erwartete und bewertete
Belohnung/Bestrafung

Zufriedenheit/
Unzufriedenheit

positive/negative
EinstellungenLeistung

Leistungsfrem-
des Verhalten

Leistungs-
intention

leistungsfremde
Verhaltens-
intention

aktivierte
Motive

ständig

 
 
Abb. 14-7: Zusammenhänge von Arbeitsmotivation, Arbeitsleistung und Arbeitszufriedenheit  

(vgl. von Eckardstein & Schnellinger, 1975, S. 70). 
 
 
Ausgangspunkt ist die arbeitsrelevante Motivstruktur („Ständig arbeitsrelevante Motive“). Die-
sen stehen die Anreize gegenüber. Die bisherigen Erfahrungen mit den Anreizen in Verbindung 
mit dem eigenen Anspruchsniveau beeinflussen die Erwartungen hinsichtlich der möglichen 
Belohnungen und Bestrafungen, welche die jeweilige Person nach bestimmten Verhaltens-
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resultaten  erwartet. Hinzu kommt die subjektive Bewertung durch die jeweilige Person. So mag 
eine negative Beurteilung im Arbeitsumfeld (Bestrafung) geringer eingestuft werden als eine 
Belohnung im privaten Umfeld. Offizielle Sanktionen mögen einen geringeren Wert haben als 
Anerkennung/Ablehnung im direkten kollegialen Umfeld. Diese Denkstrukturen beeinflussen 
die Aktivierung von Motiven und die antizipierte Zufriedenheit oder Unzufriedenheit nach Ein-
treten der Belohnungen/ Bestrafungen. Das wiederum führt zu positiven oder negativen Ein-
stellungen gegenüber Arbeit und Organisation. Die aktivierten Motive und die Einstellungen 
(vgl. den nächsten Abschnitt) beeinflussen gemeinsam Leistungsabsicht und Leistung. 
 
Erfolg und Mißerfolg wirken sich auf späteres Verhalten aus. Erfolg steigert das eigene An-
spruchsniveau, Mißerfolg senkt es. Das echte Bedürfnis nach Leistung bleibt in beiden Fällen 
bestehen. Was sich ändert, sind die Quasibedürfnisse, die sich in einem geänderten Anspruchs-
niveau manifestieren. Mißerfolg bei einer Handlung, reduziert nicht die innere Verhaltens-
bereitschaft nach Leistung, führt aber zu einer Veränderung der Ziele (Lewin et al. 1944). Das 
„echte Bedürfnis“ nach Leistung bleibt unverändert bestehen.  
 
Die hier angesprochenen Konflikte haben etwas mit persönlichem Wollen (Motivation) und so-
zialer Akzeptanz (damit sind die innerhalb der Mitarbeiterschaft existierenden sozialen Normen 
hinsichtlich der arbeitsrelevanten und sonstigen Verhaltensweisen gemeint) zu tun. Nicht selten 
scheitern Motivationskonzepte an der sozialen Akzeptanz der Mitarbeiterschaft. 
 
Oft gelingt es selbst bei bestem Willen seitens der Führungskräfte nicht, bestehende Barrieren 
zwischen Mitarbeiterschaft und Führungskräften abzubauen. 
 
Als abschließende Gesamtbetrachtung dient Abb. 14-8. Persönlichkeitsfaktoren des Verhaltens 
sind Fähigkeit und Motivation. Umweltfaktoren sind sozialen und situativen Charakters. 
 

 
Abb. 14-8: Bedingungen des Verhaltens (von Rosenstiel, 1996, S. 40). 
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14.3  Anwendungen 
 
14.3.1   Käuferverhalten 
 
Infolge der Vielzahl unterschiedlicher Motivationskonzepte läßt sich derzeit auch keine einheit-
liche Motivationstheorie des Käuferverhaltens vorstellen. Es scheint sinnvoll das Käuferver-
halten in Konsumverhalten und berufliches Einkaufsverhalten aufzuteilen.  
 
Berufliches Einkaufsverhalten läßt sich direkt mit beruflichem Leistungsverhalten in Verbin-
dung bringen. Einkaufspersonal, daß erfolgsorientiert ist, wird eher bereit sein, Neues auszupro-
bieren. Mißerfolgsorientes Einkaufspersonal wird eher gewohnte Produkte und Lieferanten vor-
ziehen. 
 
Konsumverhalten und Motivation 
 
Die Motivation des Kaufverhaltens erklären Schiffman und Kanuk (1994, S. 94 ff.) als Zusam-
menspiel vorangegangener Konzepte: Bedürfnisse, Spannungen, Triebe, Lernprozesse, kog-
nitiver Prozesse, Spannungsreduktion, Bedürfnisbefriedigung und beobachtbarem Kaufverhal-
ten. 
 
Aus dem Konstrukt der „Motivation“ als Zusammenspiel mehrerer verhaltensrelevanter Motive 
läßt sich ableiten, daß durch die gleichzeitige Ansprache mehrerer Motive eine stärkere Ver-
haltensabsicht oder -intensität möglich wird. 
 

 
Abb. 14-9: Kaufmotivation als System psychologischer Prozesse (Schiffman & Kanuk, 1994,  

S. 94). 
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Zu ähnlichen Konsequenzen führt das Konzept des Quasibedürfnisses. Menschen kaufen 
Produkte nicht um ihrer selbst willen. Das Bedürfnis nach einem Produkt ist ein Quasibedürfnis. 
Dahinter verbergen sich „echte Bedürfnisse“. Je enger ein Quasibedürfnis oder das eigentliche 
Produkt mit dem oder den sich dahinter verbergenden „echten Bedürfnis(sen)“ verknüpft ist, um 
so intensiver ist das folgende Verhalten. Es kommt demnach darauf an, durch das gesamte 
Marketing-Mix einen möglichst engen Bezug zu echten Bedürfnissen herauszustellen. Wir 
können folgende für das Kaufverhalten relevanten Motive auflisten (in Anlehnung an Schiffman 
& Kanuk, 1994, S. 107), in der Terminologie nach Lewin wären das „echte Bedürfnisse“, aus 
denen sich Quasibedürfnisse ableiten lassen: 
 
 
Aktivität                  Amusement                
Ansehen            Behaglichkeit 
Besitztum                Durst                         
Ehrgeiz            Einfluß auf Andere    
Erfrischung              Gastlichkeit 
Geborgenheit        Genuß  
Geschmack              Gesundheit 
Häuslicher Komfort     Herrschaft 
Hingabe                     Höflichkeit 
Humor             Hunger 
Kinderliebe                Lebensfreude            
Leistung            Macht 
Nachahmung               Natürlichkeit            
Neugier                      Prestige 
Religiösität                 Sauberkeit              
Schutz             Schutz vor Furcht/Gefahr  
Sexualität               Sicherheit 
Sportlichkeit         Sympathie für andere Personen 
Vergnügen             Vertrauen 
Wärme                        Wettbewerb 
Wohlbefinden        Zusammenarbeit            
 
Wir müssen beachten, daß diese „echten Bedürfnisse“ bei einzelnen Personen auch Quasibe-
dürfnisse sein können. 
 
 
14.3.2   Arbeitsverhalten 
 
Es dürfte leicht fallen, den gesamten Text zur Leistungsmotivation auf das Erwerbsleben oder 
auf das Arbeitsverhalten allgemein zu übertragen. Die motivationalen Konsequenzen im Mitar-
beiterverhalten hängen allerdings auch vom gesamten psychologischen Umfeld ab, daß durch 
repressiven oder mitarbeiterorientierten Führungsstil geprägt sein kann, durch Vertrauen oder 
Kontrolle durch offene Kommunikation oder sehr selektive einseitige Kommunikation. 
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a) Konsequenzen aus dem S-O-R-K-Schema 
 
Die motivationale Wirkung personalpolitischer Maßnahmen hängt davon ab, wie derartige 
Maßnahmen von dem betroffenen Personal wahrgenommen werden. Hat das Personal in der 
Vergangenheit schlechte Erfahrungen mit Veränderungen gemacht, so ist bei Neuerungen zu-
nächst (berechtigterweise) mit Mißtrauen zu rechnen, das nur langsam abgebaut werden kann.  
 
Es ist sehr schwer, in einem negativem Umfeld durch positive Anreize schnell Verbesserungen 
durchzusetzen. 
 
So kann ein mitarbeiterorientierter Führungsstil mit erheblichen Entscheidungsfreiräumen für 
das Personal auf großes Mißtrauen stoßen, wenn die Beschäftigten die Erfahrung gemacht 
haben, daß sich die Führungskräfte bei Fehlentscheidungen gerne auf Fehlverhalten innerhalb 
der Mitarbeiterschaft berufen haben. Geschaffene Freiräume in der Arbeitszeitregelung können 
auch als Versuch verstanden werden, berechtigte Schutzinteressen des Personals auszuhöhlen. 
Eine feste Arbeitszeitregelung ist zwar extrem inflexibel, schützt aber das Personal vor Überbe-
anspruchung durch Führungskräfte.  
 
Damit ist der Einfluß von S- und O-Variablen auf R angesprochen. Außerdem wirken sich die 
antizipierten Konsequenzen auf R, auf das Verhalten aus. Konsequenzen des Arbeitsverhaltens 
sind einmal die direkt resultierenden Ergebnisse, z. B. Umsatz im Verkauf. Ferner kennen wir 
Konsequenzen in einer zweiten Stufe, nämlich die Reaktionen der Umwelt auf die Konse-
quenzen der ersten Stufe, z.B. Leistungsprämien, Achtung oder Mißachtung im sozialen Umfeld 
(Führungskräfte, Kollegen/innen, Personen aus dem privaten Bereich). 
 
b) Das Bedürfnis nach Leistung und das Homöostase-Prinzip 
 
McGregor (1960) stellt dar, daß Führungskräfte danach unterteilt werden können, mit welcher 
Grundeinstellung sie ihrem Personal gegenübertreten. Eine negative Grundeinstellung der 
Führungskräfte hinsichtlich der Beschäftigten bezeichnet McGregor als Theorie X; eine eher 
positive Grundeinstellung als Theorie Y. Theorie X und Theorie Y sind also Laientheorien der 
Führungskräfte hinsichtlich der Einstellungen ihrer Mitarbeiterschaft zur Arbeit. 
 
Theorie X ist durch folgende Annahmen der Führungskräfte gekennzeichnet: 
 
a) Der Durchschnittsmensch hat eine angeborene Abneigung gegen Arbeit und versucht diese 

zu vermeiden. 
b) Weil Personen durch Arbeitsunlust gekennzeichnet sind, müssen sie durch Kontrollen, An-

weisungen und Androhung von Sanktionen dazu gebracht werden, erforderliches Leistungs-
verhalten zu zeigen. 

 
c) Menschen möchten angeleitet werden, meiden Verantwortung und eigene Entscheidungen, 

haben kaum Ehrgeiz und bevorzugen Sicherheit. 
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Theorie Y ist durch folgende Annahmen der Führungskräfte gekennzeichnet: 
 
a) Arbeit körperlicher, wie geistiger Art entspringt einem natürlichen  Bedürfnis und ist genau-

so selbstverständlich wie Spielen oder Ruhen. Daher kann auch nicht von einer natürlichen 
Abneigung gegen Arbeit ausgegangen werden. Arbeit kann als ein Mittel zur Selbstver-
wirklichung angesehen und muß keineswegs als Strafe empfunden werden. 

 
b) Führung, Anweisung und Strafandrohung, also Fremdbestimmung sind nicht die einzigen 

Wege dazu Menschen für die Erreichung der Ziele und Zwecke einer Organisation zu moti-
vieren. Wenn sich Menschen bestimmten Zielen verpflichtet fühlen, können diese auch 
durch selbstbestimmtes Verhalten erreicht werden. 

 
c) Ob und wie stark eine Person sich bestimmten Zielen gegenüber verpflichtet fühlt, hängt 

vom Wert des Zieles für die Person ab. 
 
d) Personen können lernen, Verantwortung zu übernehmen und selber Entscheidungen zu 

treffen. 
 
e) Es ist für die meisten Personen möglich, organisatorische Fähigkeiten, Urteilsvermögen und 

Verantwortung zu lernen. 
 
f) Unter den Bedingungen der modernen Industriegesellschaft werden die geistigen Fähigkei-

ten der Durchschnittsmenschen nur teilweise genutzt. 
 
Die Aussagen über die Beziehungen zwischen Motiven und Bedürfnissen und in besonders star-
kem Maße das Konstrukt des Quasibedürfnisses sprechen in starkem Maße dafür, daß das 
Menschenbild entsprechend Theorie Y der Realität näher kommt. So besteht bei geeignetem 
Führungsstil die Möglichkeit, ein Arbeitsumfeld zu realisieren, welches dazu führt, daß das Per-
sonal eigene Bedürfnisse verwirklicht und sich für die Ziele der Organisation einsetzt. 
McGregor bezog sich 1960 auf die Industriegesellschaft (Theorie Y). Es gibt allerdings keinen 
vernünftigen Zweifel daran, diese Thesen auf die postindustrielle Dienstleistungs- oder Infor-
mationsgesellschaft zu übertragen. 
 
Wenn Menschen relativ niedrige Anspruchsniveaus an die Handlungsziele aufweisen, dann be-
deutet das keineswegs, daß sie nicht leistungsmotiviert sind. Sie sind lediglich gleichzeitig an 
der Vermeidung von Mißerfolgen ausgerichtet, weniger an der Realisation von  Erfolg. Diese 
Mißerfolgsorientierung kann auch die Folge des Lernens in einer Organisation sein. 
 
c) Motiv und Motivation 
 
Aus dem Zusammenspiel von Motiv und Motivation ergibt sich, daß reales Verhalten in der Re-
gel durch die gleichzeitige Ansprache mehrerer, miteinander in Beziehung stehender Einzel-
motive beeinflußt wird. Deshalb kann Personalführung in seinen Anreizsystemen diesem As-
pekt durch gleichzeitige Vielfalt der Belohnungsmöglichkeiten Rechnung tragen sollte. Ein An-
reizsysstem im Außendienst kann die Basisleistung durch „Prämien für Planerfüllung“ anspre-
chen, Zusatzleistungen durch „Aktionsprämien“, außerordentliche Leistungen können durch be-
sondere Wettbewerbe berücksichtigt werden. Sozialen Bedürfnissen oder Motiven kann durch 
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Gruppenanreize und gemeinsame Veranstaltungen Rechnung getragen werden. Prestigebe-
dürfnisse oder -motive werden durch immaterielle Anreize angesprochen. Aufstiegschancen, 
Berücksichtigung von Lebenspartnern bei manchen Anreizen und Betriebsklima bieten weitere 
Möglichkeiten der Motivation. 
 
Aus der Zwei-Faktoren-Theorie nach Herzberg et al. (1967) lernen wir, daß Motivatoren erst 
dann wirksam werden können, wenn die Hygienefaktoren befriedigt sind. Bei Unzufriedenheit 
(dafür sind die Hygienefaktoren relevant), hat es keinen Sinn, zusätzliche Motivatoren einzu-
setzen. Zuerst sind die Hygienefaktoren ausreichend zu berücksichtigen. Allerdings ist in der 
Praxis oft nicht klar, was Hygienefaktoren sind und was Motivatoren. Im Außendienst sind nach 
der Theorie von Herzberg et al.(1967) Festgehälter Hygienefaktoren, Prämien sind Motivatoren. 
Untersuchungen von Unger (1987) zeigen, daß Prämien die von den Vertriebskräften regel-
mäßig zu einem großen Prozentsatz realisiert werden, als eine Art zusätzliches Festeinkommen 
aufgefaßt werden. Diese Prämien zählten eindeutig zu den Hygienefaktoren. Die Prämien für 
Sonderleistungen, Gruppenveranstaltungen, Leistungswettbewerbe (mit teilweise spielerischem 
Charakter) waren die Motivatoren. 
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15.  Emotionen 

15.1  Theorie

Es gibt kaum ein psychologisches Konzept, das so vielfältig behandelt worden ist, wie das der 
Emotion. Gemeinsam ist den vorliegenden Ansätzen die Annahme innerer Erregung, d.h. einer 
sogenannten affektiven Reaktion und subjektiver Empfindungen. Wir wollen vier ausgewählte 
Konzepte darstellen: a) Duffy (1934, 1962), b) Izard (1994), c) Scherer (1990) sowie d) Schach-
ter & Singer (1962).

Häufig werden Emotionen als das Gegenstück zu Kognitionen verstanden. Piaget (1981) zeigte 
bereits, daß Emotion und Kognition zwei Aspekte sind, die untrennbar mit allen menschlichen 
Handlungen verbunden sind. „Es gibt weder affektive Zustände ohne Kognitionsanteile, noch 
ausschließlich kognitiv kontrollierte Verhaltensweisen“ (Mandl & Huber, 1982, S3). Das Auf-
treten von Emotionen ist an die Voraussetzung geknüpft, daß eine Person kognitive Bezieh-
ungen zur Umwelt unterhält. „Emotionen sind in der Regel objektgerichtet“ (Meyer, Schütz-
wohl, & Reisenzein, 1993, S. 26). Romantische Liebe setzt eine durch Sympathie und Attrak-
tivität geprägte Beziehung zu einer anderen Person voraus. 

Nach Lazarus, Kanner und Folkmann (1980) sind Emotionen das Ergebnis kognitiv geprägter 
Transaktionen mit der realen, vermuteten oder erwarteten natürlichen oder sozialen Umwelt, sie 
bestehen aus kognitiven Einschätzungen, Handlungsimpulsen und körperlichen Reaktionen 
(Mandl & Huber, 1982, S. 25). 

Andere Ansätze gliedern die Emotion in die drei Bereiche des Erlebens, physiologischer 
Aspekte und den Verhaltensaspekten (Meyer, Schützwohl & Reizenstein, 1993, S. 29 und 30). 
Das Erleben betrifft die subjektive Wahrnehmungskomponente, die physiologischen Aspekte 
beziehen sich auf Körperreaktionen wie Herzfrequenz, Blutdruck, Atmung, Schwindelgefühl, 
Veränderungen im viszeralen Bereich usw. Der Verhaltensaspekt bezieht sich auf Mimik, 
Gestik, Körperhaltung. 

Wenn wir uns mit Emotionen auseinandersetzen, dann ist zu berücksichtigen, daß es extrem 
viele, unterschiedliche, teilweise widersprüchliche Auffassungen über die Inhalte von Emo-
tionen gibt. Euler und Mandel (1983, S. 7) führen (in Anlehnung an Kleinginna & Kleinginna,
1981) elf verschiedene Konzepte auf: Affektive, kognitive, situative, psychoanalytische, expres-
sive (ausdrucksorientierte), disruptive (desorganisierende), adaptive (bedürfnisbezogene), syn-
dromische (mehrere miteinander verknüpfte Komponenten beinhaltende), restriktive (die Emo-
tion von anderen Konzepten abgrenzende), motivationale und als Folge der Unterschiedlichkeit 
restriktive (den Wert des Emotionskonzeptes grundsätzlich in Frage stellende) Ansätze. Daher 
können wir uns hier nur einigen wenigen Ansätzen zuwenden. 

Kleinginna und Kleinginna (1981, S. 355) kommen aufgrund der aufgeführten Ansätze zu 
folgender Definition der Emotion: 

„Emotion ist ein komplexes Interaktionsgefüge, subjektiver und objektiver Faktoren, das von 
neuronal/hormonalen Systemen vermittelt wird, die (a) affektive Erfahrungen, wie Gefühle der 
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Erregung oder Lust/Unlust, bewirken können; (b) kognitive Prozesse, wie emotional relevante 
Wahrnehmungseffekte, Bewertungen, Klassifikationsprozesse, hervorrufen können; (c) ausge-
dehnte physiologische Anpassungen an die erregungsauslösenden Bedingungen in Gang setzen 
können; (d) zu Verhalten führen können, welches oft expressiv, zielgerichtet und adaptiv ist“ 
(Übers. Euler & Mandl, 1983, S. 7 und 8). Es bedarf allerdings der Erwähnung, daß die Emo-
tionspsychologie wahrscheinlich derjenige Teilbereich der Psychologie ist, über den am wenig-
sten Einigkeit besteht, was denn eigentlich ihr Gegenstand sei (vgl. Meyer, Schützwohl & 
Reisenzein, 1993, S. 17 ff.). Das ist für anwendungsorientierte Nutzung ein Problem. Anderer-
seits sollte ebenfalls nicht unerwähnt bleiben, daß Irle (1975, S. 13-16) in seinem damals grund-
legenden Lehrbuch der Sozialpsychologie eine Begriffsumschreibung des Gegenstandsbe-
reiches der Sozialpsychologie verweigert. Derartige Begriffsumschreibungen dienten lediglich 
der Revierabgrenzung und hätten erkenntnismäßig absolut keine Bedeutung. Diese Auffassung 
scheint wissenschaftstheoretisch angemessen und hat offensichtlich dem Erkenntnisfortschritt in 
keiner Weise geschadet. 

Wir beginnen unsere Ausführungen mit der ältesten, der hier ausgewählten Emotionstheorien. 

a) Duffy (1934, 1962) 

Duffy (1962) geht davon aus, jedes menschliche Verhalten anhand lediglich zweier Dimen-
sionen beschreiben zu können: Richtung und Intensität. Die Frage, welche Verhaltensweisen 
wir auswählen, bestimmt die Richtung unseres Verhaltens. Die Intensität ergibt sich aus der Er-
regung der jeweiligen Person. Duffy (1962, S. 17) definiert das als den „Grad des Freiwerdens 
potentieller, im Gewebe des Organismus gespeicherter Energie, wie er sich in Aktivität oder 
Reaktion äußert“. Alle, auch die einfachsten gedanklichen Vorgänge gehen mit Erregungen im 
Nervensystem einher. Damit wird die Emotion lediglich zu einem Spezialfall kognitiver 
Aktivität: als Emotionen könnten dann solche Zustände bezeichnet werden, die sich im oberen 
Bereich einer zu entwickelnden Skala von Erregung befinden. Später wurde deutlich, daß sich 
diese Erregung durch die Messung von Hirnstromaktivitäten mit Hilfe des Elektroenzephalo-
grammes (EEG) bestimmen läßt. Daraus entwickelte sich für das Marketing die Aktivierungs-
theorie, die insbes. von Kroeber-Riel (1975, heute Kroeber-Riel & Weinberg, 2003) zur Erklä-
rung von Konsumentenreaktionen auf Marketingkommunikation herangezogen wurde. Dieser 
Ansatz ist daher zum Verständnis der aktuellen Marketing-Lehre bedeutsam.  

Als problematisch muß die extreme Einseitigkeit dieser Erklärung gesehen werden. Immerhin 
führt der Ansatz von Duffy dazu, jede geistige Anstrengung, die über ein bestimmtes Maß hi-
nausgeht, als Emotion zu bezeichnen. Demnach kann der intensive Versuch, sich an die „Tele-
fonnummer der Zugauskunft“ zu erinnern eine Emotion sein. Die Aktivierung ist ein umfassen-
deres Konzept als das der Emotion: Sie kann mit Emotionen einher gehen, es gibt aber weitere 
Möglichkeiten der Aktivierung, die mit Emotionen nicht im Zusammenhang stehen. Emotionen 
sind daher auch nicht immer die Folge von Aktivierung. Aktivierung steuert auch nicht das Ver-
halten, sie kann durch Verhalten ausgelöst werden. Physiologische Erregung und Emotion tre-
ten oft zeitgleich auf. Aus allen diesen Aussagen kann abgeleitet werden, daß emotionale Erre-
gung und physiologische Aktivierung miteinander korrelieren. 
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b) Izard (1994)

Emotionen bestehen aus drei Komponenten (Izard, 1994, S. 20): 

a) Empfindung von Gefühlen, b) Prozesse im Nervensystem c) beobachtbare Ausdrücke, in ers-
ter Linie im Gesicht. Das trifft allerdings auf sehr viele Vorgänge beim Menschen zu, beispiels-
weise bei sehr einfachen Vorgängen, wie dem Einstellen eines Elektrogerätes. Wir fühlen den 
Schalter, über vom Nevensystem gesteuerte Prozesse gelingt es uns mittels Handbewegung den 
Schalter umzulegen und während dieses wenig aufregenden Vorganges fixieren wir mit den Au-
gen (Gesichtsausdruck) den Schalter und unsere Hand. Wir kommen wohl kaum auf den Ge-
danken hier irgendwelche emotionale Regungen erkennen zu wollen. Wann also wollen wir be-
stimmte Vorgänge als emotional oder als Emotion selber auffassen? Es ist denkbar, bestimmte 
Zustände als „emotional“ zu definieren.  

Izard (1994, S. 24 ff.) unterscheidet folgende Emotionsinhalte: 

� Interesse,

� Freude,

� Überraschung und Schreck, 

� Kummer, Schmerz, Gram und Depression, 

� Zorn, Ekel und Geringschätzung, 

� Furcht und Formen der Angst, 

� Scham und Schüchternheit, 

� Schuldgefühl, Gewissen und Moral. 

Diese möglichen emotionalen Inhalte werden subjektiv unterschiedlich erlebt. Für das Marke-
ting sollten in erster Linie die positiven Emotionen relevant sein: Interesse, Freude, Über-
raschung. Izard (1994, S. 244) hält Interesse für die häufigste Emotion. Interesse ist sehr eng 
mit dem visuellen Wahrnehmen verbunden. Ein interessanter Gegenstand wird mit den Augen 
fixiert: „Solange die Augen fixiert sind, ist die interessierte Person gefesselt und fasziniert“ 
(ebenda, S. 245). Diese Fixation löst neurologische Aktivierung aus. Als Folge der gerichteten 
Aktivität der Wahrnehmungsorgane kommt es zu einer Aktivierung des Nervensystems. Reize 
werden durch die Stimulierung der Neuronen in das Gehirn „transportiert“ und dort verarbeitet. 
Interesse läßt sich physiologisch durch einen Anstieg der Impulshäufigkeit pro Zeiteinheit be-
schreiben, d.h. daß die Neuronen das jeweils folgende Neuron in einer Nervenkette innerhalb 
einer Zeiteinheit häufiger stimuliert (vgl. Fuchs & Unger, 2007, S. 497 f.). „Die Auslösung von 
Interesse (auf der neurologischen Ebene) bringt einen leichten Anstieg in der Dichte neuraler 
Impulse mit sich“ (Izard, 1994, S. 246). Eine Informationsverarbeitung gilt als um so „tiefer“, je 
intensiver sie verarbeitet wird. „Die Güte der Informationsspeicherung, also das Gedächtnis, 
hängt von der Tiefe der Informationsverarbeitung ab“ (Irle, 1986, S. 122).

Interesse kann durch affektiv wirkende Reize ebenso geweckt werden, wie durch wichtige sach-
liche Informationen. Die Frage ist lediglich, welcher Komponente stärkere Bedeutung zu-
kommt, der stärker emotionalen oder stärker kognitiven Komponente. Die Antwort darauf ist 
gar nicht so entscheidend, wesentlich ist die Erkenntnis, daß Menschen sowohl auf eher kog-
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nitiver als auch auf eher emotionaler Ebene gleichzeitig angesprochen werden können. Daraus 
läßt sich die These ableiten, daß erfolgreiche Marktkommunikation möglichst immer gleichzei-
tig beide Ebenen anspricht. 

Emotionen beeinflussen das Verhalten der Menschen in vielfältiger Weise: Izard (1994, S. 26 
ff.) nennt Bewußtsein, Ehe und Partnerschaft, Elternschaft, Sexualität, soziale Entwicklung, 
Persönlichkeit, Körperreaktionen (Veränderung der elektrischen Hirnaktivität, vgl. Duffy, 1962, 
Herzschlagfrequenz, Kreislauf, Atmung), Wahrnehmung und kognitive Prozesse. 

c) Scherer (1990) 

Nach Scherer (1990) bestehen Emotionen aus fünf Komponenten, welche jeweils eigenständige 
Funktionen beinhalten: 

� die kognitive Komponente (diese hat die Funktion der Reizbewertung), 

� die neurophysiologische Komponente (diese hat die Funktion der „Systemregulation“, also 
der Regulation des biologischen Organismus), 

� die motivationale Komponente (diese hat die Funktion, Handlungen auszulösen), 

� die Ausdruckskomponente (das betrifft die Funktion der Kommunikation), 

� die Gefühlskomponente (diese hat die Funktion auf Außenreize zu reagieren und diese zu 
beeinflussen, Scherer nennt das „Reflexion und Kontrolle“). 

Der kognitiven Komponente kommt die positive oder negative Bewertung von Außenreizen zu. 
Hier spielen Informationsverarbeitung und Assoziation eine bedeutende Rolle. Die neurophy-
siologische Komponente betrifft die durch Außenreize eintretende Erregung, die wiederum Ge-
fühlszustände determiniert. Emotionale Zustände rufen vielfach Verhaltensbereitschaften her-
vor. Dies erklärt den engen Bezug zwischen Motivationstheorie und Emotionstheorie. Eine 
große Rolle spielt ferner die Ausdruckskomponente, in welcher insbesondere äußerlich beo-
bachtbare Reaktionen von Personen beachtet werden. Viele emotionale Reaktionen lassen sich 
aus dem Mienenspiel von Personen ableiten. 

d) Schachter und Singer (1962)

Die Emotionstheorie von Schachter und Singer (1962), sowie Schachter (1978), stellt kognitive 
Prozesse in den Mittelpunkt (vgl. Atkinson, Atkinson, Smith, Bem, & Nolen-Hoeksema, 1996, S. 
383-387). Menschen werden danach durch äußere Reize physiologisch erregt. Das kann sich in 
gesteigerter Pulsfrequenz, Herzschlagrate, Blutdruckerhöhung oder einfach in einer höheren 
Aktivierung des Nervensystems ausdrücken. Nach Schachter und Singer (1962) können iden-
tische körperliche Reaktionen je nach unterschiedlicher Situation unterschiedlich empfunden 
werden. Diese kognitive Erklärung körperlicher Reaktionen ist die Emotion. Wir erleben bei 
Hunger, Liebe und Angst durchaus ähnliche Empfindungen (Schmetterlinge im Bauch). Ob wir 
daraufhin aber die Emotion Hunger, Liebe oder Angst erleben, hängt von der äußeren Situation 
ab. Für das Marketing leitet sich daraus die Forderung ab, positive Empfindungen auszulösen, 
Situationen zu schaffen, um emotional positive Erlebniswerte zu vermitteln. 

Wie schwer es für Menschen ist, Klarheit über die eigenen Emotionen zu erlangen, zeigen auch 
Untersuchungen von Valins (1966). Hier zeigt sich, daß tatsächliche Erregung keine Vorausset-
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zung für das Auftreten von Emotionen ist. Schon eine vorgetäuschte Erregung, z. B. über 
Fehlinformationen, kann dafür ausreichen. In den dieser Aussage zugrunde liegenden Experi-
menten wurden männlichen Versuchspersonen Dias leicht bekleideter junger Frauen gezeigt. 
Gleichzeitig hörten sie über Lautsprecher scheinbar ihren eigenen Herzschlag. Diese Informa-
tion war falsch. Die über Lautsprecher zu hörenden Herzschläge hatten nichts mit denen der 
Versuchspersonen zu tun. Bei verschiedenen Dias wurde die wahrzunehmende (falsche) Herz-
schlagfrequenz gesteigert. Anschließende Attraktivitätseinstufungen der wahrgenommenen 
weiblichen Personen korrelierten mit der als der eigenen wahrgenommenen Herzschlagfre-
quenz. Menschen sind offensichtlich weit davon entfernt, ihre eigenen Körperreaktionen wahr-
zunehmen und angemessen zu beurteilen. 

In der neueren Emotionspsychologie wird die Theorie von Schachter und Singer (1962) mit der 
Theorie der Selbstwahrnehmung nach Bem (1972) in Verbindung gebracht (Laird & Apos-
toleris, 1996; Laird & Bresler, 1992). Danach beobachten Personen ihr eigenes Verhalten so, 
wie Personen das Verhalten anderer beobachten. Danach sind Gefühle die Folgen des Verhal-
tens, nicht die Ursache. Körperliche Empfindungen sind nicht die Folge von Emotionen, sie 
sind vielmehr deren Ursache. Sowohl in der Schachter-Singer-Theorie als auch in dem „Self-
perception“-Ansatz wird sich explizit auf James (1884) und Lange (1885) bezogen, die später 
als die „James-Lange-Theorie“ bekannt wurde (Lange & James, 1922). 

„Common sense says, we lose our fortune, are sorry and weep; we meet a bear, are bear, are 
frightened and run; we are insulted by a rival, are angry and strike. The hypothesis here to be 
denied says, that this order of sequence is incorrect ... and the more rational statement is that we 
feel sorry, because we cry, angry because we strike, afraid because we tremble“ (James, 1890, 
S. 449). 

Hierfür findet sich eine große Anzahl experimenteller Belege (vgl. Laird & Apostoleris, 1996 
und Laird & Bresler, 1992). Wurden Versuchspersonen experimentell dazu gebracht, einen 
glücklichen Gesichtsausdruck zu zeigen, äußerten sie anschließend, sich glücklich zu fühlen; 
wurden sie dazu gebracht, einen traurigen Ausdruck zu produzieren, so äußerten sie anschlies-
send, sich traurig zu fühlen (Duclos, Laird, Schneider et al. 1989). Kellermann, Lewis und Laird
(1989) fanden, daß Versuchspersonen, die dazu gebracht wurden, sich sehr lange und intensiv 
in die Augen zu sehen, Anzeichen von Verliebtheit entwickelten. Üblicherweise sehen sich Ver-
liebte sehr lange und intensiv in die Augen. Offensichtlich scheint auch eine umgekehrte 
Reihenfolge realistisch zu sein: Intensiver Augenkontakt kann zu Verliebtheit führen. 

In den von Schachter und Singer (1962) sowie später von Schachter (1964) referierten ur-
sprünglichen Experimenten wurde Patienten unter einem Vorwand ein Medikament verabreicht. 
Die Versuchspersonen erhielten dabei entweder die Information, daß es sich dabei a) um ein 
Erregung auslösendes Medikament handelt, mit folgenden Wirkungen: zunehmender Herz-
schlag, Gesicht wird warm und rot (das sind die korrekten physiologischen Folgen von Adrena-
lin) oder b) daß als Folge des Medikamentes, welches hier verabreicht wurde, kurzzeitiger Juck-
reiz oder Taubheit, vielleicht leichte Kopfschmerzen auftreten könnten (keine dieser Folgen war 
in Wirklichkeit zu erwarten). Ein Teil der Versuchspersonen erhielt tatsächlich lediglich eine 
Kochsalzlösung injiziert, der andere ein Erregung auslösendes Medikament, nämlich Adrenalin. 
Anschließend wurden alle Versuchspersonen durch reale äußere Umstände in Erregung versetzt, 
indem eine andere Person ein Aggressionen auslösendes Verhalten zeigte. Es gab dabei also 
vier Versuchsbedingungen: 
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                 1. Placebo-Information � Verabreicht wurde ein Placebo 

                 2. Medikament-Information �  Verabreicht wurde ein Placebo 

                 3. Placebo-Information �  Verabreicht wurde ein Medikament 

                 4. Medikament-Information �  Verabreicht wurde ein Medikament 

Der Versuchsaufbau ist aus Abbildung 15.1 ersichtlich. 

Information: 
Korrekte Information 
über die physiologischen 
Folgen von Adrenalin 

Falsche Information 
über zu erwartende, in 
Wirklichkeit jedoch              
ausgeschlossene Folgen 

Adrenalin

Injektion: 
Kochsalzlösung

Abb. 15-1: Versuchsaufbau nach Schachter & Singer (1962). 

In den Bedingungen, in denen die Versuchspersonen von der Information ausgingen, ein erre-
gendes Medikament erhalten zu haben, zeigten sie gegenüber der anderen Person kein aggres-
sives Verhalten, sie gingen offensichtlich davon aus, daß die empfundene Erregung durch das 
Medikament verursacht worden war. In den Bedingungen, in denen die Versuchspersonen da-
von ausgingen, kein Erregung auslösendes Medikament erhalten zu haben, schoben sie die 
empfundene Erregung offensichtlich der anderen Person zu und zeigten ihr gegenüber 
aggressives Verhalten. Ausschlaggebend für die Reaktion waren die Informationen, ein 
Erregung auslösendes Medikament oder ein Medikament, welches keine Erregung auslöst, 
erhalten zu haben, nicht die Tatsache, ein Erregung auslösendes Medikament oder ein 
Medikament, welches keine Erregung auslöst, erhalten zu haben. Personen suchen ganz 
offensichtlich Erklärungen für empfundene Erregung. In diesem Fall standen zur Verfügung: a) 
die Information, ein Erregung auslösendes Medikament erhalten zu haben oder b) das Verhalten 
der anderen Person. 

Diese Experimente lassen noch eine weitere Schlußfolgerung zu. Sind die physikalischen Reali-
täten eindeutig und erklärbar, ließen sich die Versuchspersonen durch die andere Person (Hel-
fer) kaum beeinflussen, „erlebten sie aber eine starke physiologische Reaktion, deren Ursachen 
unklar waren, interpretierten sie ihre eigenen Gefühle als Wut oder Euphorie, je nachdem, wie 
sich andere Menschen verhielten, die sich vermeintlich im selben pharmakologischen Boot be-
fanden“ (Aronson, 1994, S. 52). Demnach suchen Personen insbes. in für sie unklaren Situati-
onen Erklärungen von außen für empfundene Erregung. 

Emotionale Erlebniswerte sind subjektiv wahrgenommene, gefühlsmäßige Produktbeurtei-
lungen (Konert, 1986, S. 36). Diesen Erlebniswert kann man auf die Beurteilung von Produkten 
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oder Einkaufsstätten, wie auch auf Verkaufsgespräche anwenden. In Märkten mit technisch aus-
tauschbaren Produkten kommt emotionalen Erlebniswerten eine größer werdende Bedeutung 
zu. Emotional orientierte Kommunikationsmaßnahmen haben auch den Vorteil, daß die Beein-
flussungstechniken schwerer durchschaubar sind, als bei einer rein sachlichen Darstellung. 
Allen Emotionskonzepten ist zu eigen, daß innere Erregung vorhanden ist. 

Abb. 15-2: Emotion im „S-O-R“-Schema. 

Cohen und Areni (1991) stellen motivationale Reaktionen den affektiven Reaktionen gegen-
über. Unter affektiven Reaktionen werden Verhaltensweisen verstanden, die durch solche Sti-
muli ausgelöst werden, die eine insgesamt empfundene Stimmung (angenehm oder unangenehm 
empfunden) auslösen. Derartige Stimuli sind Musik, Licht und die Umgebung beherrschende 
Farben, allgemein freundliche (oder unfreundliche) Menschen im sozialen Umfeld. Menschen 
sind sich über die Ursachen ihrer Stimmung oft nicht bewußt.

Das Verständnis der Emotionspsychologie wird durch den teilweise widersprüchlichen Ge-
brauch der Begriffe „Gefühl“, „Emotion“ und „Affekt“ erschwert. Huber und Mandl (1983, S. 
5) grenzen wichtige Begriffe wie folgt gegeneinander ab: Emotionen werden als ein Prozeß 
verstanden: „Sie setzen ein, sie entfalten sich, sie verklingen“. 

„Erlebnistönungen sind dagegen emotionale Reaktionen auf Kognitionen, die solange andauern, 
wie der spezifische Bewußtseinsinhalt gegeben ist.“ Wir empfinden Wärme, solange wir unter 
der Rotlichtlampe sitzen, wir empfinden Enge, solange wir uns im voll besetzten Fahrstuhl be-
finden. Erlebnistönungen dieser Art wollen wir mit „Gefühl“ gleichsetzen. „Stimmungen ... 
schaffen ein dauerhaftes, über längere Zeiträume relativ unverändertes Bezugssystem für alle 
informationsverarbeitende Prozesse – beispielsweise eine gehobene oder depressive 
Stimmung.“ Das mag in Kaufhäusern relevant sein, in denen wir von angenehmem Licht und 
angenehmer Musik umgeben sind. 

Stimulus

Erregung 

Kognitive
Interpretation      = 
der Erregung 

Reaktion / Verhalten 

Reizver- 
arbeitung 

Emotion

S

O

R
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Neben dem Begriff der Emotion tauchen zwei verwandte Bergriffe in der psychologischen 
Literatur auf: Affekt und Stimmung. Nach Parkinson et al. (1996, S. 15) bezeichnet Affekt 
mentale Zustände, die evaluative Gefühle beinhalten und umfasst dabei sowohl Stimmungen, 
als auch Emotionen. Während ‚Affekt’ im deutschsprachigen Raum „[…] häufig ein kurzes und 
heftiges Gefühl mit desorganisierenden Auswirkungen auf Erleben und Verhalten […]“ 
(Parkinson et al., 1996, S. 15) bezeichnet, wird Affekt von diesen Autoren als einen 
umfassenden Überbegriff verstanden. Man kann somit den Begriff Affekt als etwas vagen 
Begriff verstehen, der prinzipiell für alle gefühlsmäßigen Zustände jedweder Art verwendet 
werden kann, wenn man davon ausgeht, dass alle gefühlsmäßigen Zustände (mehr oder weniger 
stark) evaluative Komponenten enthalten. Konzeptionell wichtiger ist dann die Unterscheidung 
zwischen Emotion und Stimmung. Die folgende Abgrenzung ist an enger Anlehnung an 
Parkinson et al. (1996, S. 16-22) gehalten: Erstens sind Stimmungen relativ langfristig und 
Emotionen relativ kurzfristig, was aber als probabilistische und nicht als deterministische 
Aussage zu verstehen ist. Typischerweise setzen Stimmungen zweitens zeitlich graduell ein und 
verklingen auch ebenso, wohingegen eine Emotion einen klar umrissenen Anfangs- und 
Endpunkt hat. Mit diesem Unterscheidungsmerkmal verbunden ist ein drittes, das der Intensität. 
Stimmungen sind normalerweise weniger intensiv als Emotionen. Isen, 1984 sowie Nowlis & 
Nowlis, 1956 nehmen an, dass Emotionen nicht nur intensiver, sondern auch verzehrender sind 
als Stimmungen. Parkinson et al. (1996, S. 17) verweisen in Bezugnahme auf Morris (1989) auf 
zwei Ausnahmen: Klinische Depression und Angstzustände. Viertens wird davon ausgegangen, 
dass Stimmungen nicht durch spezielle Ereignisse ausgelöst werden, wohingegen Emotionen 
sehr wohl durch spezielle Ereignisse ausgelöst werden. Dieser vierte Aspekt wird zunehmend 
kritisch gesehen (z.B. Frijda, 1994; Schwarz & Clore, 1988). Vielmehr wird nahe gelegt, Inhalt 
(Funktion der Information) und Richtung beider Zustände zu ihrer Abgrenzung heranzuziehen: 
Demnach liefern Stimmungen Informationen über den derzeitigen Zustand des Selbst und 
Emotionen Informationen über den aktuellen Zustand der Situation. Hinzu tritt, dass Emotionen 
auf spezifische Ziele ausgerichtet sind, während Stimmungen ungerichtet sind. (vgl. Parkinson,
1995). Die insgesamt sechs Unterscheidungsmerkmale sind, wie dargestellt teilweise 
diskussionswürdig und nicht immer eindeutig, sie liefern jedoch in ihrer Gesamtkonstellation 
ein brauchbares Instrument zur Abgrenzung beider Begriffe. Abschließend sei betont, dass die 
dargestellte Präzisierung berücksichtigt werden sollte, wenn von Emotionen bzw. Stimmungen 
die Rede ist, um konzeptionelle Klarheit zu gewährleisten.  

15.2   Anwendungen 

15.2.1   Marketing 

a) Konsumgüter-Marketing 

Im Konsumgütermarketing sind emotionale Ansprachen von besonders großer Bedeutung. In 
der psychologischen Grundlagenforschung werden höchst unterschiedliche Emotionskonzepte 
diskutiert. Übereinstimmung herrscht dahingehend, daß innere (neurophysio-logische) 
Erregungen im emotionalen Erleben eine große Rolle spielen. Dazu kommt aber auch eine 
kognitive Interpretation dieser empfundenen Erregung. Wir erklären uns ein und dasselbe 
„Gefühl“ als Liebe, Hunger oder Angst, je nach Umfeld. Als Emotionen werden u.a. bezeich-
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net: Interesse, Freude, Überraschung, Furcht, Angst, Scham und Schüchternheit (Izard, 1994).
In Konsumgütermärkten soll Marketing insbesondere sogenannte „emotionale Erlebniswerte“ 
vermitteln (Konert, 1986). Weinberg und Konert (1984, S. 313) verstehen unter Erlebniswerten 
„deren subjektiv erlebten, durch das Produkt vermittelten Beitrag zur Lebensqualität des Konsu-
menten.  

Abenteuer Abwechslung Aktivsein 
Ausgeglichenheit Attraktivität Ausgewogenheit 
Begeisterung Behaglichkeit Dankbarkeit 
Dynamik Eifersucht Eigenwilligkeit 
Hochmut Entspannung Erholung 
Erleichterung Erotik Erschöpfung 
Exklusivität Exotik Extravaganz 
Familienglück Fortschritt Freiheit 
Frische Fürsorge Geborgenheit 
Gemütlichkeit Genuß Geselligkeit 
Gesundheit  Heimweh Humor 
Kummer Lebensfreude Lebenskraft 
Leidenschaft Mitgefühl Mut 
Natürlichkeit Niedergeschlagenheit Nostalgie 
Phantasien Prestige Treue 
Romantik Ruhe Schadenfreude 
Sehnsucht Selbstverwirklichung Sicherheit 
Spannung Spaß Stärke 
Tradition Traumwelt Traurigkeit 
Trautes Heim Tropen Überlegenheit 
Übermut Unabhängigkeit Urlaub 
Urwüchsigkeit Verachtung Verehrung 
Verlangen Vertrautheit Verzweiflung 
Wärme Zufriedenheit  

Abb. 15-3: Emotionale Erlebniswerte (Neibecker, 1990, S. 165 und 166).

Es handelt sich also um sinnliche Produkterlebnisse oder emotionale Konsumerleb-nisse, die in 
der Gefühls- und Erfahrungswelt des Konsumenten verankert sind und einen realen Beitrag zur 
Lebensqualität leisten.“ Lebensqualität steht für ein bestimmtes Ausmaß an subjek-tiv 
empfundener Lebenszufriedenheit. Zur Vermittlung derartiger Erlebniswerte tragen Humor, 
Erotik, Bildbetonung oder Musik bei. 

Für das Marketing sind in erster Linie die positiv bewerteten Erlebniswerte relevant, da die 
gesamte Forschung zur Marketing-Kommunikation zeigt, daß negativ bewertete Emotionen 
(Angst, Furcht, Verzweiflung usw.) der Produktakzeptanz abträglich sind. 

Affektive Reaktionen infolge von Stimmungen können durch Verkaufsraum- oder Büroraum-
gestaltung berücksichtigt werden. Wenn wir beachten, daß nach der Emotionstheorie von 
Schachter und Singer (1962) unter Einbezug der „Self-perception“-Theorie von Bem (1962)
äußere Umstände zu körperlichen Empfindungen führen, kognitiv als Emotionen wahrgenom-
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men werden, dann wird deutlich, daß durch die Verkaufsraumgestaltung ausgelösten Stimmun-
gen, von den jeweiligen Personen als eigenständige Emotionen empfunden werden. Das könnte 
erklären, warum Personen in diesen Situationen konsumfreudiger erscheinen. Die Umgebung in 
den Geschäften, der emotionale Zustand der Verbraucher/innen und die Freundlichkeit des Per-
sonals können das Kaufverhalten positiv beeinflussen.Dies wird als allgemeingültig angenom-
men und auch empirisch vielfach bestätigt (Sherman, Mathur & Smith, 1997). 

Batra und Stephans (1994) können zeigen, daß Stimmungen und Emotionen, die durch Wer-
bung ausgelöst werden, Einstellungen zu Marken unter der Bedingung „geringe persönliche Be-
deutung“ stärker beeinflussen als unter der Bedingung „hohe persönliche Relevanz“. Dieser Ef-
fekt wird dadurch ausgelöst, daß unter der Bedingung „geringe persönliche Bedeutung“ die kri-
tische Auseinandersetzung mit Botschaftsinhalten durch Stimmungen und Emotionen auslö-
sende Werbeinhalte unterdrückt wird. 

Es wird in der Praxis allgemein angenommen, daß positive Stimmungen auch Beeinflussungser-
folge erleichtern. Stimmungen beeinflussen die Assoziationen die während einer Botschaftsdar-
bietung auftreten.

Entsprechend einer Kongruenz-Hypothese über den Einfluß von Stimmungen wird angenom-
men, daß eintretende Assoziationen in die gleiche Richtung gehen, wie die augenblickliche 
Stimmungslage. Entsprechend der Cognitive Response-Theorie ist mit günstiger werblicher Be-
einflussung zu rechnen, wenn von den zu beeinflussenden Personen überwiegend als positiv 
bewertete Assoziationen auftreten.

Entsprechend einer Motivations-Hypothese sind Personen in positiver Stimmung - aufgrund der 
für sie (dadurch ausgelöst) insgesamt scheinbar günstigen Situation - eher zu einer vereinfach-
enden, ganzheitlichen und weniger kritischen Auseinandersetzung mit Botschaften motiviert, 
während sie in negativer Stimmungslage zu eher kritischer Auseinandersetzung neigen.

Diese und weitere Hypothesen scheinen die Praxis-Annahme zu bekräftigen. Empirische For-
schungsresultate zeigen jedoch, daß eine differenziertere Berücksichtigung und Beeinflussung
von Stimmungslagen im Marketing angemessen ist. Schwarz, Bless und Bohner (1991) zeigen 
anhand einiger empirischer Untersuchungen, daß positive Stimmungen die Beeinflussung bei 
starken Argumenten reduzieren. Wenn wir also mit starken Argumenten überzeugen wollen, 
dann sollte sich die Empfängerschaft in neutralen, auf keinen Fall in zu positiver Stimmungs-
lage befinden. Wenn die Argumentationsbasis schwach ist, dann begünstigen positive Stim-
mungslagen den Beeinflussungserfolg. Schwarz, Bless und Bohner (1991, S. 191) führen das 
darauf zurück, daß die positive Stimmungslage zu einer insgesamt oberfächlicheren Informa-
tionsverarbeitung führt, während starke Argumente über den zentralen Weg der Beeinflussung, 
entsprechend der Cognitive Response-Theorie zu einer langfristig stabilen Beeinflussung führen 
sollen.

Da es in der Konsumgüterwerbung selten um die Vermittlung starker Argumente, eher um bild-
betonte, emotionale Kommunikation geht, sollte üblicherweise schon, z. B. durch Programmin-
halte bei TV-Werbung oder durch redaktionelles Umfeld, auf positive Stimmungen geachtet 
werden. In anderen Kommunikationssituationen kann der Einfluß der Stimmungen differenziert 
eingestuft werden. 
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Hinsichtlich der Gestaltung der Marketing-Kommunikation kann das Desinteresse der Ziel-
gruppen gegenüber der Werbung nicht überschätzt werden. Daher kommt der bildbetonten, 
emotionalen Gestaltung größte Bedeutung zu. Aktivierende Bestandteile sind eine unabdingbare 
Voraussetzung zu jeder Wirkung (vgl. oben die Ausführungen zu den emotionalen Erlebnis-
werten). Musik, Humor, lebendige Bildgestaltung, ungewöhnliche Darstellungen und Erotik 
sind häufige Gestaltungselemente. Werbung ist so zu einer „Welt der schönen Bilder“ gewor-
den. Dazu kommt der Versuch, durch Sprachspiele an Überzeugungskraft zu gewinnen. Manche 
Werbeslogans erlangen Kultcharakter. Da gleichzeitig eine erhebliche Werbeübersättigung zu 
beobachten ist, haben weitere Kommunikationsinstrumente an Bedeutung zugenommen. Das 
hat allerdings oft zu einer erheblichen Unübersichtlichkeit einzelner Marketingkonzepte geführt. 
Die Vielfalt der Medien und Kommunikationsinstrumente hat zur Folge, daß langfristig 
gültigen und alle Maßnahmen verbindende Kommunikationsstrategien an Bedeutung zugenom-
men haben. Wir sprechen von einer „Integrierten Kommunikation“. Dies bedeutet eine gestal-
terische und inhaltliche Abstimmung aller Einzelmaßnahmen (Bruhn, 1995 und 2003).

Emotionen beeinflussen nach Izard (1994, S. 26 ff.) das Verhalten der Menschen in vielfältiger 
Weise, alle diese Verhaltensdimensionen haben auch auf das Konsumverhalten hohe Relevanz. 
In Partnerschaften beeinflußt das jeweilige, teilweise emotional geprägte, Rollenverhalten 
auch den Einfluß auf Konsumentscheidungen. Das bedeutet, daß oft Paare eher relevante Ziel-
gruppen sein können als soziodemographisch oder psychologisch beschreibbare Einzelper-
sonen. Die Einstellung zur Sexualität hat sehr großen Einfluß auf die Akzeptanz sexuell gefär-
bter Marketingkommunikation. Fragen der Persönlichkeit haben wir in Kapitel 11 themati-
sieret. Die Bedeutung körperlicher Reaktionen ergibt sich aus der Emotionstheorie von Duffy 
(1934, 1962). Die körperlichen und insbes. das Nervensystem betreffenden Reaktionen spielen 
im Rahmen kommunikativer Beeinflussung eine zentrale Rolle (Kroeber-Riel & Weinberg,
2003 S. 52 ff., hierauf gehen wir in Kapitel 12 zur Wahrnehmungspsychologie näher ein). 

Nicht nur die Intensität der Wahrnehmung, sondern auch die Qualität, also die Inhalte der 
Wahrnehmung werden durch Emotionen beeinflußt. In positiv geprägter Stimmung werden 
Informationen wahrscheinlich positiver aufgenommen, als in negativ geprägter Stimmungslage. 
So gelingt eine werbliche Beeinflussung in unterhaltsamem Programmumfeld im TV leichter 
als in einem durch unangenehme Nachrichten geprägten Umfeld. Goldberg und Gorn (1987) 
können zeigen, daß erfreuliche Programminhalte die Werbewirkung begünstigen, unangenehme 
Inhalte hemmen die Wirkung. Es finden sich allerdings vielfältige weitere Interaktionseffekte. 
Gleich (1996) findet Befunde dafür, daß stimmungsmäßig vom Programmumfeld abweichende 
Werbeinhalte höhere Wirkung zeigen, als stimmungsmäßig angepaßte Werbung. Demnach zeigt 
eine humorvolle, emotional gestaltete Werbung in einem sachlichen Programmumfeld höhere 
Wirkung, als die gleiche Werbung in einem ebenfalls humorvollen und emotionalen Programm-
umfeld. Es muß hier allerdings darauf hingewiesen werden, daß dieser Ansatz dem oben er-
wähnten von Piaget (1981) widerspricht, danach sind Emotionen zwar für „das Funktionieren“ 
nicht aber für die „Strukturierung kognitiver Prozesse“ verantwortlich. Danach bewirkt Emotion 
alleine noch keine kognitiven Strukturen. Piaget (1981, S. 5) vergleicht das mit dem 
Zusammenspiel von Treibstoff und Motor. Treibstoff aktiviert den Motor, ohne ihn strukturell 
zu verändern, ist aber notwendig, damit der Motor funktioniert. Mackie, Asuncion und Rosselli
(1992) untersuchen unterschiedliche Wirkungen schwacher oder starker Argumente in freudiger 
oder neutraler Stimmung. 
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Affektiv angereicherte Botschaften wecken ganz allgemein in starkem Maße die Aufmerk-
samkeit, affektiv positive Inhalte sorgen zudem für bevorzugte Wahrnehmung (Isen, 1987). 
Dennoch finden sich unterschiedliche Beeinflussungserfolge in Abhängigkeit von der Stärke 
der Argumente. In neutraler Stimmung fanden sich größere Beeinflussungen bei starken Argu-
menten. Personen in positiver Stimmung zeigten hinsichtlich der Stärke der Argumente kei-
nerlei Unterschiede in der Beeinflussung (S. 253). In mehreren Experimenten stieg der Anteil 
der positiven Gedanken während der Beeinflussung bei Versuchspersonen in positiver Stim-
mung. Eine weitere Studie zeigte, daß die relative Anzahl von Gegenargumenten bei Versuchs-
personen in positiver Stimmung im Vergleich zu solchen in neutraler Stimmung geringer war.  

Insgesamt kommen Mackie, Asuncion und Rosselli (1992, S. 257) zu der Schlußfolgerung, daß 
positive Stimmungen eine differenzierte Verarbeitung beeinflussender Botschaften verringern. 
Gleichzeitig nehme die positive Reizverarbeitung zu und im Gegenzug die negative Reizver-
arbeitung ab. Stimmungen beeinflussen somit sowohl das Ausmaß (weniger differenzierte Ver-
arbeitung) als auch den Inhalt (positiver, bei positiver Grundstimmung) der Reizverarbeitung. 

Schließlich sind Emotionen auch für kognitive Prozesse relevant: Gedächtnis, Denken und 
Vorstellungen der Menschen werden durch Emotionen beeinflußt (Izard, 1994, S. 26). In den 
Kapiteln 2 (soziale Wahrnehmung) und 4 (kognitive Dissonanz) wurde schon deutlich, daß es 
keine unvoreingenommene Wahrnehmung gibt. Vorhandene kognitive Strukturen beeinflussen 
die Wahrnehmung. Jetzt erfahren wir, daß auch Emotionen die Wahrnehmung und auch das 
Gedächtnis beeinflussen. Es wird immer deutlicher, wie wenig wir der eigenen Wahrnehmung 
trauen können und in wie starkem Maße kommunikative Beeinflussung auch von anderen Fak-
toren abhängig ist, als von den eigentlichen Argumenten: vorhandene kognitive Strukturen und 
emotionales Umfeld. Letzteres kann auch durch das Marketing beeinflußt werden: durch Ge-
staltung und Wahl der Medien. Eine ausgewählte Anzahl diesbezüglich relevanter empirischer 
Studien stellt Eagle (1982) vor. Teilweise sind die Resultate widersprüchlich, insgesamt 
gesehen „kommt man doch in den meisten Fällen zu dem Schluß, daß affektives Material besser 
behalten wird als neutrales, und daß angenehme Stimuli besser behalten werden als unange-
nehme...“ (Eagle, 1982, S. 85). Marketing-Kommunikation kann dem durch intensiv emotional 
gestaltete Inhalte einerseits und durch Bevorzugung von als angenehm empfundenen Inhalten 
Rechnung tragen. Auf jeden Fall sind negative Werbeinhalte problematisch. Dem selektiven 
Erinnern (Bevorzugung angenehmer Inhalte) steht das selektive Vergessen gegenüber. Es gibt 
verschiedene Annahmen über die Ursache des  bevorzugten Vergessens unangenehmer Reize. 
Allgemein bekannt dürfte das Konzept der Verdrängung, als „motiviertes Vergessen“ nach 
Freud (1901) sein. Es sei an dieser Stelle darauf hingewiesen, daß es biologisch kein Vergessen 
gibt, was unsere Hirnzellen einmal gespeichert haben, geben sie nicht mehr ab. Wenn wir etwas 
„vergessen“ haben, dann ist uns der kognitive Zugriff verloren gegangen. Die Gedächtnisinhalte 
sind biologisch gesehen noch da und können durch entsprechende Assoziationen auch wieder 
geweckt werden. Sie sind lediglich durch andere Gedächtnisinhalte überlagert. 

Die Rolle bildbetonter Werbung wird ebenfalls emotionspsychologisch begründet. Brosius und 
Kayser (1991) untersuchen den Einfluß emotionaler Darstellungen (bildbetonte Filmbeiträge) 
auf Informationsaufnahme und Urteilsbildung im Fernsehen - allerdings anhand von Nachrich-
ten und Informationssendungen. Dabei wird von der These ausgegangen, daß Bilder insb. dann 
einen positiven Einfluß auf die Informationsaufnahme und das Verständnis haben, wenn sie 
zum Text passend gestaltet sind. „Kreative“ in der Werbepraxis versuchen gelegentlich durch 
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widersprüchliche Text-Bild-Kombinationen Aufmerksamkeit zu wecken. Das scheint nach dem 
Stand der Kommunikationsforschung ein fragwürdiges Unterfangen. Bestätigt wurde die Hypo-
these, daß „mit zunehmender Bebilderung die Informationsaufnahme der textlich vermittelten 
Nachrichteninhalte zunimmt“ (ebenda, S. 239). Die Bebilderung der Programmbestandteile 
führte dazu, daß die Beiträge als„interessanter, besser gemacht, überzeugender, informativer, 
sachlicher, verständlicher und anschaulicher beurteilt wurden. Bebilderte Nachrichten erzielten 
auch bessere Gedächtnisleistungen, wobei emotionales und neutrales Filmmaterial die Gedächt-
nisleistung gleichermaßen verbesserte.  

Dieser Effekt konnte allerdings nicht dahingehend bestätigt werden, daß „sowohl bei zuneh-
mender Menge von Filmbildern als auch bei emotionalen Bildern die Urteile über die darge-
stellten Sachverhalte stärker in die Richtung gehen, die der Beitrag nahelegt“ (ebenda, S. 240). 
Es kommt also nicht auf die Menge der Bebilderung an! 

Daß Fernsehen durch seine starke Bildorientierung Emotionen auslöst wird als gesichert anzu-
sehen sein. Die Qualiltät der Emotionen ist aber höchst unterschiedlich und wird in der Werbe-
wirkungsforschung wohl noch zu oberflächlich gemessen. Jedenfalls werden in der Medienwir-
kungsforschung (nicht Werbewirkungsforschung) weit komplexere Verfahren diskutiert und 
angewandt, als sie derzeit in der Marktforschung eingesetzt werden (vgl. dazu den Überblick 
von Mangold, 1999). Bente, Stephan, Jain und Mutz referieren Resultate der Medienwirkungs-
forschung die eindrucksvoll belegen, „daß selbst subtilste gestische und mimische Variationen 
der Akteure die emotionale Situation des Betrachters empfindlich beeinflussen können...“(S. 
188). Wenn wir zudem berücksichtigen, daß diesbezüglich erhebliche kulturelle Unterschiede 
existieren, dann muten Diskussionen in der Marketing-Praxis über mögliche Standardisierungen 
in der Marktkommunikation seltsam wirklichkeitsfern an. 

Es gibt auch eine Konditionierungstheorie der Emotion (Staats & Staats, 1958), auf die in der 
Konsumpsychologie Bezug genommen wird (Kroeber-Riel & Weinberg, 2003, S. 130 ff. und an 
anderen Stellen). Wird danach ein emotional „neutraler“ Reiz (z.B. ein Konsumgut) oft genug 
in der Marketing-Kommunikation gemeinsam mit einem emotional ansprechendem Reiz in 
Verbindung gebracht, dann überträgt sich nach diesen Annahmen die Emotion auf das 
ursprünglich emotional neutrale Konsumgut. Danach werden Emotionen nach dem Modell des 
klassischen Konditionierens ge-lernt. Nun haben wir uns mit diesem Modell im Kapitel zur 
Lernpsychologie auseinandergesetzt und gesehen, daß dabei keine reflexartigen Mechanismen 
auftreten, sondern das vielmehr Erwartungshaltungen gelernt werden. Ähnlich ist es auch im 
Falle des sog. emotionalen Kondi-tionierens. Immerhin bleibt für die Marketing-
Kommunikation die Möglichkeit, emotionale Erwartungshaltungen für Produkte, Marken oder 
Firmen zu begründen.  

Daß affektive und kognitive Reaktionen im Zusammenspiel zu berücksichtigen sind, zeigt bei-
spielhaft eine Untersuchung von Kempf (1999). Versuchspersonen wurden mit einem unter-
haltsamen Produkt (Computerspiel) und einem funktionalen Produkt (Grammatik-Check-Soft-
ware) konfrontiert. Abhängige Variable waren Freude, Erregung und Markeneinstellung als 
Folge der Produktnutzung. Während der Nutzung waren die affektiven Reaktionen bei dem 
Unterhaltungsprodukt höher als bei dem funktionalen Produkt. Die Markeneinstellung wurde 
aber bei der Nutzung des funktionalen Produktes stärker beeinflußt, weniger bei dem Unterhal-
tungsprodukt.
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b) Produktivgüter-Marketing 

Die Bedeutung emotionaler Gestaltung im Marketing wird heute bezogen auf das Konsumgüter-
Marketing nicht mehr in Frage gestellt. Es ist noch nicht in gleichem Maße akzeptiert, daß emo-
tional gestaltetes Marketing auch im Produktivgüter-Marketing (zunehmend als „Business to 
Business-Bereich“ bezeichnet) von erheblicher Bedeutung ist. Das belegen Untersuchungen von 
Lasogga (1998 und 1999). Auch hier wirkt sich der Wertewandel hin zur Erlebnisorientierung
aus, ebenso die Informationsüberlastung, der sich niemand entziehen kann. Lasogga (1998) 
zeigt, daß Entscheidungsträger in Unternehmungen nach Entscheidungen eher an Informationen 
interessiert sind (Abbau kognitiver Dissonanz), bei länger zurückliegenden Kaufentscheidungen 
nehmen emotionale Werbeelemente an Bedeutung zu. Erlebniswerte wie Erfolg, Zukunft und 
Vertrauen haben folglich größere Bedeutung als informative Ansprache (Lasogga, 1999, S. 64). 
Die emotionale Anmutungsqualität beeinflußt im späteren Entscheidungsprozeß die Produktbe-
wertung und die Gedächtniswirkungen. Somit lassen sich die Aussagen zur emotionalen Kon-
sumgüter-Kommunikation durchaus auf Produktivgütermärkte übertragen. Wenn auch die 
„Werbung im BtB-Bereich emotionaler werden sollte“ (Lasogga, 1999, S. 67) so bedeutet dies 
nicht, daß wir die Gestaltungstechniken direkt übertragen können. Wenn im Konsumgüter-
Sektor ein Klein-PKW (Clio) mit dem Slogan „Made in Paradise“ beworben wird und als Aus-
gangspunkt eine erotisch anmutende „Paradis-Szene“ gewählt wird, dann mag das im Konsum-
güter-Sektor angemessen sein, im Produktivgüter-Sektor könnte eine ähnliche Werbung für 
Nutzfahrzeuge mit hoher Wahrscheinlichkeit Irritationen ungewollter Art auslösen. Es kommt 
in diesen Märkten darauf an, einerseits die Notwendigkeit emotionaler Gestaltung der Kom-
munikationsinstrumente zu erkennen, andererseits in der konkreten Umsetzung zielgruppenspe-
zifische Gestaltungsrichtlinien zu finden. Das kann dazu führen, daß hier andere Emotions-
inhalte als im Konsumgüter-Marketing von Bedeutung sind. Lasogga (1999, S. 61 und 62) stellt 
drei produktabhängige Erlebniswerte heraus: 

- Produkte dienen dazu, einen ganz bestimmten Nutzen zu stiften, sie sollen ein Problem lö-
sen, daraus wird Erfolg als Erlebniswert abgeleitet. 

- Der Produktnutzen soll über einen längeren Zeitraum erreicht werden, daraus ergibt sich die 
Zukunft als Erlebniswert. 

- Produktivgüter werden aufgrund wirtschaftlicher Überlegungen erworben, dem angestrebten 
Nutzen steht immer ein finanzielles Risiko gegenüber, woraus sich Vertrauen als 
Erlebniswert ergibt. 

Um ähnlich erfolgreich emotional Marketing zu betreiben, wie im Konsumgüterbereich, bedarf 
es langfristig aber vielfältigerer emotionaler Ansprachen, um der Gefahr austauschbarer Marke-
ting-Konzeptionen zu entgehen. Allerdings gibt es für Darstellungen von Erfolg, Vertrauen und 
Zukunft schon viele unterschiedliche Gestaltungsmöglichkeiten. 

Den produktbezogenen Erlebniswerten wird als produktunabhängiger Erlebniswert die Selbst-
verwirklichung gegenübergestellt. Das halten wir für unglücklich. Es geht um persönliche Wer-
te, Suche nach Unterhaltung (welcher Art?), Suche nach Anregung und Lust (welcher Art?). 
Das alles hat mit dem in der Psyhologie üblichen Konzept der Selbstverwirklichung nicht direkt 
etwas zu tun. Es geht einfach um individuelle Persönlichkeitsstrukturen, die teilweise auch 
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Emotionen betreffen, aber auch individuelle Motive (z.B. Erfolgs- oder Mißerfolgsorientie-
rung), Einstellungen, Attitüden. Hier ergibt sich allerdings ein schwerwiegendes Problem für 
das Produktivgüter-Marketing. Im Konsumgüter-Marketing können wir Zielgruppen direkt an 
bestimmten Persönlichkeitsstrukturen, eher emotionaler oder eher kognitiver Art ausmachen. Im 
Produktivgüter-Marketing ist das nicht möglich. Die Einkäufer/innen und Entscheidungsträ-
ger/innen für ganz bestimmte Produktivgüter haben zunächst nur eine einzige Gemeinsamkeit: 
das Interesse an einem ganz bestimmten Produktivgut. Sie unterscheiden sich hinsichtlich ihrer 
psychologisch beschreibbaren Persönlichkeit und ihrer soziodemographischen Merkmale oft 
erheblich und damit auch hinsichtlich der an ihrer Persönlichkeit orientierten Möglichkeit emo-
tionaler Ansprache. 

Die produktbezogenen und produktunabhängigen Ansprachemöglichkeiten werden durch Pro-
dukt- und Markteigenschaften codeterminiert. Das sind: Marktdynamik, Innovationsgrad des in 
Betracht kommenden Produktes, Politik der anbietenden Unternehmung, Internationalität (kul-
turelle Faktoren). Aus diesen Aspekten läßt sich die Struktur emotionaler Ansprache im Pro-
duktivgüter-Marketing entsprechend Abb. L5-4 darstellen. 

15.2.2  Personalführung 

Gefühle, Stimmungen und Affekte werden gleichermaßen als Determinanten des Leistungsver-
haltens gesehen (Engelhard, 1992, Sp. 1257). Es kann angenommen werden, daß positiv emp-
fundene Emotionen das Leistungsverhalten ebenso beeinflussen wie das Konsumverhalten. 

In der praktischen Personalführung wird gelegentlich gefordert, Sachbeziehungen und emoti-
onale Beziehungen klar voneinander zu trennen. Die obigen Ausführungen zum Charakter der 
Emotion dürften deutlich gemacht haben, wie laienhaft derartige Forderungen sind. Emotionale 
Aspekte lassen sich aus dem Erwerbsleben ebensowenig ausschließen, wie psychologische/ 
soziologische Aspekte aus dem allgemeinen Marktverhalten. Wir würden bei Einhaltung dieser 
Forderung ein Verhalten erwarten, wie das eines Mr. Spock in der bekannten Fernsehserie 
„Raumschiff Enterprise“. Es gibt aber keine kognitive Mechanismen ohne affektive Elemente 
(Mandl & Huber, 1982, S. 16). Eine These, wonach die Rationalität des Menschen durch Emo-
tionen beeinträchtigt würde, entbehrt empirisch wissenschaftlicher Grundlagen und ist nicht 
aufrecht zu halten. 
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Produktunabhängige Erlebniswerte 

                                                  Persönlichkeitsstrukturen

                                                                Zukunft

                Erfolg                                                                                  Vertrauen 

Produktbezogene Erlebniswerte 

                                    Innovationsgrad                 Marktdynamik 

                                Unternehmungspolitik       Internationalisierung 

Abb. 15-4: Struktur emotionaler Ansprache (in Abwandlung nach Lasogga, 1999, S. 62). 

Statt Emotionen aus dem Erwerbsleben ausschließen zu wollen, könnte auch die Forderung 
nach „Emotionaler Intelligenz“ gestellt werden. Darunter kann die Fähigkeit verstanden wer-
den, eigene Emotionen einschätzen zu können, situativ angemessen auf empfundene eigene 
Emotionen zu reagieren, Emotionen anderer Personen ebenso einschätzen zu können und darauf 
angemessen zu reagieren. Unter Angemessenheit kann Zielorientierung und Vermeidung zwi-
schenmenschlicher Spannungen verstanden werden. 

Bei allen diesen Überlegungen müssen wir uns vor Augen führen, daß Unternehmungen zuneh-
mend international und damit multikulturell geprägt sind. Das damit ein äußerst differenzierter 
Umgang mit Emotionen erforderlich wird, bedarf keiner weiteren Erörterung. 
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16. Biologische Psychologie - Naturwissenschaftliche Grundlagen 
ökonomischen  Verhaltens 

 
16.1  Begriff und Relevanz 
 
Die Biologische Psychologie ist ein Teilgebiet der Psychologie, in der die Verknüpfung biologi-
scher und psychologischer Sachverhalte im Zentrum steht. Dies bedeutet, daß zur Erklärung des 
Erlebens und Verhaltens des Menschen ein biologischer Zugang gewählt wird. Psychische Vor-
gänge werden hierzu zum einen hinsichtlich ihrer somatischen Grundlagen, zum anderen hin-
sichtlich biologischer Aspekte untersucht. Die Biologische Psychologie beschäftigt sich im wei-
testen Sinne mit denjenigen physiologischen Vorgängen, die für das Verständnis des Erlebens 
und Verhaltens von Bedeutung sind. Sie bezeichnet ein heterogenes Forschungsgebiet mit mehr 
oder weniger definierten Teilgebieten wie z. B. die Physiologische Psychologie, die Neuropsy-
chologie oder die Evolutionspsychologie. Die Biologische Psychologie ist gleichzeitig auch ein 
Teilgebiet der Neurowissenschaft, welche sich mit allen Vorgängen beschäftigt, die mit neuro-
nalen Strukturen und Prozessen zusammenhängen (Birbaumer & Schmidt, 2003, S. 3-11; 
Schandry, 2003, S. 1-2). Darüber hinaus dokumentiert sie das Selbstverständnis der Psychologie 
als einer Wissenschaft, die in Abhängigkeit ihrer wissenschaftlichen Forschungsschwerpunkte 
zu den Naturwissenschaften oder Sozialwissenschaften gezählt wird (Fröhlich, 1981, S. 27; von
Rosenstiel, 2003, S. 3). 
 
Die Biologische Psychologie ist dabei breiter definiert als die Physiologische Psychologie. Die 
Physiologische Psychologie konzentriert sich auf die Zusammenhänge zwischen dem Zentralen 
Nervensystem (ZNS) und dem Verhalten und zeichnet sich durch eine starke grundlagenwissen-
schaftliche und weniger anwendungsorientierte Orientierung aus, d. h., die Untersuchung von 
Phänomenen dient vor allem der Theoriebildung. Die Untersuchungen verlaufen dabei häufig 
so, daß zunächst auf der biologischen Ebene durch elektrische Stimulationen oder neurochemi-
sche und chirurgische Eingriffe eine Manipulation getätigt wird. Dann werden die Veränderun-
gen von Verhaltensparametern erhoben. Vorwiegend handelt es sich hierbei um Tierexperimen-
te. Ein Problem besteht dabei darin, daß andere Körpersysteme vernachlässigt werden. Die 
meisten peripheren Organsysteme sind jedoch zentralnervös gesteuert. In der Biologischen Psy-
chologie wird daher eher berücksichtigt, daß das ZNS, peripher-physiologische Prozesse und 
auch das Verhalten von gemeinsamen neurobiologischen Prozessen beeinflußt werden 
(Schandry, 2003, S. 1). 
 
In der Neuropsychologie werden anhand von Patienten mit Störungen der Hirnfunktion - durch 
Krankheiten, Verletzungen oder neurochirurgische Eingriffe - die Einflüsse von Vorgängen des 
Gehirns auf das Verhalten studiert. Dabei werden Verhaltensstörungen den lokalisierbaren Ge-
hirnregionen zugeordnet, um dann Rückschlüsse auf die Bedeutung dieser Gehirnregion bei 
Gesunden zu ziehen. Diese Forschungsrichtung ist stark anwendungsbezogen. Die Ziele beste-
hen in der Verbesserung der Diagnostik und in der Entwicklung neuer Rehabilitationsmaßnah-
men (Schandry, 2003, S. 1-2). 
 
In der Evolutionspsychologie wird die phylogenetische Entwicklung des Erlebens und Verhal-
tens erforscht. Das Verhalten des Menschen wird unter dem Blickwinkel der Stammesgeschich-
te verglichen und analysiert (Janke, 1993, S. 106). So erklärt die Evolutionspsychologie etwa 
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die häufig festgestellte Tatsache, daß Männer im Vergleich zu Frauen ein besseres räumliches 
Orientierungsvermögen besitzen dadurch, daß Männer sich in der frühgeschichtlichen Entwick-
lung zur Ernähung der Familie über weite Entfernungen fortbewegen und orientieren mußten, 
während Frauen andere und lokal gebundene Aufgaben übernommen haben. 
 
Die Relevanz der Erkenntnisse der Biologischen Psychologie liegt darin begründet, daß sie ei-
nen Beitrag zum besseren Verständnis der physiologischen, biochemischen  und zentralnervö-
sen Vorgänge des menschlichen Erlebens und Verhaltens liefert. Die Relevanz dokumentiert 
sich auch in dem jungen und interdisziplinären Forschungsgebiet Neuroökonomie. Die Er-
kenntnisse der Biologischen Psychologie können dabei im Rahmen von wissenschaftlichen und 
praktischen Fragestellungen genutzt werden. Dies betrifft z.B. die Gestaltung von Marken, die 
Werbewirkung und die Auswahl von Mitarbeitern. Bevor wir uns der Anwendung der Erkennt-
nisse der Biologischen Psychologie zuwenden, wollen wir zum besseren Verständnis in den 
folgenden beiden Abschnitten kurz auf einige grundlegende Erkenntnisse aus der Gehirnfor-
schung und die zentralen Untersuchungsmethoden der Biologischen Psychologie eingehen.  
 
16.2  Gehirnregionen und ihre Funktionen 
 
Um ein Verständnis der später angeführten Studien und ihrer praktischen Implikationen zu er-
möglichen, sollen im Folgenden die unterschiedlichen Bereiche des Gehirns und ihre Funktio-
nen in den Grundzügen erläutert werden.  
 
Das Gehirn wird meist in folgende Bereiche bzw. Abschnitte untergliedert (siehe Abb. 16-1): 
 

- Medulla oblongata (verlängertes Mark), 

- Pons (Brücke), 

- Mesencephalon (Mittelhirn), 

- Dienzephalon (Zwischenhirn), 

- Cerebellum (Kleinhirn), 

- Telencephalon (Großhirn, Endhirn). 

 
Die Medulla oblongata ist der unterste Teil des Gehirns. Über ihr befindet sich die Brücke, un-
ten schließt sich das Rückenmark an. In der Medulla oblongata befinden sich wichtige Kernge-
biete, die Funktionen der vegetativen Steuerung übernehmen. Von hier aus werden u. a. die 
Atmung und die Kreislauffunktionen gesteuert. Hier befinden sich auch verschiedene Hirnner-
venkerne. Schwere Schädigungen der Medulla oblongata führen durch die Störung der Kreis-
laufregulation zum Tod (Schandry, 2003, S. 109). Durch die Brücke ziehen die Verbindungen 
zwischen den Kleinhirnhemisphären, und wie die Medulla oblongata enthält sie eine Reihe von 
Hirnnervenkernen. Die wichtigste Funktion des Kleinhirns besteht in der motorischen Feinab-
stimmung. Das Kleinhirn ist mit zahlreichen anderen Regionen des Gehirns verbunden, die e-
benfalls mit der Regulation der Motorik befaßt sind, und integriert die von dort kommenden 
Informationen, um den Bewegungsablauf möglichst reibungslos zu gestalten. Zusätzlich spielt 
es eine wichtige Rolle beim Lernen automatischer Handlungsabläufe (Schandry, 2003, S. 110, 
111).  
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Abb. 16-1: Die Hauptabschnitte des Gehirns (Schandry, 2003, S. 107). 
 
Der innere Teil des Hirnstammes wird von der Medulla oblongata über die Brücke bis zum Mit-
telhirn von einer Struktur von vernetzten Neuronengebiete durchzogen, der Formatio reticularis. 
Diese ist als steuerndes Netzwerk mit allen wichtigen Hirnregionen verbunden. Ihre wichtigste 
Funktion liegt in der Regulation der allgemeinen Aktivität des Kortex. Über Kollateralen erhält 
die Formatio reticularis fortlaufend Informationen über den sensorischen Input, moduliert die 
bewußte Verarbeitung dieser Informationen und sendet dann über aufsteigende Bahnen unspezi-
fisch aktivierende Impulse an die Hirnrinde. Über absteigende Bahnen ist die Formatio reticula-
ris an der Steuerung der wichtigsten Körperfunktionen beteiligt (Schandry, 2003, S. 111-115).  
 
Das Mittelhirn bezeichnet den Übergangsbereich zwischen den unteren Hirnstammregionen und 
dem Vorderhirn, und es enthält wichtige Kerngruppen einiger Hirnnerven. Das Zwischenhirn 
(Dienzephalon) bildet mit dem Endhirn (Telencephalon) zusammen das Vorderhirn (Großhirn, 
Prosencephalon). Die wichtigsten Strukturen des Diencephalon sind der Thalamus und der Hy-
pothalamus. Der Thalamus hat eine linsenförmige Gestalt und besteht aus einer Ansammlung 
von Nervenzellkörpern. Er besitzt Verbindungen zu fast allen Teilen der Hirnrinde und versorgt 
auch subkortikale Strukturen mit der von ihm vorverarbeiteten sensorischen Information. Der 
Thalamus wird als „Tor zum Bewußtsein“ bezeichnet, da er alle einströmenden sensorischen 
Informationen (mit Ausnahme des Geruchssystems) filtert, bevor er sie an andere Regionen des 
Gehirns weiterleitet, die mit der bewußten Verarbeitung von Wahrnehmungsinhalten befaßt 
sind. Bestimmte Kerngebiete des Thalamus können Einfluß auf motivationale, emotionale und 
kognitive Prozesse nehmen. Der Hypothalamus ist vor allem für die Regulation lebenswichtiger 
Funktionen wie Atmung, Kreislauf oder Körpertemperatur verantwortlich. Er ist auch von gro-
ßer Bedeutung für emotionsbegleitende Körperprozesse (Schandry, 2003, S. 117-127).  
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Das Großhirn macht beim Menschen 85% des Gesamtgewichtes aus und wird in Großhirnrinde 
(Kortex) und Großhirnmark untergliedert. Die Großhirnrinde ist in zwei Hemisphären unterteilt. 
Ihre Oberfläche ist in zahlreiche Furchen (Sulci) und Windungen (Gyri) unterteilt. Im Groß-
hirnmark liegen die Basalganglien, Ansammlungen von Nervenzellkörpern. Zu diesen Endhirn-
kernen zählen zum Beispiel das Striatum mit den beiden Substrukturen Nucleus caudatus und 
Putamen sowie das Pallidum. Putamen und Pallidum werden zusammen auch als Linsenkern 
bezeichnet. Mit den Basalganglien assoziiert werden auch die Substantia nigra und von einigen 
Autoren auch die Amygdala. Die Amygdala spielt vor allem beim Erleben von Angst und bei 
der Speicherung emotionaler Gedächtnisinhalte eine wichtige Rolle. Die Basalganglien spielen 
eine wichtige Rolle bei der Bewegungssteuerung, indem sie die motorischen Impulse des Kor-
tex über komplexe Verschaltungen in vielfacher Weise modulieren (Schandry, 2003, S. 121-
141).  
 
Der Kortex bildet die äußere Schicht der Großhirnhemisphären und besteht überwiegend aus 
Nervenzellkörpern. Er enthält über 10 Milliarden Neuronen, die in mehreren Schichten ange-
ordnet sind. Er wird unterteilt in den Iso- oder Neokortex und in den phylogenetisch älteren 
Allokortex. Das Limbische System bezeichnet eine Zusammenfassung verschiedener Strukturen 
des Kortex. Bis heute herrscht jedoch keine Einigkeit darüber, welche Strukturen dies letztend-
lich sind. Übereinstimmend werden der Hippocampus, die Amygdala und der Gyrus cinguli 
hinzugezählt. Das Limbische System ist an der Steuerung aller Verhaltens- und Denkprozesse 
und auch an emotionalen Vorgängen beteiligt. Der Hippocampus spielt eine entscheidende Rol-
le beim Speichern und beim Abruf von Gedächtnisinhalten. Der Gyrus cinguli ist in Regelkreise 
zur Steuerung von Atmung und Kreislauf, der Verdauung und der Motorik eingebunden. Im 
Tierexperiment verursachten Stimulationen in der vorderen Region des Gyrus cinguli auch Ver-
änderungen im emotionalen Verhalten, vor allem im Bereich aggressiven Verhaltens. Die Ent-
fernung des Gyrus cinguli führte zu sozialem Desinteresse und zu einer Verminderung aggres-
siver Verhaltensweisen (Birbaumer & Schmidt, 2003, S. 466; Schandry, 2003, S. 135-140).  
 
Im Neokortex, dem phyologenetisch jüngsten Teil der Großhirnrinde, sind sehr viele Nervenzel-
len auf komplexe Weise verschaltet. Hier laufen die anspruchsvollsten geistigen Leistungen ab, 
wie z. B. das Verstehen von Sprache oder das Verfolgen bestimmter Strategien. Der Neokortex 
wird in vier Lappen (Lobi) unterteilt (siehe Abb. 16-2): 
 

- den Frontal- oder Stirnlappen, 

- den Temporal- oder Schläfenlappen, 

- den Parietal- oder Scheitellappen und 

- den Okzipital- oder Hinterhauptslappen. 
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Abb. 16-2: Die vier Lappen des cerebralen Kortex und einige wichtige Kortexareale nach Carl-

son (2004, S. 96). 
 
Der Frontallappen ist von großer Bedeutung für die Motorik und dabei auch für die Sprachmo-
torik und im präfrontalen Bereich für komplexe Funktionen des Arbeitsgedächtnisses, der 
Handlungsplanung, der Motivation und für die Persönlichkeit. Der präfrontale Kortex ist ein 
phylogenetisch junges Areal. Ihm werden eine Fülle von Funktionen zugeordnet. Patienten, die 
in diesem Gebiet Schädigungen aufweisen, zeigen häufig schwere Persönlichkeitsbeeinträchti-
gungen. Bei Ihnen sind oft die langfristige Handlungsplanung, die Kontrolle motivationaler und 
emotionaler Impulse sowie die Konzentrationsfähigkeit und der motorische Antrieb gestört. 
Auch übergeordnete Prinzipien wie Ethik und Moral können betroffen sein, so daß die Patienten 
ein gleichgültiges oder emotional instabiles Verhalten aufweisen können. Im Temporallappen 
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befindet sich das sensorische Sprachzentrum und das Ende der Hörbahn, während im Parietal-
lappen vor allem somatosensible Kortexareale liegen. Der visuelle Kortex liegt im Okzipital-
lappen (Birbaumer & Schmidt, 2003, S. 720-727; Schandry, 2003, S. 145-155). 
 
16.3 Untersuchungsmethoden der Biologischen Psychologie 

Die Untersuchungsmethoden der Biologischen Psychologie können in drei Gruppen eingeteilt 
werden (Bortz & Döring, 1995, S. 256). 

16.3.1 Untersuchungsmethoden des peripheren Nervensystems 
 
Zu den zentralen Indikatoren des peripheren Nervensystems gehören die kardiovaskuläre, die 
elektrodermale und die muskuläre Aktivität. Die kardiovaskuläre Aktivität wird über die Herz-
schlagfrequenz und den Blutdruck festgestellt. Das bekannteste Verfahren zur kontinuierlichen 
Messung der Herzaktivität ist das Elektrokardiogramm (EKG), welches die elektrischen Erre-
gungsprozesse am Herzen kontinuierlich abbildet. Der Blutdruck wird meistens mit dem Man-
schettendruckverfahren nach Riva-Rocci gemessen. Hierbei wird von außen auf die Arterien-
wand ein Druck ausgeübt, dessen Höhe ausreicht, den Innendruck zu kompensieren. Der Au-
ßendruck wird über ein Manometer registriert.  
 
Der wichtigste Indikator elektrodermaler Aktivität ist die Hautleitfähigkeit. Sie wird mit Hilfe 
zweier, an der Handinnenfläche angebrachter Elektroden gemessen. Dabei unterscheidet man 
tonische Hautleitfähigkeitsmaße, die die Höhe der elektrodermalen Aktivität anzeigen (Hautleit-
fähgkeitsniveau, „Skin Conductance Level“), und phasische, die Reaktionen auf externe Stimuli 
kennzeichnen (Hautleitfähigkeitsreaktionen, „Skin Conductance Response“). Zur Messung der 
elekrischen Muskelaktivität wird die Elektromyographie (EMG) verwendet. Hierzu werden 
zwei bipolare Elektroden an der Körperoberfläche am Muskelende und –anfang aufgebracht.  

16.3.2 Untersuchungsmethoden des zentralen Nervensystems  
 
Das Elektroenzephalogramm (EEG) ist immer noch die am weitesten verbreitete Methode zur 
Erfassung der elektrischen Hirnaktivität. In den letzten Jahren haben jedoch bildgebende Ver-
fahren enorm an Bedeutung gewonnen.  

16.3.2.1 Elektroenzephalogramm (EEG) 
 
Die Basis neuronaler Aktivität bilden elektrochemische Vorgänge und sich daraus ergebende 
Membranpotentiale. Beim EEG werden diese hirnelektrischen Vorgänge an der Schädeloberflä-
che aufgezeichnet. An der Schädeldecke meßbar sind dabei die synchronen Potentialverände-
rungen von größeren Verbänden von Neuronen. Bei der hirnelektrischen Aktivität unterscheidet 
man zwischen  
 

1) Spontanaktivität und  

2) evozierter Aktivität. 
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Die Spontanaktivität zeigt sich als eine kontinuierlich an der Schädeloberfläche registrierte 
Spannungsschwankung. Dabei kennzeichnen Alpha-Wellen mit einer Frequenz von 8-13 Hz 
den entspannten Wachzustand. Neben Alpha-Wellen zeigt das EEG einer wachen Person auch 
immer Beta-Wellen (14-30 Hz.). Theta-Wellen (5-7 Hz) sind vor allem im dösenden Wachzu-
stand oder beim Übergang zum Einschlafen festzustellen. Delta-Wellen (0,5-4 Hz) finden sich 
beim gesunden Erwachsenen nur in Phasen des Tiefschlafs (siehe Abb. 16-3). Aktivität im 
Gamma-Band (30-100 Hz) tritt als Begleiterscheinung des Zusammenspiels verschiedener, 
räumlich auseinander liegenden Neuronengruppen auf. Die evozierte Aktivität tritt im Zusam-
menhang mit Reizen, motorischer Aktivität und Handlungsintentionen auf. Hierbei unterschei-
det man frühe und späte Komponenten. Die frühen Komponenten werden durch die Reizeigen-
schaften beeinflußt, während die späten die subjektspezifischen Verarbeitungsprozesse wieder-
geben (Schandry, 2003, S. 565-573).  

 

 
 

Abb. 16-3: Beispiele für die vier häufigsten Arten rhythmischer Aktivität im Spontan-EEG 
(Schandry, 2003, S. 567).  

16.3.2.2 Bildgebende Verfahren - Neuroimaging 
Heute stehen eine Vielzahl von bildgebenden Verfahren (Neuroimaging) zur Verfügung, um die 
Struktur, den Aufbau, die Biochemie oder die Funktion des Gehirns darzustellen (Birbaumer & 
Schmidt, 2003, S. 498-514; Schandry, 2003, S. 577-587).  
 
� Computertomographie (CT) 
Die Computertomographie funktioniert ähnlich wie die klassische Röntgentechnik, allerdings 
mit einer besseren Bildauflösung. Ein weiterer Vorteil besteht darin, daß Schnittbilder angefer-
tigt werden können. Hierzu wird ein fächerförmiger Röntgenstrahl hintereinander aus verschie-
denen Richtungen durch jede einzelne Schicht des Körpers geschickt. Für jede einzelne Schicht 
berechnet der Computer aus den Einzelaufzeichnungen aus den unterschiedlichen Winkeln ein 
genaues Bild  
 
� Magnetresonanztomographie (MRT, Kernspintomographie) 
Wie bei der CT werden auch bei der MRT Querschnittbilder erzeugt. Im Unterschied zum CT 
kommt sie jedoch ohne Strahlenbelastung aus, die Schnittebenen können in allen Raumrichtun-
gen frei gewählt werden, und die erzeugten Bilder besitzen eine höhere Auflösung.  
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Abb. 16-4: MRT-Bild 
 
� funktionelle Magnetresonanztomographie (fMRT) 
Eines der wichtigsten bildgebenden Verfahren in der Medizin ist die fMRT. Mit Hilfe dieses 
Verfahrens läßt sich das arbeitende Gehirn darstellen. So kann z. B. festgehalten werden, wel-
che Reize die emotionalen Zentren des Gehirns erregen und wie sich Gefühle oder Gedanken in 
neuronaler Aktivität niederschlagen. Die fMRT zeichnet mit Hilfe starker Magnetfelder und 
Radiowellen zwei- und dreidimensionale Bilder von Organen auf und bildet nicht nur Knochen 
sondern auch Gewebestrukturen ab. Im Gegensatz zu Röntgenaufnahmen einzelner Organe, 
welche nur Momentaufnahmen ermöglichen, können in der fMRT fortlaufend Hirnaktivitäten 
indirekt über den Blutfluß abgebildet werden. Das Verfahren beruht darauf, daß in Regionen 
mit erhöhter Nervenzellaktivität der Sauerstoff- und Glukosebedarf steigt. Aktive Nervenzellen 
benötigen viel Sauerstoff, der mit einem erhöhten Bluteinstrom geliefert wird. Das Blut wirkt 
dabei als Kontrastmittel, wobei das Gerät die Sauerstoffteilchen im Blut identifiziert. Diese Me-
thode reagiert mit Zeitverzögerung und unterscheidet nicht, ob mehr Blut fließt, weil Nerven-
zellen gehemmt oder aktiviert werden.  
 
Die Stärke des Verfahrens liegt darin, daß Gehirnregionen ermittelt werden können, die wichtig 
für bestimmte Funktionen sind. Es ist vor allem zur Untersuchung von „Inputsystemen“ geeig-
net, wie z. B. dem visuellen System. Mit Hilfe der fMRT lassen sich z. B. bestimmte Bereiche 
lokalisieren, die jeweils besonders auf Gesichter, Orte oder Körper reagieren. Die Ausrichtung 
auf einen entsprechenden Gegenstand oder auch nur die Vorstellung davon kann dann das je-
weilige Areal aktiveren. Ein Nachteil besteht darin, daß die Probanden auch die kleinsten Be-
wegungen vermeiden müssen, um eine ausreichende Bildschärfe zu gewährleisten.  
 
� Positronenemissionstomographie (PET) 
Bei der PET (siehe Abb. 16-5) werden die Stoffwechselvorgänge im Körper mit Hilfe von E-
nergieemissionen, die beim Zerfall von Positronen auftreten, untersucht.  
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Abb. 16-5: PET-Scanner 
 
Hierzu nimmt die Testperson ein schwach radioaktives Kontrastmittel auf, das über den Blut-
strom in das Gehirn gelangt und sich hier in Regionen mit hoher Stoffwechselaktivität anrei-
chert. Diese Areale erhöhter Aktivität können dann erfaßt werden und mit Hilfe eines Compu-
ters räumlich dargestellt werden (siehe Abb. 16-6) 

 

 
 

Abb. 16-6: PET-Bilder verschiedener Lernstadien beim Erlernen fremdsprachiger Texte 
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� funktionelle transkranielle Doppler-Sonographie (FTCD) 
 
Bei der funktionellen transkraniellen Doppler-Sonographie werden über Ultraschall die 
Blutflußgeschwindigkeiten in beiden Hirnhälften gemessen. Steigt durch eine bestimmte Auf-
gabe, die die Testperson durchführt, die Aktivität der einen Hirnhälfte relativ zur anderen an, 
läßt sich dies über den Unterschied in den Blutflußgeschwindigkeiten nachweisen (Birbaumer
& Schmidt, 2003, S. 498-514; Schandry, 2003, S. 577-587).  
 

16.3.3 Untersuchungsmethoden endokriner Systeme und des Immunsystems 
 
Psychische Faktoren beeinflussen den Hormonhaushalt und das Immunsystem. Umgekehrt kann 
die Aktivität des Immunsystems wiederum das Verhalten (Schlafverhalten und Appetit) steuern, 
und hormonelle Prozesse spielen eine wichtige Rolle bei der Regulation von Verhalten, Motiva-
tion und Emotionen. Die Konzentration von Hormonen in Blut, Urin und Speichel wird mit der 
Radioimmunoassay-Methode (RIA-Methode) bestimmt. Bei der Untersuchung des Speichels 
wird eine Watterolle für weniger als eine Minute vorsichtig gekaut und anschließend zentrifu-
giert. Die Bestimmung der Immunaktivität erfolgt über biochemische Blutanalysen. Die Kon-
zentration immunaktiver Zellen im Blut wird mit der Durchflußzytometrie-Methode ermittelt. 
Hierbei werden die mit floureszierenden Substanzen markierten Zellen ausgezählt (Bortz & 
Döring, 1995, S. 266-268).  
 
16.4  Anwendungsbeispiele der Biologischen Psychologie 
 
16.4.1  Markenführung und Werbung 
 
Eine erfolgreiche Marke kann die Kaufentscheidungen von Kunden stark beeinflussen. Aber 
warum präferieren Menschen eine bestimmte Marke, obwohl sie das gleiche Produkt für einen 
Bruchteil der Kosten – allerdings ohne Markennamen – kaufen könnten? Warum verhalten sich 
Kunden so scheinbar irrational? Welche Prozesse laufen im Gehirn beim Betrachten von Wer-
bung ab? Was macht bestimmte Produkte zu Statussymbolen?  
 
Die klassische ökonomische Entscheidungstheorie kann diese Fragen nicht befriedigend beant-
worten, da sie vom rationalen Menschen ausgeht, der allein am eigenen Nutzen interessiert ist. 
Emotionale Phänomene wie Vertrauen oder Fairness können damit nicht erklärt werden. Kun-
den sind jedoch keine vernunftgesteuerten Nutzenmaximierer. Sie funktionieren weit weniger 
rational als lange angenommen wurde. Ihre Entscheidungen werden stark durch emotionale 
Prozesse geprägt, und diese lassen sich mit Hilfe der beschriebenen Untersuchungsmethoden 
der Biologischen Psychologie sichtbar machen.  
 
Mit den bildgebenden Methoden und der Hirnforschung verbinden einige Marketing-Experten 
die Hoffnung, dem Kunden direkt in das Gehirn zu schauen. Die Marktforschung soll im Sinne 
des so genannten „Neuromarketing“ mit den fortschrittlichsten Untersuchungsmethoden ver-
knüpft werden. Ein Vorteil der bildgebenden Verfahren des Neuroimaging gegenüber her-
kömmlichen Befragungen liegt darin, daß durch die ersteren auch die unbewußten Prozesse 
abgebildet werden und die Ergebnisse nicht durch sozial erwünschtes Antwortverhalten ver-
fälscht werden können. Ein weiterer Vorteil liegt darin, daß sich die Vorgänge im Moment der 
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Entscheidung untersuchen lassen und hierdurch eventuelle Verfälschungstendenzen vermieden 
werden, die bei Befragungen durch die zeitliche Verschiebung von Entscheidungs- und Meß-
zeitpunkt entstehen können.  
 
Eine Anwendung der bildgebenden Verfahren besteht darin zu untersuchen, weshalb bestimmte 
Marken, obwohl sie bei anonymen Geschmackstests, bei denen die Personen nicht wissen wel-
che Marke sie trinken oder essen, zwar schlechter abschneiden als andere Marken, letztendlich 
aber doch von Käufern bevorzugt werden Ein Beispiel hierfür ist die Marke Coca-Cola. In ano-
nymen Geschmackstest schneidet Coca-Cola seit Jahrzehnten schlechter ab als die Marke Pepsi 
(siehe Abb. 16-7). Wissen die Personen jedoch, welche der beiden Marken sie trinken, dann 
wird Coca-Cola bevorzugt (McClure et al., 2004). Mit Hilfe der modernen bildgebenden Ver-
fahren konnte nun gezeigt werde, daß Pepsi im Blindversuch eine stärkere Reaktion im ventro-
medialen präfrontalen Kortex bewirkte. Wurden die Probanden jedoch über die Marke infor-
miert, änderte sich ihre Präferenz und damit einhergehend das Muster der Hirnaktivität. Der 
Genuß von Coca-Cola aktivierte vor allem den medialen präfrontalen Kortex, der für höhere 
kognitive Funktionen zuständig ist. Der Sitz des positiven Selbstbildes wird ebenfalls hier ver-
mutet, da diese Gehirnregion auch aktiviert wird, wenn Probanden über ihre positiven Eigen-
schaften nachdenken oder, wenn sie sich mit einem Produkt stark identifizieren. Mit der Marke 
Coca-Cola wurden positivere Assoziationen verknüpft und sie war stärker mit dem Selbstbild 
verschmolzen. Dies und nicht der Geschmack machen den Wert der Marke aus und führen zum 
Kauf des Produktes. Andere Forscher werteten diese Hirnbilder jedoch nicht als Hinweis auf 
eine erhöhte, sondern auf eine reduzierte Aktivität im Vorderhirn, d. h. als Zeichen für eine kor-
tikale Entlastung: Bei einprägsamen Marken „setzt der Verstand aus“ (Schnabel, 2003).  

 

Coca-Cola und Pepsi im Geschmacksvergleich
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Abb. 16-7: Vergleich der Ergebnisse eines Blindtests und eines offenen Tests zwischen Coca-  
Cola und Pepsi (Chernatony & McDonald, 1992, S.9). 
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Bei einem Versuch, bei dem 24 Probanden in zufälliger Reihenfolge diverse Kaffeemarken prä-
sentiert wurden, zeigten die Bilder der fMRT, daß bei Personen mit einer starken Affinität zu 
einer Marke eine verringerte Aktivität in den Bereichen des präfrontalen Kortex, die für das 
rationale Entscheiden zuständig sind, und eine vermehrte Durchblutung von Arealen, die für die 
Verbindung von Gefühlen, affektivem Handeln und der Selbstwahrnehmung zuständig sind. 
Diese Aktivierungsmuster zeigten sich in beiden Hirnhälften. Dies bedeutet, daß zwischen der 
Entscheidung für eine starke Marke und der neuronalen Aktivität ein meßbarer Zusammenhang 
besteht. Starke Marken sind damit jene, denen es gelingt, Emotionen in den Entscheidungspro-
zeß einzubinden und die beide Gehirnhälften, nicht nur die rechte, ansprechen. Allerdings war 
bei jeder Person nur jeweils eine Marke der genannten Produktkategorie in der Lage, die be-
schriebenen Effekt hervorzurufen und den Entscheidungsprozeß zu emotionalisieren (Kenning
et al., 2005; Kenning et al., 2002). Emotionen sind ein wichtiger Bestandteil einer Marke. Die 
Marke, die die Emotionen und Motive einer Zielgruppe genau treffen kann, kann sich besonders 
gut in den Köpfen dieser Menschen verankern. Ungeklärt ist noch die Frage, in welchem Mo-
ment Emotionen den Entscheidungsprozeß für oder gegen eine Marke beeinflussen. Wird durch 
die Emotion die Wahrnehmung einer Markeninformation verändert oder läuft der Prozeß an-
dersherum ab? (Kenning et al., 2005).  
 
Welche Konsequenzen ergeben sich hieraus für das Markenmanagement? Besonders die letzte 
Studie hat deutlich gemacht, daß eine strategische Neuausrichtung der Werbung nötig ist. Mar-
kenmanager greifen häufig nur auf das Konzept des Relvant Set zurück. Diese beinhaltet die 
Hauptaussage, daß von Konsumenten bei einer Kaufentscheidung nur eine bestimmte Zahl von 
konkurrierenden Produkten in die engere Wahl gezogen wird, während die übrigen unberück-
sichtig bleiben. Das Ziel des Konzeptes des Relevant Set besteht daher nur darin, in diesen en-
geren Kreis zu gelangen. Wenn aber zwischen der Marke mit der höchsten Attraktivität und der 
auf dem zweiten Platz ein sehr viel größerer Abstand liegt als zwischen den Marken auf den 
Plätzen zwei und drei, dann sollte das Ziel eines Markenmanagers eher darin liegen, bei weni-
gen Kunden auf dem ersten Platz zu landen, als bei vielen Kunden auf Platz zwei und drei zu 
rangieren. Dieses Ziel läßt sich sehr wahrscheinlich eher durch überraschende, erlebnisorientier-
te Marketingnahmen erreichen, als durch häufig wiederholte, nur schwach emotionalisierende 
Werbung (Kenning et al., 2005).  
 
Die beschriebenen neueren Methoden können somit dazu dienen, strategische Entscheidungen 
im Markenmanagement zu bewerten. Die Fragen nach dem Potential oder der kulturübergrei-
fenden Wirkung einer Marke lassen sich auf diese Weise leichter beantworten (Kenning et al., 
2005). Auch zum Aufbau und zur Positionierung einer neuen Marke kann die Hirnforschung im 
Sinne eines „limbic branding“ beitragen, da vor allem das Gehirnareal des Limbischen Systems 
für Motivation und Emotion zuständig ist. Zudem kann der Erfolg von bestimmten Werbestra-
tegien kontrolliert werden, indem man überprüft, welche Werbekonzepte eine Marke stärken 
und welche sie schwächen (Kenning et al., 2005).  
 
Die modernen bildgebenden Verfahren eröffnen auch die Möglichkeit, die unterschwelligen 
Effekte der Werbung zu untersuchen. Bis zu einer bewußten Wahrnehmung von Werbung ist 
eine bestimmte Zahl von Kontakten notwendig (Türschwelleneffekt). Was passiert jedoch bis 
zu dieser Schwelle unterhalb der bewußten Wahrnehmung? Pausenlos strömen subliminal (un-
terschwellig) Informationen in das Gehirn und beeinflussen das Verhalten, ohne daß der 
Mensch davon etwas wahrnimmt. Um in das Bewußtsein zu gelangen, muß ein Reiz lange ge-
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nug verweilen (einige hundert Millisekunden) oder eine gewisse Intensitätsschwelle überschrei-
ten, um eine ausreichende Menge an Neuronen zu synchronisieren. Werbepsychologen gehen 
dabei davon aus, daß auch die unbewußten Informationen das Kaufverhalten beeinflussen kön-
nen, da die damit zusammenhängenden Produkte eher als vertraut und angenehm eingeschätzt 
werden. Vor allem der Geruchssinn bietet sich an, um einen Weg ins Unbewußte zu bahnen, da 
nur zwei Synapsen von der Nase zum Hippocampus, wo Gedächtnisinhalte verarbeitet werden, 
führen (Mai, 2003). So sind Aromen von frischgewaschenem Leinen in einem T-Shirt-Geschäft 
oder der Geruch von frischem Leder in einem Autohaus in der Lage, die Verkaufszahlen in die 
Höhe zu treiben. Pheromone, die in dem Untergeschoß eines großen Kaufhauses in London zum 
Weihnachtsgeschäft versprüht wurden, erhöhten die Verweildauer und die Kauffreudigkeit der 
Kunden (Butler et al., 1999). Auch das Gehör eröffnet den Zugang zum Unbewußten. Psycho-
logen der Universität Leicester ließen jeden zweiten Tag französische Akkordeonmelodien in 
einem Supermarkt ertönen, was dazu führte, daß die Kunden sehr viel mehr französischen als 
deutschen Wein kauften. Bei der Berieselung mit bayrischer Marschmusik kehrte sich dieses 
Verhältnis um (Luczak, 2004).  
 
Andere Untersuchungen im Zusammenhang der Werbung sind der Frage nachgegangen, welche 
Prozesse politische Werbebotschaften im Gehirn der Wähler auslösen. Hierzu wurden Proban-
den mit dem Kernspintomographen untersucht, während ihnen Werbespots des Wahlkampfs aus 
dem Jahr 2004 von Bush und Kerry vorgeführt wurden. Besondere Aufmerksamkeit wurde da-
bei auf Aktivitäten im präfrontalen Kortex gerichtet. Während der mediale Teil dieses Gehirn-
areals eine prägende Rolle für das Selbstbild einer Person spielt, werden Aktivitäten im unteren 
Teil, dem ventromedialen präfrontalen Kortex, eher als emotionale Reaktionen interpretiert. 
Erhöhte Hirnakvität im Bereich des oberen Teils dieser Partie, dem dorsolateralen präfrontalen 
Kortex, deutet auf eine eher rationale Reaktion einer Person hin. Auf die Bilder der Präsident-
schaftskandidaten reagierten die Gehirne der Probanden zunächst emotional, also im Bereich 
des ventromedialen präfrontalen Kortex. Nach Betrachten der Wahlwerbung wurde nur beim 
Kandidaten der präferierten Partei eine emotionale Reaktion gezeigt, bei den Gegenkandidaten 
signalisierte die gesteigerte Aktivität im dorsolateralen präfrontalen Kortex eine eher rationale 
Entscheidung. Beim Bush-Werbespot, der Bilder vom 11. September 2001 zeigte, war bei den 
Wählern der Demokraten die Amygdala stärker aktiv, also jener Bereich, der bei der Verarbei-
tung von Ängsten eine Rolle spielt. Die Schwierigkeit liegt jedoch in der Interpretation dieser 
Ergebnisse. Obwohl die Wissenschaftler diese Ergebnisse als Beleg für die Hypothese sehen, 
daß Wähler der Demokraten auf terroristische Bedrohungen alarmierter reagieren, sind prinzi-
piell auch andere Erklärungen denkbar. Gerade bei Stimulationen der Amygdala läßt sich ohne 
zusätzliche Informationen nicht bestimmen, ob die betreffende Person lacht oder weint. (Schna-
bel, 2004). Ein weiteres Problem besteht darin, daß sich die einzelnen Gehirne in den anatomi-
schen Einzelheiten unterscheiden. Bei Gruppenauswertungen müssen die Bilder aller Patienten 
so verzerrt werden, daß sie auf ein standardisiertes Normalhirn passen. Bei der Auswertung 
erhält man dann nur den kleinsten gemeinsamen Nenner aller Probanden (Walter, 2003).  
 
Für das Marketing bedeutet das, daß in Zukunft Untersuchungen zu erwarten sind, die sich mit 
ähnlichen Fragen auseinandersetzen. Eine wichtige Aufgabe wäre es, bezüglich einer geschei-
terten Webekampagne zu differenzieren, ob der fehlende Werbedruck oder ein unausgereiftes 
Konzept für den Mißerfolg verantwortlich gewesen ist. Ist die Werbung zu selten gezeigt wor-
den, um bei einer ausreichenden Zahl an Kunden einen Einfluß ausüben zu können oder hätte 
man mit einem anders gestalteten Werbespot eine bessere emotionale Verankerung des Produk-
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tes erreicht? (Kenning et al., 2005). Die Methoden und Erkenntnisse der Biologischen Psycho-
logie können zur Klärung dieser und ähnlicher Fragen einen wichtigen Beitrag leisten. 
 

16.4.2 Kundenvertrauen und Vertrieb 
 
Eine in den letzten Jahren in das Interesse der Unternehmen und Wissenschaft gerückte Frage 
beschäftigt sich mit dem Ursprung und den Bedingungen des Vertrauens von Marktteilnehmern. 
Ein hoher Grad an Vertrauen wird hierbei als eine zentrale Voraussetzung für wirtschaftlichen 
Erfolg angesehen. Je eher die Mitglieder einer Gesellschaft geneigt sind, einander zu vertrauen, 
desto höher ist die Investitionsrate und desto geringer fallen die Transaktionskosten aus, die 
sich u. a. daraus ergeben, daß man über potenzielle Geschäftspartner zeitraubende Nachfor-
schungen anstellen muß (Zak, 2004, 2003). Vor allem die Spieltheorie bietet sich an, um die 
neurobiologischen Grundlagen der Entscheidungsfindung zu studieren.  
 
Beim Ultimatum-Spiel bekommt ein Proband A 10 $. Er kann dem Probanden B davon etwas 
abgeben. Nimmt der andere das Angebot an, dann wird das Geld so aufgeteilt. Schlägt Proband 
B jedoch das Angebot aus, bekommen beide nichts. Rational gesehen sollte Proband A seinem 
Mitspieler B einen Dollar anbieten und B diesen annehmen, da so A den größten Gewinn macht 
und für B ein Dollar besser als nichts ist. Tatsächlich jedoch lehnen viele Probanden, die als B 
agieren, ein Angebot von einem Dollar ab, während sie bei einem Spiel mit dem Computer je-
doch jedes Angebot annehmen. Auch die meisten Menschen, die A spielen, handeln nicht ratio-
nal, sondern machen ein Angebot in der Nähe einer gerechten Teilung (um die 4 $). Die fMRT-
Bilder zeigen, daß ein niedriges Angebot zu Aktivitäten in einer Gehirnregion führt, die mit 
Ärger und Abscheu in Verbindung steht (insulärer Kortex). Je größer die Aktivität in diesem 
Bereich ist, desto eher wird ein Angebot von einem Dollar abgelehnt. Hierbei tritt jedoch ein 
Konflikt auf mit dem Impuls, einfach den Euro anzunehmen, was sich in einer vermehrten Sti-
mulierung des präfrontalen Kortex zeigt (Sanfey et al., 2003).  
 
Bei einem anderen Spiel ist Proband A wieder über einen Computer mit Proband B verbunden. 
Das Spiel dauert 10 Runden. A bekommt 10 $. Diese kann er behalten oder sie mit dem Pro-
banden B zusammen investieren. Entscheidet Proband A sich für eine gemeinsame Investition, 
wird der von ihm investierte Geldbetrag verdreifacht, Proband B hat jedoch die Kontrolle über 
den Gewinn und damit die Option, etwas hiervon wieder an A zurück zu überweisen. Wenn A 5 
$ behält und 5 $ investiert, kann B 15 $ aufteilen oder ganz für sich behalten. Da jedoch über 10 
Runden gespielt wird, wird B daran interessiert sein, das Vertrauen aufrecht zu erhalten. 
Mißbraucht ein Spieler das Vertrauen, wird ein Bereich des Gyrus cinguli aktiv. Zwischen 
Männern und Frauen gibt es interessante Unterschiede: Männergehirne fahren nach der Ent-
scheidungsfindung ihre Aktivität herunter und warten auf eine Antwort des anderen Probanden. 
Frauengehirne zeigen auch dann noch Aktivitäten in mindestens drei Arealen: im ventralen 
Striatum, einem Zentrum für erwartete Belohnungen, in einem Bereich des ventromedialen 
präfrontalen Kortex, der für Planung und Organisation zuständig ist, und im Nucleus caudatus, 
der an der Überwachung und Kontrolle von Handlungen beteiligt ist und vor allem bei Zwangs-
erkrankungen eine große Rolle spielt. Dies läßt sich so interpretieren, daß Frauen ihre Entschei-
dungen eher anzuzweifeln scheinen und eher darüber grübeln, ob sie das richtige getan haben 
und wie der andere darauf reagieren könnte. Interessanterweise können die Probanden mit 
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85%iger Sicherheit erkennen, ob sie gegen einen Mann oder gegen eine Frau spielen (Adler, 
2004; Montague & Berns, 2002; Montague & Quartz, 1999).  
 
Bei einer anderen Variante dieses Spiels müssen wieder zwei Spieler interaktiv zusammenarbei-
ten, um Geld zu verdienen. Der erste (Proband A) muß entscheiden, ob er das Spiel sofort been-
det und beide Spieler 45 Cent bekommen oder ob der dem zweiten Spieler (Proband B) die 
Kontrolle überläßt. Dieser muß dann entscheiden, wie er den auf 405 Cent angewachsenen 
Geldbetrag aufteilt. Er kann alles für sich behalten oder 180 Cent an Proband A zurückgeben 
und sich mit den restlichen 225 Cent zufriedengeben. Was passiert, wenn der zweite Spieler mit 
jeder Runde einen neuen Gegner bekommt? Bei vollkommener Rationalität sollte er immer die 
405 Cent behalten, da er aus der Kooperation mit Spieler A keinen Vorteil ziehen könnte. Der 
erste Spieler wüßte dieses auch und sollte sich bei vollkommener Rationalität gegen jegliche 
Kooperation entscheiden und sofort die 45 Cent behalten. Bei mehrmaligem Aufeinandertreffen 
sollten beide Probanden an einer Zusammenarbeit interessiert sein. Tatsächlich war die typische 
Versuchsperson bereit zu kooperieren, auch wenn sie in jeder Runde auf einen neuen Mitspieler 
traf. Eine vollkommen rationale Wahl ergab sich nur dann, wenn den Probanden suggeriert 
wurde, sie würden gegen einen Computer spielen. Immer, wenn sich die Probanden zur Koope-
ration entschieden, wurde eine bestimmte Region im präfrontalen Kortex aktiver, als wenn sie 
rational gegen den Computer spielten (McCabe et al., 2001).  
 
Sozial-kooperatives Verhalten geht mit der fortgehenden Aktivierung in Gehirnregionen einher, 
die mit der Belohnungsverarbeitung zusammenhängen, wie z. B. der Nucleus caudatus, der 
ventromediale frontale und orbitofrontale Kortex und der rostrale vordere zinguläre Kortex. Die 
Aktivierung in diesem neuronalen Netzwerk verstärkt reziprok altruistisches Verhalten und mo-
tiviert Probanden, der Versuchung zu widerstehen, kooperatives Verhalten des anderen nur 
selbstsüchtig anzunehmen und nicht zurückzugeben. Von Rilling und Kollegen wurde dies als 
Zeichen dafür gewertet, daß selbstloses und kooperatives Verhalten beim Menschen eine neu-
robiologische Grundlage besitzt (Rilling et al., 2002). Bei Vertrauensmißbrauch durch einen 
Probanden, fällt die Strafe des anderen besonders hoch aus bei einer stärkeren Aktivierung im 
dorsalen Striatum, einem Areal, welches mit der Verarbeitung von Belohnungen, die aus zielge-
richteten Handlungen resultieren, zusammenhängt. Dies deutet darauf hin, daß Menschen eine 
intrinsische Befriedigung aus dem Bestrafen von Regelverletzungen ziehen (de Quervain et al., 
2004).  
 
Vertrauen gewinnt in vielen Bereichen der wirtschaftlichen Praxis an Bedeutung. Bis heute ist 
noch keine Integration dieses Konstruktes in die Kaufverhaltenstheorie gelungen und die empi-
rische Fundierung dieses Phänomens ist noch unzureichend. Das Vertrauen der Kunden zu ge-
winnen, ist jedoch eines der wichtigsten Ziele eines jeden Unternehmens. Noch wichtiger ist es, 
frühzeitig auf Einbrüche im Kundenvertrauen zu reagieren, um dieses wieder herzustellen. Zwei 
Händler, denen dieses gelungen ist und die daher über den höchsten Grad an Kundenvertrauen 
in Deutschland verfügen, sind laut einer Studie von Roland Berger Strategy Consulstants (2004) 
IKEA und H&M. Das Kundenvertrauen in eine Handelsunternehmung wird durch zwei zentrale 
Determinanten beeinflußt: durch das Personenvertrauen und durch ein markenbezogenes Sys-
temvertrauen, welches nur durch den konsequenten Aufbau einer Betriebstypenmarke gewon-
nen werden kann (Kenning, 2002). Das Wissen über die neurobiologischen Grundlagen dieser 
Vertrauenskomponenten könnte Firmen beim systematischen Aufbau des Kundenvertrauens 
helfen. 
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Die neueren Methoden der bildgebenden Verfahren können auch im Rahmen von Fragestellun-
gen des Vertriebs eingesetzt werden. Zur Untersuchung der Wirkung unterschiedlicher Arten 
der Gestaltung von Verkaufsräumen, des Verhaltens von Verkäufern und von Werbegeschenken 
sowie Prämien wurden die Hirnaktivitäten von Frauen mit Hilfe der Positronenemissionsto-
mografie (PET) analysiert. Die an der Untersuchung teilnehmenden Frauen hörten sich die Be-
schreibungen von drei unterschiedlichen Verkaufssituationen in einem Autohaus an. Die eine 
wurde durch aufdringliche Verkäufer und schmutzige Verkaufsräume charakterisiert, in Bezug 
auf die zweite Situation wurden hilfsbereite Verkäufer und nett eingerichtete Verkaufsräume 
beschrieben und in einer dritten Situation wurden Werbegeschenke und Prämien angeboten. Die 
Frauen bevorzugten die zweite Verkaufssituation. Dieses Ergebnis ist sicher nicht überraschend. 
Entscheidend und relevant ist vielmehr, daß die Bilder der PET zeigten, daß bei unangenehmen 
Verkaufssituationen vor allem Teile des rechten dorsolateralen präfrontalen Kortex aktiv waren, 
was Rückzug signalisiert. Bei angenehmen Verkaufssituationen wurde dagegen der sekundäre 
visuelle Kortex stimuliert. Mit der Stimulierung dieses Bereiches im Gehirn sind lebhafte und 
positive Erinnerung verbunden (Schenker, 1999).  
 

16.4.3 Personalentscheidungen 
 
Die phylogenetischen Wurzeln menschlichen Verhaltens, mit denen sich die Evolutionspsy-
cholgie als Teilgebiet der Biologischen Psychologie beschäftigt, kommen auch bei Personalent-
scheidungen zum Tragen. Vor allem die physische Attraktivität spielt hierbei eine große Rolle, 
denn das Aussehen kann die Karriere entscheidend beeinflussen. 93% von 1.300 amerikani-
schen und britischen Personalchefs sind davon überzeugt, daß schöne Menschen schneller einen 
Job bekommen (Mai, 2003). Inzwischen lassen sich ca. 80.000 Deutsche jährlich aus Karriere-
gründen operieren, davon 80% Männer (Kirsten, 2001).  
 
Nach einer Langzeitstudie von Bischoff, die seit 1986 regelmäßig Führungskräfte danach be-
fragt, wie groß diese den Einfluß der äußeren Erscheinung auf die Karriere einschätzen, hat der 
Attraktivitätsfaktor über die Jahre hinweg an Wichtigkeit zugenommen. Während 1986 nur fünf 
Prozent der Befragten das Aussehen als wichtig einschätzten, waren es 1991 bereits 14% und 
1998 schon 22%. Inzwischen dürfte der Wert noch höher ausfallen (Bischoff, 1986, 1991, 
1999).  
 
Was gilt jedoch als attraktiv? Nach evolutionspsychologischen Ansätzen gibt es kulturell über-
greifende Attraktivitätsstandards, die auf einer evolutionsbiologischen Grundlage beruhen 
(Henss, 1992). Als attraktiv empfinden Menschen Merkmalskombinationen, die auf Jugend, 
Gesundheit und Vitalität schließen lassen, wie z. B. glatte, intakte Haut und symmetrische Ge-
sichtszüge. Bei Männern gilt ein Verhältnis von Taillen- zu Hüftumfang von 0,9 bis 1,0 als be-
sonders attraktiv, da es auf einen hohen Testosteronspiegel und sexuelle Potenz hinweist. Män-
ner bevorzugen kulturübergreifend Frauen, deren Taille-zu-Hüfte-Relation 0,7 beträgt (siehe 
Abb. 1-8). Diese begehrte Form deutet auf ein hohes reproduktives Vermögen hin. Volle Lip-
pen und ein schmales Kinn signalisierten einen hohen Östrogenspiegel und damit Fruchtbarkeit 
(Singh, 1994; Singh, 1995; Singh, 2002).  
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Abb. 16-8: Vorteilhafte Taille-zu-Hüfte-Relationen. 
 
Sozialpsychologischen Ansätzen nach läßt sich der Schönheitsbonus vor allem über die Wir-
kung von Stereotypen erklären. Auch wenn sie manchmal mit Eitelkeit und Egoismus in Ver-
bindung gebracht werden, so gelten überdurchschnittlich attraktive Menschen als intelligenter, 
offener und selbstbewußter. Bei Attributen wie Gewissenhaftigkeit, Ausgeglichenheit und Ver-
träglichkeit schneiden sie jedoch nicht besser ab als durchschnittlich attraktive (Henss, 1998; 
Mai, 2003). Attraktivität verschafft aufgrund dieses „was schön ist, ist auch gut“-Stereotyps 
bessere Startbedingungen, wie z. B. durch mehr Aufmerksamkeit und bessere Schulnoten in der 
Kindheit. Dies steigert das Selbstbewußtsein und verleiht Überzeugungskraft. Am Beziehungs-
markt wird dieser Effekt weiter potenziert, da intelligente Menschen mit prestigeträchtigen Be-
rufen attraktivere Partner finden und sich beide Anlagen in den Kindern weitervererben können, 
die zudem noch über günstigere Startchancen verfügen (Mai, 2003; Kirsten, 2001).  
 
In einer Studie sollten Manager aus der Finanzbranche gleichwertige Lebensläufe von männli-
chen Bewerbern für ein Traineeprogramm beurteilen. Die besten Chancen, in das Programm 
aufgenommen zu werden, hatten die attraktiven Männer. Ihnen wurde auch der Aufstieg eher 
zugetraut. Allerdings ließen sich die Manager mit viel Erfahrung in der Personalbeurteilung 
weniger stark durch die Attraktivität der Bewerber beeinflussen (Kirsten, 2001). Der Einfluß 
der Attraktivität auf die Auswahl von Mitarbeitern zeigt sich auch in anderen Untersuchungen. 
In Experimenten mit manipulierten Fotos in Bewerbungsmappen erhielten Bewerber mit Halb-
glatze oder Glatze deutlich seltener Einladungen zum Vorstellungsgespräch. Darüber hinaus 
wurden sie auch als weniger karriereorientiert und weniger kreativ angesehen. Obwohl die Be-
urteiler nur die Gesichter sahen, wurden die behaarten Bewerber vier Jahre jünger und größer 
eingeschätzt (Henss, 2001; Mai, 2003).  
 
Die Attraktivität beeinflußt nicht nur den Auswahlprozeß von Mitarbeitern, sondern auch das 
Gehalt. Wer gut aussieht, verdient bei gleicher Qualifikation 10 bis 15% mehr als seine durch-
schnittlich attraktiven Kollegen. Mitarbeiter, die als unterdurchschnittlich attraktiv wahrge-
nommen werden, müssen mit einem Gehalt rechnen, welches rund 5 bis 10% unter dem Durch-
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schnittsgehalt liegt. Der Einfluß des Aussehens auf das Gehalt ist dabei unabhängig von der 
Berufssparte und bleibt selbst bei Kontrolle anderer Faktoren bestehen. Bei Männern ist dieser 
Effekt dabei größer als bei Frauen (Biddle & Hamermesh, 1998; Hamermesh & Biddle, 1993). 
Bei Frauen wirkt sich vor allem Übergewicht negativ auf das Gehalt aus (Averett & Koren-
mann, 1996; Cawley, 2000; Mitra, 2001; Haskins & Ransford, 1999).  
 
Bei Frauen ist die Bedeutung der Attraktivität allerdings insgesamt differenzierter zu betrach-
ten. Streben Frauen eine Managementposition an, dann stellen sich typisch weibliche Attraktivi-
tätsmerkmale als unvorteilhaft heraus. Weibliche Merkmale wie lange, blonde Locken oder 
sinnliche Lippen wecken nicht die Assoziation beruflicher Kompetenz. In Bewerbungsgesprä-
chen werden daher die Kandidatinnen, die besonders weiblich wirken, eher ins Kreuzverhör 
genommen, während die eher männlich wirkenden Anwärterinnen mit spitzem Kinn, kräftigen 
Augenbrauen und zurückgekämmten Haaren im Vorteil sind. Frauen mit männlichen Merkma-
len werden eher Führungsqualitäten zugesprochen (Kirsten, 2001; von Rennenkampf, 2004; 
Sczesny & Stahlberg, 2002).   
 
Auch die Körpergröße hat einen Einfluß auf die Personalauswahl und Personalvergütung 
(Schultz, 2002; Steckel, 1995). Eine überdurchschnittliche Körpergröße wird vor allem bei 
Männern mit Autorität, Können und Erfolg assoziiert. Die Größe ist ein Produkt der Gene, re-
flektiert teilweise aber auch das Ernährungs- und Gesundheitsverhalten. Menschen aus niedrige-
ren sozialen Klassen sind kleiner als die aus höheren (Boström & Diderichsen, 1997). Deutsche 
Studenten sind im Schnitt drei Zentimeter größer als ihre Altersgenossen in einer handwerkli-
chen Ausbildung (Mai, 2003). Bei einer Untersuchung in Norwegen wurde eine starke positive 
Beziehung zwischen der durchschnittlichen Körpergröße und sozioökonomischen Faktoren ge-
funden. Die durchschnittlichen Größenunterschiede zwischen der höchsten und niedrigsten Bil-
dungsniveaugruppe und zwischen der höchsten und niedrigsten Einkommensgruppe lagen bei 
drei bis vier Zentimetern (Meyer & Selmer, 1999). Allerdings ist die Körpergröße nur ein Fak-
tor von vielen, die den sozioökonomischen Status beeinflussen.  
 
Gehaltseinbußen müssen vor allem unterdurchschnittlich kleine Männer hinnehmen; mit einem 
vergleichsweise höheren Gehalt können überdurchschnittlich große Frauen und Männer rechnen 
(Hamermesh & Biddle, 1994). Männer, die größer als 1,82 m sind, bringen später 6% mehr Ge-
halt mit nach Hause als ihre durchschnittlich großen Kollegen (Mai, 2003). Für jeden „inch“ an 
zusätzlicher Größe gibt es bei Frauen und Männern in gleichen beruflichen Positionen 2,5% 
mehr Gehalt (Mitra, 2001).  
 
Im Zusammenhang mit den beschriebenen Effekte ist auch interessant, daß Unternehmen mit 
gut aussehendem Führungskader höhere Umsätze und Gewinne erzielen sowie höhere Wachs-
tumsraten aufweisen als vergleichbare Firmen mit einem weniger attraktiven Führungspersonal. 
Der Effekt auf die Gewinne der Unternehmen ist dabei größer als der auf das Gehalt der Füh-
rungskräfte. Dies deutet darauf hin, daß Attraktivität firmenspezifische Vorteile schafft, wie z. 
B. bessere Beziehungen zu Kollegen und Mitarbeitern, wobei die Gewinne nicht nur der betref-
fenden Führungsperson sondern auch dem Unternehmen zu Gute kommen (Bosman et al., 
1997). Ungeklärt ist jedoch noch, inwiefern die „Schönheitsprämie“ auf den Stereotypeneffekt 
oder auf tatsächliche Produktivitätsunterschiede zurückzuführen ist. So stellt sich z.B. die Fra-
ge, ob Kunden nach Schönheit diskriminieren oder ob sie sich von attraktiven Menschen mehr 
Geld aus der Tasche ziehen lassen (Hamermesh & Parker, 2003).  
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Insgesamt kann festgehalten werden, daß die beschriebenen Effekte nicht so sehr zu unserem 
rationalen und sozialen Verständnis darüber passen, wie Personalentscheidungen getroffen wer-
den bzw. getroffen werden sollten. Ungeklärt bleibt dabei jedoch die Frage, welche Prozesse 
diesen Phänomenen zugrunde liegen. Geht man davon aus, daß die Gehaltsdifferenzen vor al-
lem die Folge von Stereotypen und daraus resultierenden sich selbst erfüllenden Prophezeiun-
gen sind, dann wird man als Personalverantwortlicher versuchen, sich nicht allzu sehr von der 
äußeren Verpackung blenden zu lassen, und sich eher auf das tatsächliche Qualifikationsprofil 
der potentiellen Kandidaten konzentrieren. Sollte jedoch die Annahme stimmen, daß Größen- 
und Attraktivitätsunterschiede mit tatsächlichen Produktivitätsunterschieden zusammenhängen, 
die entweder genetisch oder über die Stereotypenwirkung zu erklären wären, dann sollten diese 
Faktoren in der Personalauswahl eine gewisse Berücksichtigung finden. 
 
 
 16.5 Zusammenfassung 
 
Durch die vorangegangenen Ausführungen wird deutlich, daß die Untersuchungsmethoden und 
Erkenntnisse der Biologischen Psychologie auch für wirtschaftliche Fragestellungen in Unter-
nehmen von Relevanz sind. Sie ermöglichen ein besseres Verständnis des Verhaltens von Kun-
den, Lieferanten, Führungskräften und Mitarbeitern. Dieses Verständnis kann z.B. dazu genutzt 
werden, effektivere und effizientere Werbekonzepte und Markenstrategien zu entwickeln. Die 
Nutzung der Untersuchungsmethoden und Erkenntnisse sollte sich dabei allerdings nicht nur auf 
die Unternehmen beschränken, die Anwendung betrifft in gleicher Weise auch den Bereich der 
Verbrauchererziehung und des Verbraucherschutzes. Aufgrund der rasanten Entwicklung in 
diesem Forschungsgebiet ist darüber hinaus mit weiteren und vertiefenden Erkenntnissen in der 
Zukunft zu rechnen. 
 
Bei aller Bedeutung der Biologischen Psychologie wollen wir jedoch darauf hinweisen, daß 
eine zu starke und einseitige Konzentration auf dieses Forschungsgebiet nicht angebracht er-
scheint. So falsch es ist, die biologischen Grundlagen menschlichen Verhaltens zu leugnen, ge-
nauso falsch ist es, die zentrale Rolle der Umwelt (z.B. Bildung, Erziehung) für das menschli-
che Verhalten zu leugnen. Diesem Sachverhalt muß auch die Neuroökonomie als interdiszipli-
närem Ansatz der Wirtschaftswissenschaft, Psychologie und Neurowissenschaft gerecht wer-
den, wenn sie ihrem eigenen Anspruch nach das ökonomische Verhalten des Menschen umfas-
send erklären will.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



16. Biologische Psychologie – Naturwissenschaftliche Grundlagen ökonomischen Verhaltens 264 

Literatur 
 
Adler, J.: Mind reading. Newsweek, 2004, July 5, 43-48. 
 
Anderson, M. C., Ochsner, K. N., Kuhl, B., Cooper, J., Robertson, E., Garieli, S. W., Glover, G.  

H. & Gabrieli, J. D. E.: Neural systems underlying the suppression of unwanted memories. 
Science, 2004, 303, 232-235. 

 
Averett, S. & Korenmann, S.: The economic reality of the beauty myth. Journal of Human Re-

sources, 1996, 31, 304-330. 
 
Biddle, J. & Hamermesh, D. S.: Beauty, productivity and discrimination: Lawyers’looks and 

lucre. Austin: 1998. 
 
Birbaumer, N. & Schmidt, R. F.: Biologische Psychologie (5. Aufl.). Berlin: 2003. 
 
Bischoff, S.: Frauen und Männer in Führungspositionen – Ergebnisse einer schriftlichen Befra-

gung. Köln, Hamburg: 1986. 
 
Bischoff, S.: Frauen und Männer in Führungspositionen der Wirtschaft der BRD – 1991 im 

Vergleich zu 1986. Köln, Hamburg: 1991. 
 
Bischoff, S. 1999: Frauen und Männer in Führungspositionen der Wirtschaft in Deutschland – 

Neuer Blick auf einen alten Streit. Schriftenreihe der Deutschen Gesellschaft für Personal-
führung (Bd. 6). Köln: 1999. 

 
Bosman, C. M., Pfann, G. A., Biddle, J.& Hamermesh, D. S.: Business success and businesses’ 

beauty capital. Austin: 1997. 
 
Boström, G. & Diderichsen, F.: Socioeconomic differentials in misclassification of height, 

weight and body mass index based on questionaire data. International Journal of Epidemio-
logy, 1997, 26, 860-866. 

 
Breiter, H. C., Aharon, I., Kahneman, D., Anders, D. & Shizgal, P.: Functional imaging of neu-

ral responses to expectancy and experience of monetary gains and losses. Neuron, 2001, 30, 
619-639. 

 
Butler, D., Gibson, H., Noble, K. & Salz-Trautman, P.: Attention to all shoppers. Time, 1999, 

August 2, 34-39. 
 
Cawley, J.: Body weight and women’s labor market outcomes. Austin: 2000. 
 
de Quervain, D. J.-F., Fischbacher, U., Treyer, V., Schellhammer, M., Schnyder, U., Buck, A. 

& Fehr, E.: The neural basis of altruistic punishment. Science, 2004, 305, 1254-1260. 
 
Fröhlich, W.: Wörterbuch zur Pyschologie. München: 1981. 
 



16. Biologische Psychologie – Naturwissenschaftliche Grundlagen ökonomischen Verhaltens 265

Glimcher, P. W.: Decisions, uncertainty, and the brain: The science of neuroeconomics. Prince-
ton: 2003. 

 
Glimcher, P. W. & Rustichini, A.: Neuroeconomics: The concilience of brain and decision. 

Science, 2004, 306, 447-452. 
 
Hamermesh, D. S. & Biddle, J.: Beauty and the labor market. Austin: 1993. 
 
Hamermesh, D. S. & Parker, A. M.: Beauty in the classroom: Professor’s pulchritude and puta-

tive pedagogical productivity. Austin: 2003. 
 
Haskins, K. M. & Ransford, H. E.: The relationship between weight and career payoffs among 

women. Sociological Forum, 1999, 14, 295-318. 
 
Hassebrauck, M.: Physische Attraktivität – eine evolutionstheoretische Perspektive. In: Fritsch-

Rößler, W. (Hrsg.): Frauenblicke, Männerblicke, Frauenzimmer. Studien zu Blick, Ge-
schlecht und Raum. St. Ingbert: 2002, 37-50. 

 
Hassebrauck, M. & Küpper, B.: Warum wir aufeinander fliegen – Die Gesetze der Partnerwahl. 

Reinbek: 2002. 
 
Hassebrauck, M. & Niketta, R. (Hrsg.): Physische Attraktivität. Göttingen: 1993. 
 
Henss, R.: „Spieglein, Spieglein and der Wand…“: Geschlecht, Alter und physische Attraktivi-

tät. Weinheim: 1992. 
 
Henss, R.: Gesicht und Persönlichkeitsausdruck. Göttingen: 1998. 
 
Henss, R.: Social perception of male pattern baldness. Dermatology and Psychosomatics, 2001, 

2, 63-71. 
 
Janke, W.: Biopsychologie. In: Schorr, A. (Hrsg.): Handwörterbuch der Angewandten Psycho- 

logie. Bonn: 1993, 99-109. 
 
Kenning, P. & Ahlert, D.: Marke und Hirnforschung: Status-Quo. Marketing Journal, 2004, 44- 

46. 
 
Kenning, P., Plassmann, H., Deppe, M., Kugel, H. & Schwindt, W.: Die Entdeckung der korti-

kalen Entlastung. Münster: 2002. 
 
Kenning, P., Plassmann, H., Deppe, M. & Schwindt, W.: Wie eine starke Marke wirkt. Harvard 

Business Manager, 2005, 53-57. 
 
Kirsten, N.: Schöne bevorzugt. Wirtschaftswoche, 2001, 28, 100-107. 
 
Luczak, H.: Das Unbewusste. Geo, 2004, 12/04, 142-172. 
 



16. Biologische Psychologie – Naturwissenschaftliche Grundlagen ökonomischen Verhaltens 266 

Mai, J.: Schön und Gut. Wirtschaftswoche, 2003, 105-111. 
 
McCabe, K., Houser, D., Ryan, L., Smith, V. & Trouard, T.: A functional imaging study of co-

operation in two-person reciprocal exchange. Proceedings of the National Academy of 
Science USA, 2001, 98, 11823-11835. 

 
McClure, S. M., Li, J., Tomlin, D., Cypert, K. S., Montague, L. M. & Montage, P. R.: Neural 

correlates of behavioural preferences for culturally familiar drinks. Neuron, 2004, 44, 379-
387. 

 
Meyer, H. E. & Selmer, R.: Income, educational level and body height. Annals of Human Bio-

logy, 1999, 26, 219-279. 
 
Mitra, A.: Effects of physical attributes on the wages of males and females. Applied Economic 

Letters, 2001, 8, 731-735. 
 
Montague, P. R. & Berns, G. S.: Neural economics and the biological substrates of valuation. 

Neuron, 2002, 36, 265-284. 
 
Montague, P. R. & Quartz, S. R.: Computational approaches to neural reward and development. 

Mental Retardation and Developmental Disabilities Research Reviews: Special Issue on 
Early Experience and Intervention, 1999, 5, 1-14. 

 
Perrig, W. J.: Implizites Lernen. In: Hoffman, J. & Kintsch, W. (Hrsg.): Enzyklopädie der Psy-

chologie, Serie Kognition (Bd. Lernen). Göttingen: 1996. 
 
Perrig, W. J., Wippich, W. & Perrig, P.: Unbewußte Informationsverarbeitung. Bern, 1993. 
 
Rilling, J. K., Gutman, D. A., Zeh, T. R., Pagnoni, G., Berns, G. S. & Kilts, C. D.: A Neural 

basis for social cooperation, Neuron, 2002, 35, 395-405. 
 
Sanfey, A. G., Rilling, J. K., Aronson, J. A., Nystrom, L. E. & Cohen, J. D.: The neural bases of 

economic decision-making in the ultimatum game. Science, 2003, 300, 1755-1760. 
 
Schandry, R.: Biologische Psychologie. Weinheim: 2003. 
 
Schenker, J. L.: Reading the mind of the market. Time, 1999, August 2, 39. 
 
Schnabel, U.: Der Markt der Neuronen, Die Zeit, 2003, 13. November, 35. 
 
Schubert, S.: Dem Kunden ins Gehirn geschaut. Psychologie Heute, 2004, November, 38-41. 
 
Schultz, P. T.: Wage gains associated with height as a form of health human capital. AEA Pa-

pers and Proceedings, 2002, 92, 349-353. 
 
Sczesny, S. & Stahlberg, D.: Geschlechtsstereotype Wahrnehmung von Führungskräften. Wirt-

schaftspsychologie, 2002, 1, 36-41. 



16. Biologische Psychologie – Naturwissenschaftliche Grundlagen ökonomischen Verhaltens 267

Singh, D.: Ideal female body shape: Role of body weight and waist-to-hip ratio: International 
Journal of Eating Disorder, 1994, 16, 283-288. 

 
Singh, D.: Female judgement of male attractiveness and desireability for relationships: Role of 

waist-to-hip ratio and financial status. Journal of Personality and Social Psychology, 1995, 
69, 1089-1101. 

 
Singh, D.: Female mate value at a glance: Relationship of waist-to-hip ratio to health, fecundity, 

and attractiveness. Neuroendocrinology Letters: Special Issue, 2002, 23, 81-91. 
 
Steckel, R. H.: Stature and the standard of living. Journal of Economic Literature, 1995, 33, 

1903-1940. 
 
von Rennenkampf, A.: Aktivierung und Auswirkung geschlechtsstereotypischer Wahrnehmung 

von Führungskompetenz. Mannheim: 2004. 
 
von Rosenstiel, L.: Grundlagen der Organisationspsychologie, 5. Auflage. Stuttgart: 2003. 
 
Walter, H.: Können Hirnforscher Gedanken lesen? Psychologie Heute, 2003, Dezember, 64-69. 
 
Zak, P. J.: Trust. CAPCO Institute The Journal of Financial Transformation, 2003, 7, 13-21. 
 
Zak, P. J.: Neuroeconomics. Philosophical Transactions of the Royal Society B, 2004, 359, 

1737-1748. 
 
 
 
 
 
 



17. Macht 268 

Macht, Kontrolle, Austausch 

17.  Macht 

17.1  Theorie 

17.1.1  Begriffliche Grundlagen 

„Macht bedeutet jede Chance, innerhalb einer sozialen Beziehung den eigenen Willen auch ge-
gen Widerstreben durchzusetzen, gleichviel worauf diese Chance beruht“ (Weber, 1972, S. 28). 
Diese Auffassung ist wissenschaftlich wertfrei. Sie ist in der Formulierung nach Weber „a-
morph“.

„Wir können die Macht von b über a definieren ... als einen Quotienten der maximal möglichen 
Kraft, die b auf a ausüben kann ..., und dem maximalen Widerstand den a dem entgegenstellen 
kann“ (Lewin, 1951, S. 336, vgl. auch Lewin, 1982, S. 361). 

Macht entsteht dann, wenn zwischen Akteuren ein Ungleichgewicht hinsichtlich der Ressourcen 
gegenseitiger Beeinflussung besteht. „Das Ausmaß dieser Ungleichgewichte kann als die Macht 
bezeichnet werden, die zwischen den Akteuren besteht. Ein Akteur ist dann mächtiger als ein 
anderer Akteur, wenn er - relativ - über  mehr Ressourcen Kontrolle hat, die den anderen Akteur 
interessieren“ (Esser, 1993, S. 347). So wird Macht zu einem Spezialfall gegenseitiger Abhän-
gigkeit.

Dieser Ansatz findet sich schon bei Foucault (1976). Macht wird nicht mehr als eine von „oben 
nach unten“ gerichtete Ressource von Einflußmöglichkeiten verstanden, sondern als ein wech-
selseitiges Gefüge von Beziehungen, das jeder Gesellschaft innewohnt und so auch Organi-
sationen jeglicher Art. Machtbeziehungen bestehen zwischen allen Personen, die miteinander in 
Beziehung treten. Das widerspricht den Ansätzen von Weber (1972) oder Lewin (1951) in kei-
ner Weise, es wird lediglich verdeutlicht, daß die dortigen Inhalte des Konzeptes „Macht“ 
wechselseitig, nicht einseitig zu verstehen sind. Das ist notwendig, weil auch in Kreisen gebil-
deter Laien (z.B. im Management) Macht zu sehr als eine „von oben nach unten“-Beziehung 
verstanden wird, und dies durchaus mit Bezug auf Max Weber (Lewin ist auch gebildeten Laien 
seltener vertraut). Menschliche Beziehungen ohne Machtstrukturen sind nicht möglich (Hahne,
1998, S. 200). 

Nach Weber (1972, S. 541) ist zwischen Macht in Tauschbeziehungen und Macht in Herr-
schaftsbeziehungen zu unterscheiden. Macht in Herrschaftsbeziehungen ist durch Verfügungs-
gewalt der machtausübenden Instanz über Zwangsmittel, Belohnungen und Bestrafungen mög-
lich, wobei sich die Wirksamkeit solcher Zwangsmittel aus dem Ausmaß der Unterordnung der 
machtunterworfenen Personen gegenüber machtausführenden Personen (vgl. auch Scherhorn,
1983, S. 56) ergibt. 

G. Raab, A. Unger, F. Unger, Marktpsychologie, DOI: 978-3-8349-6314-7_17, 
© Gabler Verlag | Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2010 
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17.1.2   Ressourcen der Macht (Cartwright, 1959) 

Macht begründet sich auf eine Reihe von Grundlagen, die Cartwright (1959, 1965) beschreibt. 

a) Physischer Einfluß 

Dieser Aspekt wird in freiheitlich, demokratisch organisierten Gesellschaften wohl nicht mehr 
ernsthaft in Erwägung gezogen. Er spielte in früheren Epochen eine große Rolle, auch im Wirt-
schaftsleben. Auch heute sind nicht alle wirtschaftlichen Leistungsprozesse frei von physischem 
Einfluß, denken wir an Kinderarbeit. In wieweit wir hier lieber von Gewalt als von Macht spre-
chen wollen, ist eine Frage, die sich angesichts der Machttheorie nach Luhmann noch ein-mal 
stellt. Auf jeden Fall stellt die Möglichkeit, physische Gewalt auszuüben einen Machtfaktor dar. 

b) Einfluß auf Erträge und Kosten, auf Belohnung und Bestrafung 

Dieser Aspekt spielt im modernen Wirtschaftsleben eine erhebliche Rolle. Leistungsprämien, 
die Zuweisung angenehmer oder unangenehmer Arbeiten, Drohung von Arbeitsplatzverlust,
Drohung oder Versprechen von Versetzungen oder Karrieremöglichkeiten, alles das sind für 
diejenigen Personen, die diesbezügliche Entscheidungen zu treffen haben, Machtressourcen. 

Es ist aber keineswegs so, daß Macht in Organisationen immer von „oben nach unten“ ausgeübt 
wird, von Vorgesetzten zu sog. Untergebenen. Auch letztere haben Einfluß auf Erträge und 
Kosten ihrer Vorgesetzten. Diese suchen Leistungen ihrer Mitarbeiter/innen, um dadurch be-
stimmte Resultate zu erzielen, die sie ihrerseits als Erfolg, oder im negativen Fall als Mißer-folg 
empfinden. Darin sind sie auf die Mitarbeit anderer angewiesen. In arbeitsteiligen Wirt-
schaftssystemen ist Macht immer wechselseitig. So verfügen Mitarbeiter/innen über Einfluß auf 
Erträge und Kosten, auf Belohnungen und Bestrafungen gegenüber ihren sog. Vorgesetzten. 

c) Einfluß durch die Gestaltung der Umwelt, sog. „ökologischer Einfluß“ 

Die Gestaltung der ökologischen Umwelt erleichtert manche Verhaltensweisen, sie verhindert 
andere. Im Erwerbsleben denken wir zunächst an Sicherheitsvorkehrungen, die das Betreten be-
stimmter Areale oder Räumlichkeiten von vornherein verhindern. Psychologisch viel interes-
santer ist die Gestaltung von Verkaufsräumen zur Steuerung von Käuferströmen. Durch Anord-
nung von Regalen kann jede(r) Käufer(in) dazu gebracht werden, zwangsweise den gesamten 
Verkaufsraum zu durchlaufen, auch wenn nur ein Produkt gekauft werden sollte, um so Impuls-
käufe auszulösen. Zu letzterem kann niemand gezwungen werden, ökologischer Einfluß zwingt 
aber wenigstens zum Passieren bestimmter Regalflächen. 

In der modernen Informationsgesellschaft wird der Zugang zu bestimmten Daten für einige Per-
sonen erleichtert, für andere unmöglich gemacht. Dies kann ebenfalls als ein Fall ökologischer 
Machtausübung angesehen werden. 

d) Internalisierung und Identifizierung 

Internalisierung beschreibt einen Prozeß, bei dem sich Personen die Ziele einer Organisation, 
deren Mitglied sie sind zu ihren eigenen Zielen machen. Es ist naheliegend, daß Personen be-
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merken, inwieweit ihr persönliches Einkommen vom Erfolg der Unternehmung abhängig ist. 
Die Frage ist, ob sie annehmen, ihr eigenes Verhalten ist tatsächlich für den Unternehmungs-
erfolg mit ausschlaggebend, oder ob sie mit der Hypothese leben, sie profitieren auch dann vom 
Erfolg in gleichem Maße, wenn sie selber in ihrem Leistungsverhalten zurückhaltend bleiben. 
Wenn diese Hypothese der Realität entspricht, dann kann es unter ausschließlich ökonomischer 
Perspektive richtig sein, selber nur den minimal notwendigen Beitrag zu leisten, um den Ver-
bleib in der Organisation nicht zu gefährden. In der Tatsache, daß sich Menschen oft wesentlich 
stärker engagieren, als es aufgrund dieser Überlegungen angemessen wäre, offenbart sich die 
Problematik einer sog. „reinen Ökonomie“. Wirtschaftliches Verhalten ist soziales Verhalten 
und bedarf daher sozialwissenschaftlicher Erklärungen. Arbeitnehmer/innen sind offensichtlich 
durchaus zur Internalisierung bereit bzw. können dazu motiviert werden. Wenn dieser Zustand 
eintritt, läßt sich mancher Zielkonflikt reduzieren und sogar beseitigen. 

Identifizierung bezieht sich auf den Prozeß der Annahme von Vorbildern. Menschen suchen 
sich Bezugspersonen und Bezugsgruppen, deren Verhalten sie als Maßstab richtigen Verhaltens 
ansehen. Damit ist die Theorie sozialer Vergleiche (Kapitel 3) angesprochen. Personen, die als 
Bezugspersonen gewählt werden, üben Macht auf das Verhalten der jeweiligen anderen Perso-
nen aus, da diese sich mehr oder weniger stark ausgeprägt, bemühen, das Verhalten der Be-
zugspersonen zu imitieren. Man kann diesen Einfluß im Alltagsleben recht gut beobachten, 
wenn Personen Redewendungen anderer Personen übernehmen. Das mag ein (unbewußtes) Zei-
chen von Sympathie oder Unterwerfung sein (auch Sympathie ist ein Machtressource durch 
Identifizierung). Häufig beobachten wir, daß „Untergebene“ die Sprache ihrer Vorgesetzten 
imitieren. 

e) Einfluß durch (selektive) Kommunikation 

Wir müssen unabdingbar davon ausgehen, daß Kommunikation immer selektiv sein muß, wie 
aus der Darstellung von Macht durch Kommunikation nach Luhmann (1988) auch ersichtlich 
ist. (Aus diesem Grunde steht „selektiv“ in der Überschrift in Klammern, denn streng genom-
men entspricht der Terminus „selektive Kommunikation“ dem berühmten „weißen Schimmel“.) 
Dann wird aus diesem Aspekt ganz einfach Macht durch Kommunikation. Die Frage ist ledig-
lich, wie bewußt oder gezielt Kommunikation selektiv gestaltet wird und ob das wissentlich als 
Instrument der Machtausübung eingesetzt wird oder nicht. Daß Information ein Macht-potential 
darstellt, gehört heute schon zum Alltagswissen. Auf jeden Fall wird durch Kommuni-kation 
das Verhalten anderer beeinflußt, zuweilen in sehr extremem Maße. Diese Beeinflussung kann 
sehr massiv erfolgen, beispielsweise in Form von Befehlen, sie kann auch sehr subtil und teil-
weise unmerklich erfolgen, wie das im Rahmen der Marktkommunikation erfolgt: Werbung, 
Öffentlichkeitsarbeit, Product Placement, Sponsoring, verkaufsfördernde Maßnahmen in den 
Verkaufsstellen aber auch Wahlkampf und andere Formen der politischen Kommunikation sind 
dafür prominente Beispiele. 

Sprache (als Fachsprache) und Schrift sind kommunikativ begründete Machtressourcen. Nicht 
umsonst hat die Kirche lange Zeit die Druckerkunst unterdrückt, nicht umsonst bilden sich in 
vielen Berufskreisen Fachsprachen, die weniger der Kommunikation als vielmehr der Festigung 
von Macht dienen.
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Macht durch Kommunikation kann die Macht durch ökologischen Einfluß teilweise substi-
tuieren. Durch Kommunikation kann die Vorstellung einer Person über ihre Situation verändert 
werden, das kann in seiner Wirkung deckungsgleich mit tatsächlicher ökologischer Einflußnah-
me sein. 

Macht durch Kommunikation kann auch durch Kommunikation über das, was als Erfolg ange-
sehen wird, ausgeübt werden. „Was in der Organisation als erfolgreich angesehen wird, wie 
Erfolg gemessen wird und welche Verfahren bei der Erfolgszuschreibung angewandt wer-den, 
variiert von Organisation zu Organisation“ (Hahne, 1998, S. 204, 205). 

Letztlich können Erwartungen einer Person über die Folgen ihres Tuns unterschiedlich kommu-
niziert werden (ebenda). 

f) Appelle an die Moral und psychischer Druck 

In dem Ansatz von Cartwright taucht ein Aspekt nicht explizit auf: Das Appellieren an die Mo-
ral, also das Ausüben psychischen Drucks. Er mag in dem Aspekt des Einflusses durch selekti-
ve Kommunikation implizit enthalten sein. Der Appell an die Moral hat aber Besonder-heiten,
die eine eigenständige Behandlung sinnvoll erscheinen lassen. Dabei kann eine Macht ausüben-
de Person auch versuchen, die Wertmaßstäbe der zu beeinflussenden Person zu verän-dern, sie 
kann sich auf das Gemeinwohl beziehen. Politiker/innen beziehen sich gerne auf „den Willen 
des Volkes“. Es gibt aber keinen „Gesamtwillen eines Volkes“. Es gibt Mehrheiten, die be-
stimmte Koalitionen in Parlamenten ermöglichen, die dann eine bestimmte Regierung stützen. 
Auch wenn diese Koalition nach einer Wahl weiter regieren kann, so wurde damit nicht „die 
Arbeit der Regierung“ bestätigt. In einer auf dem Verhältniswahlrecht aufbauenden Demo-
kratie wählen Wähler/innen keine Regierung. Aber sich auf den „Volkswillen“ stützen zu kön-
nen, verleiht eine hohe moralische Integrität.

Ein geradezu grotesk anmutendes Beispiel dafür lieferten die beiden Präsidentschaftskandidaten 
Bush und Al Gore Ende 2000 nach der Präsidentenwahl in den USA. Beide beriefen sich bei der 
Verfolgung ihrer egoistischen Eigeninteressen (Nachzählung fragwürdiger Wahlzettel in eini-
gen Stimmbezirken Floridas oder Akzeptanz eines bestehenden Wahlresultates) jeweils auf das 
Interesse der „Gesellschaft der Vereinigten Staaten“, auf „das Interesse der Wähler“ usw.  

Das Herausstellen einer bestimmten Moral kann deswegen eine sehr wirksame Methode der 
Machtausübung sein, weil sich Maßstäbe der Moral der Erkenntnis entziehen. Sie lassen sich 
nicht anhand der Realität kritisch überprüfen. Immerhin besteht die Möglichkeit, daß eine nicht 
der Wahrheit entsprechende Kommunikation an der kritisch überprüfbaren Realität scheitert. 
Eine Aussage wie „Das kannst Du nicht tun“ im Sinne von „Das darfst Du nicht tun“ beinhalten 
einen absoluten Anspruch auf richtiges Verhalten. Personen, die als moralisch angesehene In-
stanz gelten, können sehr leicht über Appelle an die Moral Macht ausüben. 

g) Formal begründete Einflußnahme 

Von Cartwright (1959) nicht behandelt, aber genauso relevant ist die Möglichkeit, formal be-
gründete Macht auszuüben. Das ergibt sich in unternehmerischen Organisationen aus der for-
malen hierarchischen Organisationsstruktur. Formale Macht ist diejenige Machtressource, bei 
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welcher praktisch ausschließlich in hierarchischer Denkweise Macht von „oben nach unten“ 
ausgeübt wird. In diesem Sinne scheint es gerechtfertigt, formale Macht als Herrschaft zu be-
zeichnen.  Die vorab dargestellten Möglichkeiten sozialer Machtausübung zeigen aber, daß es 
unvorteilhaft ist, sich ausschließlich auf formal begründeten Machtressourcen zu verlassen. 
Auch der Staat beruft sich bei der Durchsetzung des Rechts auf formale Macht. 

h) Sexualität als Machtfaktor 

Dieser Aspekt findet sich explizit kaum in der Organisationsliteratur, was Wissenschaftlerinnen 
sicherlich zu Recht daraus ableiten werden, daß Management und Wissenschaft immer noch 
männlich dominiert sind. Das Spektrum der durch Sexualität begründeten Machtausübung ist 
breit (vgl. Rastetter, 1994): männlich dominierte Herrschaftsstrukturen und daraus ableitbare 
„Männerbünde“ (dieser Aspekt wäre durch weiblich dominierte Netzwerke kompensierbar), 
Leistungsbeurteilung in männlich dominierten Strukturen, geschlechtlich definierte Arbeitstei-
lung, geschlechtsspezifische Wahrnehmung von Leistung und leistungsfremden Verhalten, ge-
schlechtsspezifische Attribution von Erfolg und Mißerfolg und letztendlich kommen wir zu 
Problemen, die sich aus Belästigungen am Arbeitsplatz ergeben (Rastetter, 1994, 171 ff.; vgl. 
den Überblick zur Forschung bei Stockdale, 1996). Es ist vollkommen klar, daß wir uns im Fal-
le sexueller Belästigung nach Auffassung vieler Machttheorien nicht mehr im Bereich der 
Macht befinden sondern im Bereich von Herrschaftsstrukturen. Die anderen durch Sexualität 
geprägten Faktoren können theoretisch von beiden Geschlechtern als Machtgrundlage einge-
setzt werden und beschreiben damit Machtstrukturen. Zu Beginn dieses Jahrtausends begründen 
sie infolge männlicher Dominanz de facto durchaus teilweise (noch) Herrschaftsstrukturen.

Verhalten, Umwelt und Persönlichkeit 

Verhalten (V) ist ganz allgemein immer und überall von zwei Faktorengruppen (f) abhängig, 
die sich gegenseitig beeinflussen: Persönlichkeitsfaktoren (P) und Umweltfaktoren (U) (Lewin,
1936; 1982, S. 66). 

                                                         V = f ( P, U) 

Macht wird immer dann ausgeübt, wenn Umweltfaktoren beeinflußt werden. Alle von Cart-
wright (1959) dargestellten Machtressourcen erfüllen diese Voraussetzung. Das trifft auch auf 
Internalisierung und Identifizierung zu. Internalisierung ist ein Beispiel für den wechselseitigen 
Einfluß von Persönlichkeits- und Umweltfaktoren. Der Umweltfaktor „Ziel“ wird durch Inter-
nalisierung zu einem Persönlichkeitsfaktor. Identifizierung geht zunächst von einem Umwelt-
faktor aus, nämlich einer Person, die als Bezugsperson oder einer Gruppe, die als Bezugsgruppe 
fungieren kann. Die betroffene Person P übernimmt im Laufe der Zeit einige Verhaltensweisen 
oder auch Persönlichkeitseigenschaften, diese werden so zu Persönlichkeitsfaktoren von P. Der 
Prozeß der Übernahme moralischer Maßstäbe verläuft analog. 

Alle oben genannten und beschriebenen Machtfaktoren gehören zu den U-Faktoren im 
Modell von Lewin. 

Nach der Feldtheorie von Lewin befindet sich jede Person P ständig in einem Kräftefeld wel-
ches auf sie einwirkt. Diese können in Richtung der von P angestrebten Zustände wirken oder 
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dagegen. Das sind die Umweltfaktoren. Gleichzeitig entwickelt P ständig eigene Kräfte, die an 
den eigenen Zielen, oder an der Abkehr unerwünschter Zustände ausgerichtet sind. Das tatsäch-
liche Verhalten von P ist das Resultat der Nettokräfte externer Einflüsse (U) und eigener Kräfte 
(P) (Lewin, 1982, S. 103-126). Um das vollständig zu verstehen, müssen wir beachten, daß auch 
Denken, Entscheidungsprozesse, Meinungsbildung, Einstellungsbildung usw. also alle denkba-
ren kognitiven Prozesse zum Verhalten zählen. 

Sozialer Einfluß, also Macht, hat eine bestimmte Reichweite (Irle, 1971, S. 17). Damit ist ge-
meint, welche Lebensbereiche durch eine bestimmte Machtausübung beeinflußt werden kön-
nen. Je stärker das Gewicht der von einer machtausübenden Instanz beeinflußten Umweltfak-
toren zu lasten von Persönlichkeitsfaktoren wird, um so eher kommen wir von Machtausübung 
zu „sozialer Kontrolle“. „Soziale Kontrolle meint ... daß in der Formel V = f (P,U) die P-
Faktoren als Determinanten von V nach 0 absinken und U-Faktoren nahezu  allein V bestim-
men,...“(Irle, 1971, S. 19). 

17.1.3   Macht und Kommunikation (Luhmann, insbes. 1988)

Soziale Systeme, wie z.B. Organisationen entstehen nur durch Kommunikation (Luhmann,
1988, S. 5). Kommunikation ist immer selektive Information, weil keine Botschaft irgendeine 
Realität vollständig darstellen kann. Die Welt ist hyperkomplex, durch Kommunikation wird 
die Komplexität radikal reduziert; Luhmann (1988, S. 11) sieht in der Übertragung „reduzierter 
Komplexität“ die Funktion der Kommunikation. Durch ihre Selektivität beinhaltet Kommu-
nikation immer die Möglichkeit der Manipulation. Damit wird Kommunikation zur Grundlage 
von Macht. In modernen Gesellschaften ist auch Geld ein Medium der Macht (Luhmann, 1996, 
S. 310). 

Menschen verfügen über eine bestimmte Menge von Verhaltensalternativen. Einflußnehmende 
Kommunikation bezieht sich darauf, einen möglichen Kommunikationspartner in seiner Selek-
tion zu dirigieren (Luhmann, 1988, S. 8). So wird Macht zu einem Kommunikations-medium. 
Da sich Kommunikation immer wechselseitig zwischen Kommunikationspartnern abspielt, ver-
ursachen sie doppelseitige Selektivität (ebenda). Nach Luhmann besteht Macht nur unter der 
Grundbedingung, daß wenigstens bei einem der beteiligten Kommunikationspartner situative 
Unsicherheit besteht. Machtausübung ist dann möglich, wenn ein Entscheidungsträger (als 
Machtausübender) über „Unsicherheit anderer in Bezug auf seine eigene Entscheidung dispo-
nieren kann“ (Luhmann, 2000, S. 212). Das bedeutet allerdings nicht, daß Unsicherheit für 
Machtausübende geringer ist als die der Machtunterworfenen. Realistisch betrachtet, ist Sicher-
heit niemals möglich, dennoch unterliegen Personen zuweilen der Illusion von Sicherheit. Dann 
ist Machtausübung, im Sinne von Luhmann nicht möglich. Das führt zu dem Paradoxon, daß 
Personen, die einer Illusion (von Sicherheit) unterliegen, weniger der Macht ausgeliefert sind, 
als solche Personen, die mit der realistischen Annahme von Unsicherheit leben. 

Macht durch Kommunikation wird dadurch ausgeübt, indem sie den Handlungsspielraum der 
Kommunikationspartner einschränkt. „Sie ist größere Macht, wenn sie sich auch gegenüber 
attraktiven Alternativen des Handelns oder Unterlassens durchzusetzen vermag“ (Luhmann,
1988, S. 9). Das ist plausibel: Wenn es uns gelingt, einer Person eine bestimmte Handlungs-
alternative unattraktiv darzustellen, die von vornherein nicht angestrebt war, dann ist das kein 
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überzeugender Machtbeweis. Wenn hingegen aufgrund einer Kommunikation eine vorher als 
sehr attraktiv eingeschätzte Verhaltensalternative unterbleibt, dann muß die Machtausübung 
durch Kommunikation recht überzeugend abgelaufen sein. 

Da Macht Handlungsfreiräume durch Kommunikation einschränkt, ohne das eine einzige, ganz 
konkrete Handlung oktroyiert wird, wird Macht konsequent von Zwang unterschieden. Zwang 
kann im Extrem durch physische Gewalt eine Handlung herbeiführen. Eine Person, die irgend-
einer Macht unterworfen ist, sieht Luhmann (1988, S. 21) als frei in der Wahl eigenen Han-
delns. Machtmittel (Drohungen) werden gegen sie eingesetzt, um diese Wahl zu beeinflussen. 
Wird die Drohung tatsächlich eingesetzt, bricht das kommunikative Machtgefüge zusammen, 
der zukünftige Zustand ist nicht vorhersehbar, der vorangegangene Zustand ist irreversibel zer-
stört. Daher beinhaltet ein Machtsystem das Bestreben, Zwang zu vermeiden. Schon die For-
mulierung von Macht kann den „Charakter einer Drohung“ annehmen (Luhmann, 1988, S. 26) 
und als nächsten Schritt die Anwendung von Sanktionen notwendig machen, mit den eben dar-
gelegten unerwünschten Folgen für das Machtsystem. Explizites Ansprechen von Macht und 
Sanktionen wird daher nach Möglichkeit vermieden. In modernen Gesellschaften treten an de-
ren Stelle Rechtsansprüche. Diese haben den Vorteil, daß Machtansprüche oder Drohungen 
nicht ausgesprochen werden müssen, Rechtsansprüche sind unausgesprochen vorhanden. 

Machtausübung ist immer eine wechselseitige Angelegenheit. Nicht nur Machtunterworfene 
werden in ihren Verhaltensweisen beeinflußt, auch Machtinhaber/innen müssen zur Macht-
ausübung veranlaßt werden (Luhmann, 1988, S. 21). Da hierarchisch höher angesiedelte Per-
sonen, denen Machtressourcen zugeschrieben werden für Erfolg und Mißerfolg verantwortlich 
gemacht werden, könnte es in ihrem Interesse liegen, keine Macht auszuüben. Außerdem kann 
der Machtunterworfene beginnen trotz zu erwartender Sanktionen die vom Machtausübenden 
zu vermeidenden Alternativen zu wählen, er kann so, oder mit der Androhung (!) dieses Ver-
haltens den Machtausübenden zwingen, die Sanktionen auszuüben, die dieser eigentlich ver-
meiden wollte (Luhmann, 19997, S. 356). Wer ist nun Machtausübender, wer ist Machtunter-
worfener?

„Der Macht des Vorgesetzten, unangenehme Arbeit zuzuweisen mit der Drohung, daß bei Un-
gehorsam Entlassung erfolgen würde, steht die Macht des Untergebenen gegenüber, Koope-
ration zu entziehen in Fällen, in denen der Vorgesetzte darauf angewiesen ist“ (Luhmann, 2000, 
S. 201). So betrachtet sind beide Beteiligten gleichzeitig oder wechselseitig Machtausübende 
und Machtunterworfene. 

In der Machttheorie von Luhmann (1988) geht es um negative Sanktionen. Im Mittelpunkt ste-
hen Verhaltensalternativen, die beide Teilnehmer vermeiden wollen. Ein Machtinhaber droht 
für den Fall, daß bestimmte Verhaltensweisen nicht ausgeübt werden mit nicht attraktiven Fol-
gen.

P1 (Machtinhaber) droht P2 (Machtunterworfener) für den Fall einer bestimmten Verhaltens-
weise Y mit X. Er übt erfolgreich Macht aus, wenn P2 X eher vermeiden möchte als P1 und 
wenn X tatsächlich für P2 weniger attraktiv ist als Y. Es entsteht eine „Verknüpfung der Kom-
bination von Vermeidungsalternativen mit einer weniger negativ bewerteten Kombination von 
anderen Alternativen“ (S. 22). Wenn P1 in die Situation gerät, X ausüben zu müssen, bricht die 
Kommunikationsstruktur zusammen, sie wird zu einem System von Zwang oder Gewalt. 
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„Macht wird nur dann angewandt, wenn gegenüber einer gegebenen Erwartungslage eine un-
günstigere Alternativenkombination konstruiert wird“ (Luhmann, 1988, S. 23).

17.1.4   Beiträge der Motivationspsychologie zur Theorie der Macht 

Macht ist immer an der Ausnutzung bestehender Motive oder Bedürfnisse anderer ausgerichtet. 
Dabei mögen Vermeidungsmotive im Mittelpunkt stehen, wie in dem Ansatz von Luhmann
oder Vermeidungs- und Annäherungstendenzen sind in gleichem Maße mögliche Ausgangs-
punkte der Machtausübung. Machtausübende werden diejenigen Machtressourcen einsetzen, die 
in Bezug auf die angestrebten Ziele die günstigste Kosten-Nutzen-Relation darstellen (Heck-
hausen, 1989, S. 362). Dabei werden sie sich bemühen eine solche Situation (psychologisch aus 
Sicht der Machtunterworfenen) zu realisieren, in der ein Befolgen der von Machtausübenden 
angestrebten Verhaltensweisen durch Machtunterworfene für letztere die günstigste Kosten-
Nutzen-Relation darstellt. Dabei werden erwünschte und unerwünschte Folgen einer Handlung 
berücksichtigt, ebenso mögliche Ausweichhandlungen und deren Kosten und Erträge. Eine Per-
son kann beispielsweise dem Leistungsverhalten am Arbeitsplatz ausweichen und Aktivitäten 
im privaten Bereich vorziehen. Sie wird das tun, wenn sie die erwarteten Belohnungen und/oder 
Bestrafungen am Arbeitsplatz insgesamt geringer bewertet als erwartete Belohnungen und/oder 
Bestrafungen im Privatleben. Das alles wird gesteuert durch bestehende Bedürfnis- oder Motiv-
strukturen sowohl der Machtausübenden als auch der Machtunterworfenen; wobei wir wissen, 
daß alle am Machtprozeß Beteiligten gleichzeitig Machtausübende und -unterworfene sein kön-
nen.

Der gesamte Prozeß des Machtverhaltens wird ausgelöst durch die Motivation, Macht auszu-
üben, d.h. durch die Annahme eigene Ziele durch ein bestimmtes Verhalten anderer erreichen 
zu können. Also muß deren Verhalten beeinflußt werden. Dazu stehen einerseits bestimmte 
Quellen der Machtausübung zur Verfügung: persönliche Faktoren der Machtinhaber (Intel-
ligenz, Kraft, Charisma) einerseits und institutionelle Faktoren andererseits, also formal zuge-
wiesene Rollen in Organisationen. Der Machtausübung steht möglicher Widerstand seitens der 
Zielpersonen gegenüber, außerdem existieren Hemmungen der Machtausübung. Um Macht 
(trotz eigener Hemmungen und Widerstand der Machtunterworfenen) einzusetzen, bedarf es 
Ressourcen der Macht (vgl. Cartwright, 1959). Es folgen Reaktionen der Machtunterworfenen. 
Diese werden außer durch Machtausübende auch durch eigene Motive und Macht beeinflußt. 
Als Resultat erscheinen die Folgen des realisierten Verhaltens für Machtausübende und Macht-
unterworfene. 

In der Motivationspsychologie wird zu der Annahme tendiert, daß es ein persönlichkeitsspe-
zifisches Motiv nach Macht gibt. Heckhausen (1989, S. 368-375) stellt eine Vielzahl von Ansät-
zen zur Messung des Machtmotivs dar, die aber alle noch sehr kritisch beurteilt werden, so daß 
wir hier auf eine ausführliche Darstellung verzichten. Wir  begnügen uns mit der Annahme ei-
nes solchen individuell unterschiedlich ausgeprägten Motivs oder Bedürfnisses nach Macht. 
Menschen scheinen in der Motivation zur Ausübung von Macht ähnlich strukturiert zu sein, wie 
im allgemeinen Leistungsverhalten (Hoffnung und Furcht in der Leistungsmotivation, Heck-
hausen, 1963). Es scheint analog eine Hoffnung auf Macht und eine Furcht vor Machtverlust zu 
geben (Schmalt, 1987). Jeder Einsatz von Macht hat Resultate zur Folge, welche die eigene 
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Machtposition stärken oder schwächen können. Auch diese Erwartungen werden die Entschei-
dung Macht mehr oder weniger erkennbar einzusetzen beeinflussen. 

Abb. 17-1: Prozeß des Machtverhaltens, in enger Anlehnung an Heckhausen (1989, S. 365),  
vgl. auch Cartwright(1965) und Kipins (1974, S. 89). 

17.2   Anwendungen 

17.2.1   Luhmann (insbes. 1988) 

In Hierarchien wird eine asymmetrische Machtverteilung angenommen. „Man nimmt an, daß 
ein Vorgesetzter mehr Macht hat als ein Untergebener (obwohl in bürokratischen Organi-
sationen das Gegenteil normal sein dürfte)“ (Luhmann, 1988, S. 10). Daraus läßt sich ableiten, 
daß sich Hierarchien durch ungleiche Machtverteilung konstituieren. 

1. Machtmotivation

Eigene Ziele werden
durch Verhalten
Anderer realisiert.

2. Widerstand seitens der
  Machtunterworfenen

3. Machtquellen

Persönlichkeitsfaktoren
- Intelligenz
- Kraft
- Charisma
- institutionelle Faktoren
- formale Macht

4. Hemmungen zum
  Einsatz der Macht

- Furcht vor Mißerfolg
- Moral
- Werte
- Kultur
- institutionelle Normen
- geringes Selbstvertrauen

5. Machtressourcen

Cartwright (1959):
1. physischer Einfluß
2. Verfügung über Erträge
    und Aufwendungen
3. ökologischer Einfluß
4. Internalisierung
    und Identifizierung

6. Reaktionen der Machtunterworfenen

Nachgeben, Widerstände, Änderung
eigener Werte und Bedürfnisse,
Respekt vor Machtausübenden
Personen (vielleicht nachträglich als
Abbau kognitiver Dissonanz),Reaktanz

7. Folgen fürMachtausübende
  und für Machtunterworfene

Zielerreichung, Zielverfehlung,
Attribution von Erfolg und
Mißerfolg auf eigene Person
oder Machtunterworfene

8. Motive und Machtquellen der Machtunterworfenen
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Macht in Organisationen (und anderswo) wird ausgeübt, indem der Verhaltensspielraum von 
Mitarbeitern/innen oder Vorgesetzten eingeschränkt wird. In der Organisationspraxis wird an-
genommen, daß Führungskräfte als bevorzugte Machtinhaber für das Zustandekommen von 
Macht von größerer Bedeutung sind als „Untergebene“. Diese Annahme ist falsch. Sie unter-
schätzt die Tatsache, daß Kommunikation und damit Machtausübung immer wechselseitig ist. 
Damit wird die Möglichkeit der Steuerung hierarchisch höher angesiedelter Personen durch 
hierarchisch darunter angesiedelte Personen erheblich unterschätzt. 

In der Machttheorie von Luhmann (1988), geht es um ein System von zu vermeidenden Alterna-
tiven. Das ist angesichts der Bedeutung positiver Verstärkungen, also von Belohnungen, in der 
Personalführung nur schwer verständlich. Luhmann´s Theorie wird in der internationalen Politik 
verständlich. Hier haben wir in der Vergangenheit massive Kommunikation von Droh-ungen 
erlebt, die keiner der Beteiligten tatsächlich einsetzen wollte. Ein Land oder ein System drohte 
(oft unausgesprochen) mit dem Einsatz militärischer Ressourcen, wohl wissend, deren Einsatz 
möglichst zu vermeiden. Für die Personalpolitik erscheint die einseitige Orientierung an negati-
ven Sanktionen eher unglücklich. Sicher ist das Versprechen von Belohnungen möglich. Luh-
mann nennt das eine positive Ausgangslage, die auf Versprechungen beruht (Schutz, Liebe, 
Zahlung). Daraus wird Machtausübung, wenn bestimmte Verhaltensweisen deren Entzug zur 
Folge haben. 

Der wesentliche Unterschied zwischen der Verabreichung von Belohnungen (positive Sanktion) 
und dem Entzug von Versprechungen (negative Sanktion im Sinne der Theorie von Luhmann)
ist folgender: bei vorherigen Versprechungen können Machtunterworfene frei zwischen ver-
schiedenen (positiven) Folgen seines Tuns wählen. Bei nachträglichem Entzug von Beloh-
nungsversprechungen (Leistungsprämien, Aufstieg) habe sich die machtunterworfene Person 
schon auf deren Erhalt eingestellt. 

Dennoch erscheint es wenig zweckmäßig die Verfügungsgewalt über Belohnungen nicht eben-
falls als eine Ressource zur Machtausübung anzusehen. 

Die Überlegenheit einer nicht auf Drohungen beruhenden Konzeption der Personalführung läßt 
sich aus Luhmann´s (1988) Machttheorie insofern ableiten, als Luhmann darlegt, daß schon die 
explizite Ansprache von Macht und negativen Sanktionen den Weg zur Zerstörung von auf 
Kommunikation beruhenden Machtstrukturen eröffnen kann. Die einmalige Ausübung von 
Zwang oder das einmalige Aussprechen von Drohungen kann dazu führen, permanent auf diese 
Formen der Beeinflussung zurückgreifen zu müssen. Ineffiziente Formen der Führung haben 
somit ihre Fortsetzung und Steigerung zur Folge. Es gibt in Organisationen Instanzen, die über 
Einstellung, Entlassung, Karriere usw. entscheiden. Sie werden mit ihren Sanktionsmöglich-
keiten selten ausdrücklich drohen, aber „die Vermutung, daß das eigene Verhalten (bis hin zum 
Kranksein) für solche Entscheidungen von Bedeutung sei, ist weit verbreitet (Luhmann, 1996, 
S. 310).

Das Ausmaß so entstehender Ressourcen an Macht scheint recht hoch. Damit entsteht ein eben-
so hohes Potential, Organisationen aus sich selbst heraus zu zerstören. Daher sorgt das System 
selber dafür, offenen Machtgebrauch stark zu reduzieren, das Machtspiel auf „Versuche, Kon-
takte mit wechselseitiger Rücksicht abzufedern und Reizungen mit der möglichen Folge, Ge-
genreaktionen zu vermeiden“ (Luhmann, 2000, S. 202). Das, was innerhalb der Organisation für 
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den Gebrauch, besser den Nicht-Gebrauch von Macht gilt, gilt auch zwischen Organisa-tionen, 
also innerhalb der Wirtschaftssysteme und ebenso innerhalb der Gesellschaft und auch zwi-
schen Gesellschaften. 

Es wurde darauf hingewiesen, daß Geld ein Machtmedium ist. In Organisationen ist auch die 
Zuteilung von Budgets ein Medium der Macht. Budgets und deren Veränderung dokumentieren 
Bedeutung, Bedeutungsveränderung und Erfolg von Abteilungen, Instanzen oder Geschäftsbe-
reichen (Luhmann, 1996, S. 311). 

Die Tatsache, daß Luhmann das Konzept der Macht auf Kommunikationsstrukturen beschränkt 
und scharf von Gewaltstrukturen trennt, ist eine Frage der Definition. Es ist unerheblich, ob wir 
Beziehungen jenseits der Kommunikation nicht mehr als Machtbeziehungen auffassen wollen, 
oder ob wir von unterschiedlichen Formen der Machtausübung ausgehen: Macht durch Kom-
munikation (die wie Luhmann herausstellt notwendigerweise immer selektiv sein muß) oder 
durch Zwang (psychischer oder physischer Art, also Gewalt). 

Ein herausragendes Beispiel für Macht durch gezielt selektive Kommunikation liefert die Dia-
lektik. Hier ist nicht der Raum, die Dialektik umfassend darzustellen. Ein herausragender Ver-
treter ist Lay, in dessen Publikationen schon die Titel die machtausübende Funktion sprachli-
cher Kommunikation zum Ausdruck bringen: „Manipulation durch die Sprache“ (Lay, 1980), 
„Dialektik für Manager“ (Lay, 1978) oder „Führen durch das Wort“ (Lay, 1981). Dialektik wird 
hier verstanden als eine Kunst, sich durchzusetzen, ohne den anderen zu schädigen: „Dialektik 
ist die Kunst zu gewinnen, ohne zu siegen!“ (Lay, 1981, S. 20). Dialektik wird als eine Technik 
verstanden, Streitgespräche, Diskussionen in Arbeitsgruppen oder auch Vorträge als einen spie-
lerisch-sprachlichen Wettbewerb aufzufassen. Lay distanziert sich von der „höheren Dialektik“, 
die auch Widersprüche duldet und daher vom kritisch rationalen Denken vollkommen zu Recht 
abgelehnt wird. In einem wichtigen Aspekt vertreten wir allerdings einen anderen Standpunkt: 
„Typisch für Machtinhaber ist ihre Fähigkeit, Widerstandsverhalten durch Gewalt zu brechen“ 
(Lay, 1981, S. 37). Diese Sichtweise bewertet gerade die subtilen Möglichkeiten der Machtaus-
übung in modernen Gesellschaften, die möglicherweise, weil sie oft unerkannt bleiben, weit 
wirksamer sein können.  

Lay (1980, S. 183) behandelt u. a. folgende Techniken der Manipulation: 

a) im Erwerbsleben: 

- Motivation zu höherer Leistung 
- Techniken der Entfremdung (als Gegenstück der Selbstverwirklichung)
- Techniken der Bindung von Arbeitnehmern 
- Solidarisierung im Interesse  von Arbeitgebern und/oder Vorgesetzten 

b) Manipulation von Konsumenten durch Hersteller oder durch den Handel: 

- die Vielfalt der Formen von Konsumgüterwerbung (auf die wir hier nicht vertiefend ein-
gehen können, vgl. Fuchs & Unger, 2007). 

- Gewöhnung an Wohlstand, bestimmte Produkte werden zur Selbstverständlichkeit 
- Techniken der Bindung von Konsumenten an Hersteller (Markenartikel) oder den Handel 
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Es ist interessant zu beobachten, mit welcher Hartnäckigkeit einige Vertreter der Werbebranche 
(Zentralausschuß der deutschen Werbewirtschaft) sich gegen den Vorwurf der Manipulation zur 
Wehr setzen. Manipulation ist die Steuerung des Verhaltens anderer zum eigenen Vorteil. Mar-
keting-Kommunikation tut nichts anderes. Es ist eine Frage individueller und gesellschaftlicher 
Normen, das jeweils zu bewerten. 

c) Manipulation im religiösen Bereich durch Forderung unerreichbarer Verhaltensweisen, das 
damit verbundene Wecken von erheblichen Schuldgefühlen, Drohung mit unendlicher Stra-
fe und dem Versprechen selber der Weg zum ewigen Heil zu sein (ebenda, S. 256 ff.). Die 
Machtpotentiale lassen sich erheblich steigern wenn man den „Sündenkatalog exzessiv auf-
bläht“.

d) Erziehung im Interesse der Eltern, dabei wird das „für Gut“ dargestellt, was im Interesse der 
Eltern liegt: Ruhe, prestigeträchtige Berufswahl, schneller Bildungsabschluß. 

e)  Manipulation im Staatswesen; Bürger/innen wählen Politiker/innen aufgrund von Informa-
tionen der beteiligten Parteien oder den Medien. Sie beurteilen Politik aus den gleichen 
Quellen. Bürger werden extrem selektiv informiert: Gefahren militärischer Art, technischer 
Art (Atomkraft, Gentechnik), gesundheitlicher Art (BSE). Partei- und Wahlprogramme wer-
den extrem vereinfacht, teilweise auf die Bilder der sie vertretenden Politiker/innen redu-
ziert. Wahlkämpfe werden zu „Medienevents“. Angeblich ist es notwendig, politische Kom-
munikation auf Schlagworte und Bilder zu reduzieren, weil die Bürger/innen moderner In-
formationsgesellschaften informationsüberlastet und gegenüber politischen Informationen 
zudem desinteressiert seien. Wann aber wurde in den letzten Jahren der Versuch unter-
nommen, inhaltliche Wahlkämpfe zu führen? Könnten nicht die inhaltslosen Wahlaussagen 
die Ursache für die so oft beklagte Wahlmüdigkeit und das Desinteresse sein? Werden die 
Wahlkampfstrategen der Parteien möglicherweise von selbst ernannten „Experten“ aus der 
Werbebranche manipuliert? 

In einer modernen Informationsgesellschaft übt Macht aus, wer Kontrolle über die Massenme-
dien hat. 

17.2.2   „Macht und Entscheidungen in Organisationen“ (Irle, 1971) 

In Organisationen gibt es Instanzen. Das sind Stellen, welche das formale Recht dazu haben, 
Anweisungen zu erteilen. Sie entscheiden über das Verhalten anderer, untergeordneter Stellen. 
Das kann durch direkte Anweisung geschehen, durch Übertragung von Aufgabenbereichen, 
durch Zuweisung finanzieller, persönlicher oder sachlicher Ressourcen. Tatsächlich können 
übergeordnete Stellen Entscheidungen oft nur auf der Basis von Informationen fällen, die sie 
von untergeordneten Stellen erhalten. Entscheidungen in allen Bereichen einer Organisation 
sind immer das Resultat eines Geflechtes von Informationen, das sich über sehr viele Stellen er-
streckt. Es gibt keine autonomen Entscheidungen mehr! Vielleicht hat es sie nie gegeben. 
Das bisher dargestellte Konzept entstammt der klassischen Linienorganisation. Es überfordert 
die Inhaber von Instanzen, denen umfassende Entscheidungsbereiche unterstellt sind zuneh-
mend. 
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Nun ist es Entscheidungsträgern/innen schon lange klar, daß sie häufig überfordert sind. Aber 
sie fürchten Machtverlust. Aus diesem Grunde wurde das Stab-Linie-Prinzip eingeführt. Stäbe 
sind Instanzen zugeordnet a) um sie lediglich mit Informationen zu versorgen, b) um sie zu be-
raten oder c) um fertige entscheidungsreife Alternativen auszuarbeiten. Die formalen Ent-
scheidungen über die Auswahl zu realisierender Alternativen behält sich die Linieninstanz wie-
terhin vor. 

Abb. 17-2: Linienstruktur einer Organisation. 

Abb. 17-3: Stab-Linie-Struktur einer Organisation. 

Aus der Einrichtung von Stabstellen kann gefolgert werden, daß die Inhaber/innen von Stab-
stellen denen von Linieninstanzen in bestimmten Belangen überlegen sind. Das gilt auch dann, 
wenn die Linie lediglich aufgrund von Kapazitätsproblemen auf Stäbe zurückgreifen muß. 
Dennoch behält sich die Linie das Recht vor, die von den Stäben beschafften Informationen 
oder vorgelegte entscheidungsreife Alternativen abzulehnen, zu modifizieren oder zu akzeptie-
ren (Irle, 1971, S. 32). In Wirklichkeit üben Stäbe Macht gegenüber der Linie aus. 

Um das zu demonstrieren, gehen wir (entsprechend Irle, 1971) vom Modell eines Entschei-
dungsprozesses aus: 

S

S

S = Stab 
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              Problemdefinition          Informationsbeschaffung          Alternativenentwicklung 

              Alternativenbewertung      Auswahlentscheidung                 Durchführung 

               Kontrolle 

Abb. 17-4: Entscheidungsprozeß 

Am Beginn steht die Problemdefinition resultiert aus einem höchst subjektiv wahrgenommenem 
Kontext, der das Problem in einer ganz bestimmten Sicht erscheinen läßt. Dieser Kontext ent-
hält bereits wichtige Voraussetzung für mögliche Problemlösungsalternativen, die Entschei-
dungsträger wahrnehmen können (Albert, 1978, S. 23, 24). Schon die Auswahl von Problemen 
ist durch Gewohnheiten, Einstellungen, Vorurteile zu beeinflussen. „Viele Komponenten einer 
solchen Problemsituation bleiben meist im Hintergrund, ohne jemals thematisiert zu werden, 
andere werden im Zuge der Versuche, das betreffende Problem zu lösen, explizit gemacht, und 
andere sind von vornherein deutlich“ (Albert, 1978, S. 23). 

Auch in der Management-Praxis ist die Auswahl und Formulierung der als wichtig angesehenen 
Probleme ein Entscheidungstatbestand, der alle weiteren Stufen im Entscheidungsprozeß mehr 
oder weniger stark beeinflußt. Die Frage der Auswahl von Problemen kann niemals beseitigt 
werden, es existiert zwangsläufig. Diese Erkenntnis ermöglicht es, schon die Auswahl und For-
mulierung kritisch zu hinterfragen. Aufgrund von Informationsvorteilen kann eine Stabstelle 
aber schon in dieser ersten Phase eines Entscheidungsprozesses die Linie bewußt manipulieren, 
also Macht ausüben. Aufgrund der unvermeidbaren Selektivität von Information in der Kom-
munikation (entsprechend Luhmann, 1988), erfolgt die Machtausübung allerdings zwangsläufig. 

Sie sind den Linieninstanzen informativ überlegen. Die Linie kann niemals alle relevanten In-
formationen gleichermaßen verarbeiten, ohne den Stab überflüssig zu machen. Selbst dann, 
wenn eine Stabstelle sich wirklich darum bemüht, die Linie korrekt zu informieren, so übt sie 
dennoch Macht über die Selektivität der dargestellten Informationen dar. Es ist nicht möglich, 
zu irgendeinem Tatbestand vollständige Informationen zu liefern. Es können immer weitere 
Fragen gestellt werden. Die Möglichkeit vollständiger Information setzt die Möglichkeit von 
Sicherheit voraus. Beides ist unmöglich. Die Linie kann nicht nachvollziehen, von welchen An-
nahmen Stäbe bei der Problemformulierung und der Informationsbeschaffung ausgegangen sind 
(Irle, 1971, S. 59 f.). Jede Informationssuche ist immer und überall gerichtet und selektiv. Sie 
geht von bestimmten Annahmen aus, die selbst den aktiv Beteiligten nicht immer bewußt sind. 

Wenn Stäbe Alternativen zur Problemlösung entwickeln und der Linie zur Entscheidung vorle-
gen, so engen sie damit den Entscheidungsspielraum weiter ein. Es gibt zu jeder Problemlösung 
unendlich viele Lösungsalternativen, die Auswahl einer überschaubaren Anzahl von Lösungs-
alternativen stellt eine extreme Auswahlentscheidung dar. 
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Wer legt die anschließend heranzuziehenden Bewertungsmaßstäbe für die Alternativenauswahl 
fest und auf welcher Informationsbasis? Auch hier „helfen“ und beeinflussen die Stabstellen. 

Anschließend fällt die Auswahlentscheidung. Diese behält sich die Linie vor. Aber was kann sie 
noch entscheiden, wenn vorher entschieden wurde, welches Problem zu lösen ist, welche Infor-
mationen herangezogen werden und wie diese zu bewerten sind, welche Alternativen entwickelt 
wurden und wie auch diese zu bewerten sind? Die Linie kann nur noch ratifizieren, was vorher 
festgelegt wurde, oder sie kann alle Vorschläge ablehnen, letzteres grenzt an Willkür, da die In-
formationsbasis für eine solche Entscheidung zu dürftig ist. 

Anschließend folgen Durchführung (Wer weist an? Wie wird die Anweisung verstanden? Wird 
das, was verstanden wurde, korrekt durchgeführt?) und Kontrolle. Wieder stellt sich die Frage, 
wer entscheidet, wann kontrolliert wird, welche Maßstäbe herangezogen werden? 

Ein wichtiges Problem in diesem Prozeß ergibt sich aus der Theorie kognitiver Dissonanz (vgl. 
Kapitel 4), woraus abgeleitet werden kann, daß Personen dazu neigen, nach einer Entscheidung 
eher solche Informationen zu suchen, die ihre Entscheidung rechtfertigen, oder Informationen 
entsprechend zu interpretieren. Jede Phase in dem oben skizzierten Entscheidungsprozeß ist ein 
eigener Entscheidungsprozeß: Wir entscheiden, was wir als Problem definieren, welche Infor-
mationen wir beschaffen, welche Alternativen wir durchdenken, wie wir diese bewerten. Je wei-
ter wir uns in einem Entscheidungsprozeß voran bewegen, um so stärker wird der Druck zur 
Rechtfertigung von Entscheidungen in den vorangegangenen Stufen. 

Wer in einem Entscheidungsprozeß schon sehr früh eine falsche Hypothese akzeptiert hat, „be-
nötigt mehr widersprechende Informationen, um sie zu korrigieren, als derjenige, der nicht mit 
einer anfänglich falschen Hypothese arbeitete....Je früher man sich nach der Problementdeckung 
für eine Alternative als Hypothese ( = präferierte Alternative) entschließt, um so größer ist die 
Wahrscheinlichkeit, endgültig einen falschen Entschluß zu treffen“ (Irle, 1971, S. 164). 

Wenn eine Stelle Aufgaben delegiert, dann werden Funktionen verlagert, die selber nicht mehr 
wahrgenommen werden können, aus welchen Gründen auch immer. Diese Funktionen werden 
dann von nachgeordneten Funktionsträgern oder Stäben übernommen. Damit gibt die delegie-
rende Stelle Macht auf, die sie nicht wieder zurückbekommen kann, es sei denn, sie ist bereit, 
die Kompetenz der Stabstelle zu opfern. Man kann nicht eine Entscheidungsvorbereitung dele-
gieren und anschließend unabhängig entscheiden wollen. Wer Entscheidungsvorbereitung ab-
gibt, gibt auch Entscheidungskompetenzen ab.  

Wir finden Stab-Linie-Probleme fast überall, wo Organisationen existieren: im Marketing sind 
das Produktmanager/innen, die für „ihre“ Produktbereiche Strategie-Alternativen und operative 
Maßnahmen erarbeiten. Die Entscheidung behält sich eine Marketing-Leitung vor. Ein anderes 
Beispiel sind Werbeagenturen oder allgemein alle Unternehmungsberatungen, wie auch Perso-
nalberatungen. Im Rechtssystem sind Gutachter vor Gericht Stäbe. Kann ein Jurist wirklich ver-
schiedene Gutachten über Sicherheit oder Risiken von Technologien beurteilen, oder psycho-
logische Gutachten über die Schuldfähigkeit von Angeklagten? 

Wenn beispielsweise eine Professur an einer Hochschule zu besetzen ist, wird zunächst eine 
Berufsungskommission gegründet, welche die genauen Lehr- und Forschungsinhalte der zu bes-
etzenden Professur festlegt. Damit ist eine extrem einschränkende erste Entscheidung getroffen. 
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Es folgt die Ausschreibung. Dann werden von dieser Kommission die eingehenden Bewer-
bungsunterlagen gesichtet. Es folgt die Auswahl der zu einer Probevorlesung einzuladenden Be-
werber/innen. Wenn auch über die abgelehnten Bewerbungen jeweils ein Kurzgutachten erstellt 
wird, in welchem in drei bis vier Sätzen die Ablehnung begründet wird, so fällt hier doch eine 
weitere einschränkende Vorabentscheidung, die von späteren Instanzen nicht ernsthaft hinter-
fragt werden kann. Nach erfolgten Probevorlesungen und Gesprächen stellt die Kommission 
eine Liste derjenigen Bewerber/innen auf, in der Reihenfolge ihrer Präferenz. Die Kommission 
hat juristisch gesehen keine Entscheidungskompetenz! Anschließend fällt eine formale Ent-
scheidung im Fachbereichsrat oder im Fakultätsrat. Können alle Mitglieder/innen wirklich den 
Kommissionsvorschlag hinterfragen? Oft ist nicht einmal die Mehrheit der stimmberechtigten 
Mitglieder/innen dieses Gremiums bei den Probevorlesungen zugegen. Anschließend muß das 
Hochschulparlament, der Senat, den Beschluß genehmigen. Hat dieses Gremium eine andere 
Wahl? Es kann „kritisch“ hinterfragen. Das Resultat hängt dann davon ab, wie geschickt die 
Personen, welche die Entscheidung vertreten müssen, ihre Argumente vortragen, wie geschickt 
sie also mit der selektiven Kommunikation umgehen können. Nach dem Senatsbeschluß fällt 
die „eigentliche“ Entscheidung im zuständigen Ministerium. Dieses kann selbstverständlich 
formal eine andere Entscheidung treffen, tut dies erfahrungsgemäß sehr selten. Häufig kommt 
es zu Rückfragen, oft lediglich formalen Inhalts. Die formalen Letztentscheider sind von einer 
Anzahl von Vorabentscheidungen abhängig, die sie selber kaum mehr alle nachvollziehen kön-
nen.

Lösungen finden sich, indem das Linienmanagement endgültig akzeptiert, daß es Macht abge-
ben muß, daß es dies de facto schon getan hat. Entscheidungen können in Teams besser getrof-
fen werden. „Die wirkliche Errungenschaft moderner Wissenschaft und Technologie besteht 
darin, daß man ganz normale Menschen nimmt, sie auf einem eng begrenzten Sachgebiet gründ-
lich schult und dann durch entsprechend organisatorische Vorkehrungen dafür sorgt, daß ihr 
Wissen mit dem anderer.... vereint wird. Auf diese Weise wird das Genie entbehrlich“ (Gal-
braith,1968, S. 78). Wenn wir die Schulung auf einem eng begrenzten Sachgebiet um die Fä-
higkeit, bereichsübergreifend zu denken ergänzen, dann ist diese Aussage ein Weg zur Lö-sung 
des Stab-Linie-Prinzips. Im übrigen haben Gruppenentscheidungen den Vorteil, von Füh-
rungskräften weniger leicht revidiert zu werden als Einzelentscheidungen. Der frühe Ansatz von 
Galbraith hat den Vorteil, daß er bis heute der Entscheidungsrealität näher kommt als das Stab-
Linie-Prinzip: „Nicht Manager treffen die Entscheidung. Die wirkliche Entscheidung liegt viel 
weiter unten bei Planern, Technikern und anderen Spezialisten“ (Galbraith, 1968, S. 85). 

„Entschlüsse sollen dort fallen, wo das Informationsniveau optimal ist“ (Irle, 1971, 218).

Die Vorschläge, das Problem unterschiedlichen Spezialwissens der an Entscheidungsprozessen 
Beteiligten durch Teamstrukturen zu mildern, wirft die Frage auf, wie Konflikte in Teams oder 
Zweier-Beziehungen (Vorgesetzte Kraft und Mitarbeiter/in) gehandhabt werden können. Dazu 
gibt es im Prinzip fünf Möglichkeiten: Die eigenen Interessen werden tendenziell schwach oder 
stark berücksichtigt, die fremden Interessen werden tendenziell stark oder schwach berück-
sichtigt. Das ergibt in einer „Zwei-mal-Zwei-Darstellung“ vier Möglichkeiten, die durch die 
fünfte Möglichkeit des Ausgleichs beider Interessensarten ergänzt werden (vgl. Abb. 17-5). 



17. Macht 284 

kooperativ    Anpassung                             Anpassung 
          Die soziale Beziehung gilt als                   Es werden Differenzen diskutiert, 
          wichtiger, es wird nachgegeben                  Konflikte werden offengelegt. 
Versuch      das eigene Anspruchsniveau                    Gesucht wird eine Lösung, die 
(auch)       wird gesenkt.                            beiden Seiten gerecht wird. 
Fremd-  
interessen                Kompromiß 
zu be-                  Es wird so verhandelt, daß beide Seiten nachgeben es wird 
rücksich-                auch gedroht, gesucht ist die insgesamt optimale Lösung. 
tigen 
          Vermeidung                            Einsatz von Macht- oder 
          Der Konflikt wird ignoriert, das                  Herrschaftsressourcen 
          Problem vertagt, Informationen                  Autorität wird genutzt, Versuch der 
          werden zurückgehalten, Rück-                  Manipulation, die andere Seite wird 
          zugsverhalten, Senkung                      als Gegner gesehen, den es zu 
unkooperativ  des Anspruchsniveaus                       besiegen gilt. 

                            schwach               Versuch die Eigeninteressen durchzusetzen                 stark

Abb. 17-5: Konflikthandhabung (vgl. Scholl, 1998, S. 436; Thomas, 1976). 

17.2.3   Das Funktionieren der Märkte 

Die reine Ökonomie kennt das Phänomen der Macht lediglich auf Seiten der Nachfrager. Es 
wird angenommen, daß eine große Anzahl autonomer Anbieter auf eine andere große Anzahl 
ebenso autonomer Nachfrager stößt und daß die möglichst freien Marktmechanismen dann zum 
maximalen Wohle aller führen. Der  Bedarf wird als vom Angebot unabhängige Größe ange-
sehen, vielmehr steuere die Nachfrage das Angebot. Psychologische Größen werden ausge-
klammert, ebenso wie Unsicherheiten, das Problem unvollständiger und vermutlich fehlerhafter 
Entscheidungsgrundlagen oder die Frage von Gruppenentscheidungen. Eine derart reine Ökono-
mie entbehrt jeder empirischen Grundlage, sie entzieht sich aufgrund der Modellannahmen der 
empirischen Überprüfung. Sie stellt lediglich eine Formalwissenschaft mit in sich tautologi-
schen Modellen dar und wurde schon von Morgenstern (1935) und später von Albert (1972) 
logisch widerlegt. Alleine die Annahme vollkommener Information ist nicht haltbar, da sie auch 
vollkommene Voraussicht beinhalten muß. Sicher könnte man sich auf den Standpunkt stellen, 
daß zwar vollkommene Information vorhanden sei (eine allerdings ebenfalls unhaltbare An-
nahme), daß sich diese jedoch nicht auf die Zukunft beziehen solle. Mit anderen Worten, das 
Modell wird um alle störenden Aspekte bereinigt, bis es zu den gewünschten Annahmen führt. 
Ebenso ist die Ausgliederung der Psychologie aus der reinen Ökonomie zu beurteilen. Eine 
Wissenschaft des ökonomischen Verhaltens kann als Spezialfall der Soziologie zu brauchbaren 
Erkenntnissen führen, die Ökonomie ist keine autonome Wissenschaft, sie ist eine Sozialwis-
senschaft (Albert,1972, S. 23). Der Versuch, eine reine ökonomisch fundierte Perspektive wis-
senschaftlicher Erkenntnis, losgelöst von allen anderen Perspektiven mutet wie der Versuch an, 
sich ein gegen Kritik geschütztes Areal zu schaffen. Es gibt aber kein Revier, daß einer Wissen-
schaft gehört (Irle, 1975, S.13). Aufgrund dieser Überlegungen müssen wir uns von der An-
nahme der „Konsumentensouveränität“ verabschieden, ebenso von der Annahme der Unabhän-
gigkeit der Nachfrage vom Angebot. Es ist durchaus richtig, daß die Bedürfnisse durch entspre-
chende Marketing-Aktivitäten geschaffen oder verändert werden.
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Wiswede (1983, S. 183) kritisiert ebenfalls unter Machtaspekten die Abschirmung der Ökono-
mie vor sozialwissenschaftlichen Aussagen. Ähnlich wie Wiswede argumentiert auch Scherhorn
(1983, S. 50): „Klammert man aus Preistheorie und Wettbewerbstheorie normative Aussagen 
aus und zieht lediglich die empirisch gehaltvollen Sätze in Betracht, so erhält man genau ge-
nommen eine Sammlung von Erkenntnissen über Marktmacht“. 

Ungleiche Machtpositionen führen dazu, daß asymmetrische Austauschbeziehungen bestehen 
bleiben, d.h. daß die Nutzen aus den Tauschbeziehungen ungleich zugunsten der von Macht be-
günstigten Seite dauerhaft höher ist. Macht spielt auch als Wettbewerbsfakor eine wesentliche 
Rolle. Über je mehr Marktmacht ein Anbieter im Vergleich zu Wettbewerbern verfügt, um so 
eher kann er im Vergleich zu diesen Wettbewerbern seine Interessen durchsetzen und abwei-
chende Interessen auf der Nachfrageseite überwinden (Scherhorn, 1983, S. 51). Eine derartige 
Marktmacht beruht beispielsweise auf Imagevorteilen oder Vertrauensvorteilen im Wettbewerb. 
Der langfristige Aufbau von Markenimages setzt genau hier an. Marktgesetzte stoßen auf die 
durch Macht gesetzten Grenzen (ebenda). Wiswede (1983, S. 185) stellt den oben dargestellten 
Machtgrundlagen nach Cartwright (1959) mögliche Gegenstrategien der Verbraucher gegen-
über:

a) „Einwirken auf den Interaktionspartner“; Wiswede sieht diesbezüglich relativ geringe Ein-
wirkungsmöglichkeiten, aufgrund der Vielzahl „anonymer und depersonalisierter Kauf-
akte“. Die Chancen der Verbraucher dürften sich aber durch koordinierte Verhaltensweisen 
verbessern. Verbraucher könnten in stärkerem Maße als in der Vergangenheit Interessenver-
tretungen begründen. 

b) „Ausweichen auf einen anderen Interaktionspartner“, diese Methode entspricht am ehesten 
den Vorstellungen einer Wettbewerbstheorie, wird aber auch nur dann wirksam, wenn viele 
Verbraucher von dieser Möglichkeit Gebrauch machen. 

c) „Ausweichen auf eine andere Produktklasse“, Verbraucher haben zum Jahrtausendwechsel 
2000/2001 in starkem Maße ihre Kaufgewohnheiten bei Fleischprodukten geändert. Dieser 
Vorgang hat ein dermaßen starkes Ausmaß erreicht, daß tatsächlich erkennbare Auswir-
kungen für die Anbieter auftraten. Höhere Benzinpreise sollen (aus Sicht des Umweltschut-
zes) zur Wahl Kraftstoff sparender PKW´s führen. 

d) „Dämpfung der Bedürfnisse“, hier gelten die gleichen Ausführungen wie zu b), höhere Prei-
se führen zu einem Rückgang der Nachfrage, Verbraucher können aber zudem ihre tat-
sächlichen Bedürfnisempfindungen zu reduzieren versuchen. 

e) „Verlagerung der Bedürfnisse“; d.h. ein Bedürfnis wird reduziert, um die Befriedigung ei-
nes anderen Bedürfnisses zu ermöglichen. Bei knapper Kaufkraft haben Verbraucher oft 
kaum eine andere Wahl. 

f) Verbraucher gewöhnen sich im Laufe der Zeit an eine ungünstige Situation, z.B. durch dau-
erhafte Preissteigerung und deuten diese im Laufe der Zeit im Zuge der Reduktion kog-
nitiver Dissonanz kognitiv um. 
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Scherhorn (1983, S. 79) nimmt an, daß Verbraucher durch gezielte Desinformation seitens der 
Anbieter in eine Lage versetzt werden können, die eher einer Herrschaftsbeziehung als einem 
Austauschprozeß ähnelt, sie also Signale der Hersteller fast wie Anweisungen interpretieren und 
dem Folge leisten. Er geht davon aus, daß Verbraucher aus unteren Schichten dieser Gefahr 
eher ausgesetzt sind, als Personen aus oberen Schichten. 

Aus dem Vorhandensein ungleicher (disparater) Machtverteilung auf Konsumgütermärkten lei-
tet Müller (1983, S. 640, 641) dauerhafte Nachteile für Verbraucher ab. Die schwächere Seite, 
ist derzeit noch nicht in der Lage, ihre Interessen wirkungsvoll zu vertreten. Also kann eine 
mächtigere Instanz, nämlich der Staat die Aufgabe haben, diese Interessensvertretung zu über-
nehmen. Das muß nicht zwingend als eine „Bevormundung mündiger Verbraucher“ gesehen 
werden. Verbraucher sind aufgrund beschränkter mengenmäßiger Informationsverarbei-
tungskapazität nicht dazu in der Lage das von ihm konsumierte Angebot wirklich zu beurteilen. 

Auf Anbieterseite besteht die Möglichkeit Marktmacht zu verteidigen oder auszubauen, indem 
der Wettbewerb reduziert wird. Das kann durch legale oder illegale Kooperation zwischen An-
bietern versucht werden, es kann gesetzlicher „Schutz“ gefordert werden. Anbietermacht kann 
auch dadurch erhalten oder ausgebaut werden, indem einzelne Anbieter Konfliktstrategien wäh-
len und Wettbewerber in ihren Aktivitäten zu behindern versuchen (vgl. Scherhorn, 1983, S. 
52).

Das vielleicht herausragendste Merkmal des Konsumgütermarketings ist die informative Unter-
legenheit der Konsumenten gegenüber den Anbietern. Sie können die Qualität von Produkten in 
weit geringerem Maße beurteilen als Abnehmer im Produktivgütermarketing. Das wird durch 
die Vielzahl unterschiedlicher Produkte, die ein privater Haushalt konsumiert - unabhängig von 
intellektueller Fähigkeit - alleine schon aufgrund der quantitativ nicht zu verkraftenden Infor-
mationsvielfalt unmöglich gemacht. Informationsüberlastung ist zwar kein konsumspezifisches 
Phänomen, kommt hier aber in besonderem Maße zum Tragen. Im Produktivgütersektor kon-
zentrieren sich die Einkaufsinstanzen auf relativ wenige unterschiedliche Produkte. Im Kon-
sumgütersektor haben sich private Verbraucher mit über 2.000 verschiedenen Produkten zu be-
schäftigen. Daher ergibt sich geradezu zwangsläufig die Tendenz, das Einkaufsverhalten und 
das Informationsverhalten zu vereinfachen. 

Staatlichem Verbraucherschutz kann die Funktion zu kommen, diese machtmäßige Unterlegen-
heit zu mildern. Staatliche Eingriffe können sicher die Effizienz einer Volkswirtschaft reduzie-
ren. Andererseits zieht eine vollkommen freie Marktwirtschaft (die nur theoretisch denkbar ist, 
sie würde vollkommen ohne juristische Regeln ablaufen) unerwünschte Folgen nach sich. In 
einer vollkommen freien Marktwirtschaft wäre auch der Verkauf von Alkohol an Jugendliche 
erlaubt, wäre es jedem erlaubt, Medikamente zu produzieren und zu vertreiben. Damit wären 
sicherlich weitere Arbeitsplätze zu schaffen, aber die Folgen gelten als nicht erwünscht. Also 
werden Schutzvorschriften höher bewertet als wirtschaftliche Vorteile. Der häufig gehörte Vor-
wurf gegenüber fast allen staatlichen Lenkungsvorschriften die Wirtschaftskraft zu reduzieren 
ist ebenso ideologisch begründet wie der Vorwurf totaler Abhängigkeit der Verbraucher von 
den Maketingmaßnahmen der Anbieter. Es geht in Wirklichkeit ganz einfach darum, unerwün-
schte Folgen der relativ freien Marktwirtschaft normativ zu bewerten und dem die Kosten staat-
licher Eingriffe gegenüberzustellen. Die Entscheidung ist dann immer politischer Natur. 
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17.2.4   Macht in und durch Gruppen 

Indem Menschen sich in ihrem Verhalten an anderen ausrichten, üben diese Anderen, ob sie es 
wollen oder nicht, Macht aus. Gerade in geschmacklichen und normativen Dingen sind Men-
schen unsicher und suchen nach Verhaltensstandards. Referenzgruppen können solche Stan-
dards liefern. Referenzgruppen sind Gruppen, in denen die betroffene Person selber nicht Mit-
glied ist, deren Standards aber von der Person angestrebt und/oder übernommen werden. Im 
Marketing kann durch Herausstellen von Verhaltensweisen attraktiver Gruppen dieser Effekt 
genutzt werden (Engel, Blackwell & Miniard, 1993, S. 143 ff.). Menschen sind auch Mitglied 
verschiedener Gruppen; hinsichtlich der Kontaktintensität wird zwischen Primär- und Sekun-
därgruppen unterschieden. Primärgruppe können Freundeskreise oder Familien sein, Sekundär-
gruppe können Vereine, Hochschulen sein. Ferner wird zwischen formalen Gruppen (Familie, 
Hochschulmitgliedschaft) und informalen Gruppen (Freundeskreis) unterschieden. Viel wich-
tiger ist aber die Frage, welchen Einfluß Gruppen auf das Verhalten und die Werte einer Person 
ausüben. Es wird diesbezüglich zwischen Gruppen unterschieden, die abgelehnt oder akzeptiert 
werden. Akzeptanz bedeutet allerdings noch nicht, daß die Verhaltensweisen dieser Gruppen-
mitglieder auch als Maßstab für eigenes Verhalten dienen müssen. Innerhalb von Arbeitsgrup-
pen finden sich Machteinflüsse, die sich auf die Machtressourcen nach Cartwright (1959) grün-
den.

Interessant ist der mögliche Einfluß von Minderheiten ohne formale Machtressourcen innerhalb 
von Gruppen. Studien von Moscovici (1976 und 1980 vgl. auch Moscovici & Faucheaux, 1972,
ferner Maass, West & Clark, 1993) thematisieren den Einfluß von Minoritäten ohne formale 
Macht oder Status in Gruppen. 

Nach Moscovici muß die Minderheit, die weder über Macht noch Status verfügt, durch eine be-
stimmte Verhaltensweise ihren Standpunkt durchsetzen. Diese erfolgsversprechende Verhal-
tensweise ist eine extrem konsistente Beharrung auf dem eigenen Minderheitenstandpunkt. Sie 
muß äußerlich unbeirrbar den eigenen Standpunkt vertreten. Sie darf dabei in keiner Weise von 
ihrer ursprünglichen Auffassung abweichen, sie muß permanent die eigenen Argumente gegen-
über der Mehrheit vertreten. Dabei darf sie sich von dem Druck der Mehrheit in keiner Weise 
beeindrucken lassen. Sie darf keinerlei Kompromißbereitschaft signalisieren. Aus den Arbeiten 
von Ricateau (1971) läßt sich allerdings ableiten, daß die Minderheit ihre Argumente nicht ste-
reotyp wiederholen darf. Die logische Struktur der Argumente muß unverändert bleiben, die 
Verbalisierung sollte variiert werden. Eine ständige Wiederholung verbal gleicher Aussagen be-
wirkt Redundanz und wird bald abgelehnt. Variabilität in der Wortwahl hält das Interesse der 
anderen Gruppenmitglieder aufrecht. Die konsequente Beharrung auf einem Minderheiten-
standpunkt gegenüber der Mehrheit erfüllt zwei Funktionen, die beide dazu führen, daß die 
Mehrheit verunsichert wird und sich möglicherweise der Minderheit anschließt.  

a) Es zeigt sich ein scheinbar nicht überbrückbarer Konflikt, die Gruppenstruktur scheint insta-
bil. Die Minorität erweckt den Eindruck, nicht kompromißbereit zu sein. Damit werden 
möglicherweise die Existenz der Gruppe oder das Gruppenklima nachhaltig gefährdet. Für 
die Mehrheit scheint der Konflikt nur durch Entgegenkommen lösbar. Wenigstens die an 
Harmonie interessierten Gruppenmitglieder können so zum Entgegenkommen motiviert 
werden.
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b) Die Minderheit weckt außerdem durch ihr resolutes Auftreten den Eindruck, sehr von ihrem 
Standpunkt überzeugt zu sein, sie scheint dafür gute Gründe zu haben. Das erhöht die Be-
reitschaft verschiedener Mitglieder der Mehrheit, sich der Meinung der Minderheit anzu-
passen. Das resolute Auftreten vermittelt den Eindruck, sich besonders intensiv mit dem 
Streitobjekt auseinandergesetzt zu haben. Viele Mitglieder der Mehrheit haben oft nur ein 
oberflächliches Bild gewonnen und sind daher eher zu verunsichern. 

Ein wichtiger Faktor für den Erfolg von Minderheiten ist Zeit. Die Minderheit muß ihren abwei-
chenden Standpunkt über einen längeren Zeitraum hinweg konsequent vertreten. Sie darf sich 
nicht unter Zeitdruck setzen lassen. Entscheidungsdruck kann sogar zu einem „Verbündeten“ 
der Minderheit werden, wenn die Mehrheit unter Zeitdruck entscheiden zu müssen glaubt. 

Mit der Konversionstheorie hat Moscovici (1980) seine Theorie zum Minoritäteneinfluß er-
gänzt. Wenn sich Personen beeinflussen lassen, dann stellt sich auch die Frage, ob die Beein-
flussung nur äußerlich erfolgt ist, oder ob die Verhaltensänderung oder Meinungsänderung auf-
grund innerer Überzeugung erfolgt. Das Resultat lautet: 

Unter dem Einfluß von Minoriäten ändern Personen auch ihre eigene innere Überzeugung, wer 
sich von Majoritäten beeinflussen läßt, tut dies überwiegend nur oberflächlich. 

Der Effekt, sich von Minoritäten auch innerlich überzeugen zu lassen, steigt mit dem Ausmaß 
der vorher vorgefundenen Meinungsdiskrepanz und der Konfliktträchtigkeit dieser Meinungs-
diskrepanz (d.h. mit der Bedeutung der Meinungsdiskrepanz für die einzelnen Mitglieder der 
Gruppe ). Das läßt sich dissonanztheoretisch erklären. Je stärker man seine eigene Meinung än-
dert und je wichtiger diese Meinung zu sein scheint, um so größer ist auch der Rechtfertigungs-
druck vor sich selber für diese Meinungsänderung, zumal ja die Minorität in den hier zugrunde 
gelegten Untersuchungen nicht über formale Macht verfügte.

Die Kontroverse zwischen Konversionstheorie (Moscovici, 1979, 1980) und Selbstkategori-
sierungstheorie (Turner, 1987, 1991, David & Turner 1999):

Während frühere Studien, insbesondere die Experimente von Asch (1951), den Einfluss von 
Majoritäten im Paradigma des Konformitätsdruck behandelten, rückt Moscovici (1979, 1980) 
die Möglichkeit des Einflusses von Minoritäten sowohl für Wahrnehmungs- als auch für Ein-
stellungsurteile ins Zentrum der Debatte: Während der Einfluss einer Majorität im Sinne etwa 
eines Konformitätsdrucks häufig nur zu öffentlichen, gleichzeitig aber weniger elaborierten, 
Einstellungsänderungen führt, wird für den Einfluss von Minoritäten eine stärker inhaltlich aus-
gerichtete kognitive Auseinandersetzung mit den Positionen einer Minorität angenommen. Es 
besteht eine Analogie zur zentralen Route versus periphären Route der Informations-
verarbeitung im ELM-Modell von Petty & Cacioppo (1986a; 1986b). 

Das Konversionsmodell (Moscovici, 1979) sieht einen zweistufigen Prozess vor: Die Minorität 
löst durch ihre Abweichung einen Konflikt aus. Dieser Konflikt resultiert in einer stärker inhalt-
lich ausgerichteten kognitiven Auseinandersetzung mit den Positionen der Minoritäten, da kon-
fligierende Ansichten oder Einstellungen innerhalb einer Gruppe als aversiv empfunden wer-
den. Diese Validierungsprozesse sind Vorbedingung für einen möglichen Einstellungswandel.  
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Die Möglichkeit, dass eine Minorität Einfluss ausübt, obwohl sie zahlenmäßig klein ist, über 
keinerlei normativen Einfluss und über keine formalen Machtmittel verfügt und häufig von der 
Majorität als Randgruppe stigmatisiert wird, wird auf den Verhaltensstil der Minorität zurück-
geführt (vgl. Moscovici, 1979, S. 131-179). „Das wichtigste Element dieses Verhaltensstils ist 
die Konsistenz, mit der die Minorität ihre Position bezieht und verteidigt. Diese Konsistenz be-
steht aus 2 Komponenten; der intraindividuellen Konsistenz oder Stabilität über die Zeit (dia-
chrone Konsistenz) und der inter-individuellen Konsistenz innerhalb der Minorität (synchrone 
Konsistenz)“ (von Avermaet, 1996, S. 515). Gleichzeitig weist Mugny (1975) darauf hin, dass 
konsistente Minoritäten nur dann Einfluss ausüben können, wenn diese nicht als rigide oder 
dogmatisch wahrgenommen werden. Neben ihrer inhaltlichen Konsistenz, müssen sie gleichzei-
tig in ihrem Verhandlungsstil flexibel sein. 

Die Selbstkategorisierungstheorie von Turner (1991) steht in Widerspruch zur Konversionsthe-
orie. Erfolgreicher Einfluss einer Minorität ist nach diesem Ansatz nicht von der Existenz eines 
Konflikts abhängig, der zu einem Validierungsprozess führt, sondern es wird postuliert, dass die 
Kategorisierung der in Frage stehenden Minorität als Fremdgruppe („outgroup“) oder als Ei-
gengruppe („ingroup“) ausschlaggebend dafür ist, ob diese Minorität erfolgreich Einfluss aus-
üben kann oder nicht. Wird eine Minorität in einem engen sozialen Kontext wahrgenommen, 
wenn soziale Vergleiche ausschließlich innerhalb einer abgegrenzten Gruppe vorgenommen 
werden, kann diese keinen Einfluss ausüben, weil sie als Fremdgruppe angesehen wird. Bei 
einer Ausweitung des sozialen Kontextes führen Kontrastierungen mit weiter entfernt liegenden 
Positionen dazu, dass die Abweichler als noch zur Eigengruppe gehörig wahrgenommen wer-
den (Teil der „ingroup“), was die Möglichkeit einer Beeinflussung durch diese Minorität eröff-
net. Der wesentliche Unterschied zwischen den Ansätzen liegt darin, dass in der Theorie der 
Selbstkategorisierung die Ähnlichkeit der Minorität einen Einfluss ermöglicht, wohingegen die 
Konversionstheorie explizit einen Konflikt als Vorbedingung für einen effizienten Einfluss der 
Minorität postuliert.

Mehrere Studien konnten die Annahme der besseren Einflussmöglichkeiten von Ingroup-
Minoritäten bestätigen (Clark & Maass, 1988a; David & Turner, 1996, 1999;). 

Darüber hinaus weist eine Studie von Clark & Maass (1988b) daraufhin, dass das Ausmaß der 
wahrgenommenen Glaubwürdigkeit der Einstellungsquelle eine vermittelnde Rolle zu spielen 
scheint. Erklärt wurde der fehlende Einfluss von Outgroup-Minoritäten durch die Annahme 
einer Hemmung der für den Einfluss von Minoritäten ansonsten vermuteten Validierungspro-
zesse durch eine Bedrohung der sozialen Identität, wie sie im Fall einer Annäherung an eine 
Outgroup-Position im Sinne der Sozialen Identitäts-Theorie (Tajfel, 1978) zu erwarten wäre. 
Statt dessen werden nach dieser Argumentation Vergleichsprozesse, wie sie in der Konversions-
theorie für den Einfluss von Majoritäten postuliert werden,  in Gang gesetzt, die eine Konversi-
on im Sinne stabilerer elaborierter Einstellungsveränderungen verhindern.

Eine Erweiterung der Fragestellung des Einflusses von Minoritäten in Abhängigkeit ihres Status 
als Ingroup oder Outgroup, erfolgt durch eine Arbeit von Pérez & Mugny (1987). Der Status der 
Minorität (Ingroup versus Outgroup) wird erweitert durch den Aspekt Zugehörigkeit der in Op-
position stehenden Mehrheit, als zur Ingroup bzw. als zur Outgroup gehörend. Die Resultate 
von Pérez & Mugny (1987) stehen im Widerspruch zur Annahme einer generellen höheren Ein-
flussmöglichkeit einer Minorität, wenn diese Teil der Ingroup ist. Vielmehr zeigte sich dann ein 
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indirekter Einfluss der Minorität, wenn Minorität und Majorität jeweils unterschiedliche soziale 
Identitäten aufwiesen (Ingroup-Minorität versus Outgroup-Majorität bzw. Outgroup-Minorität 
versus Ingroup-Majorität). Ähnlich abweichende Resultate liefern zwei Studien von Martin
(1988a; 1988b): Hinsichtlich öffentlicher Einstellungsäußerungen wird ein stärkerer Einfluss 
durch eine Ingroup-Minorität, hinsichtlich privater Einstellungsäußerungen jedoch ein stärkerer 
Einfluss durch eine Outgroup-Minorität berichtet. Auch eine von Wood et al. (1994) durchge-
führte Metaanalyse bisheriger Studien ergab nicht durchgängig den Selbstkategorisierungsan-
satz stützende Ergebnisse.

Die teilweise sich widersprechenden Befunde deuten darauf hin, dass es nicht zwingend die 
Konstellation von Ingroup und Outgroup per se ist, die ausschlaggebend für die Initiierung ei-
nes Vergleichsprozesses oder eines Validierungsprozesses ist. Es kann stattdessen vermutet 
werden, dass ein für die soziale Identität bedrohliche Konstellation von den spezifischen Cha-
rakteristiken der experimentell vorgenommenen Kategorisierung abhängig sein kann: Nicht jede 
Outgroup stellt eine Bedrohung für die soziale Identität dar und nicht jede Ingroup stellt keine 
Bedrohung für diese dar (vgl. auch Martin, 1988c). 

Studien, die die Ingroup-Outgroup-Differenzierung des Selbstkategorisierungs-ansatzes  ver-
wendeten, haben die Variable „Verhandlungsstil der Minorität“ bisher nicht operationalisiert. 
Insofern konnte nicht getestet werden, ob sich das Muster eines erfolgreichen (indirekten) Ein-
flusses von konsistenten aber in ihrem Verhandlungsstil flexiblen Minoritäten bzw. eines nicht 
erfolgreichen (indirekten) Einflusses von konsistenten aber in ihrem Verhandlungsstils rigiden 
Minoritäten, für Outgroup- oder Ingroup-Minoritäten gleichermaßen nachweisen lässt. Aus die-
sem Grund wird ein 2 x 2 x 2 - Design mit den Variablen Status der Minorität 
(Ingroup/Outgroup), Verhandlungsstil (flexibel /rigide) und Sympathie zur Minorität 
(hoch/niedrig) vorgeschlagen. Es findet eine Anfangsmessung der entsprechenden Einstellung 
statt. Die Kategorisierung der Minorität als Ingroup oder Outgroup kann durch Nennung der 
Herkunft einer schriftlichen Einstellungsbotschaft erfolgen, die Operationalisierung  des Ver-
handlungsstils entweder durch eine Variation der Formulierung oder durch Nennung den Vpn 
bekannter Gruppen, die als dogmatisch oder flexibel wahrgenommen werden. Die abhängige 
Messung möglicher Einstellungsveränderungen kann durch drei Formen erfolgen: 1.) öffentli-
che versus private Einstellungsäußerung; 2.) direkte versus indirekte (d.h. auf ein verwandtes 
Einstellungskonstrukt bezogene) Einstellungsmessung und 3.) unverzügliche versus zeitlich 
verzögerte Messung. Als zusätzliche Messung soll die Sympathie gegenüber der Einflussquelle 
erfasst werden, um die soziale Distanz zur Einflussquelle unabhängig von der Etikettierung als 
Inroup bzw. Outgroup zu messen (hoch versus niedrig). Die hohe Bedeutung einer positiven 
Identifikation mit der Einflussquelle für eine erfolgreiche Beeinflussung wird aus der Sichtwei-
se von Mugny & Pérez (1991) abgeleitet (vgl. auch Erb & Bohner, 2006), wobei die Perspekti-
ve der Beeinflussung durch eine Majorität hier nicht behandelt wird.
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18. Kontrolltheorien – Die Sehnsucht der Kunden nach Kontrolle 

18.1  Psychologisches Konzept der Kontrolle 

Kontrolltheoretische Ansätze haben sich zu einem wichtigen Forschungsbereich der Psycho-
logie und Verhaltenswissenschaft entwickelt (Frey & Irle, 1993, S. 126; Wiswede, 1991, S. 
92; Wong, 1992, S. 143). Dies liegt vor allem darin begründet, daß die psychologische Kon-
trollforschung eine hohe Anwendungsrelevanz besitzt, da sich die Wahrnehmung und Aus-
übung von Kontrolle in den unterschiedlichsten Lebensbereichen (z.B. Arbeit, Gesundheit) 
als wichtige Ursache für das physische sowie psychische Wohlbefinden und Verhalten 
erwiesen hat (Bungard & Schultz-Gambard, 1990, S. 145; Osnabrügge, Stahlberg & Frey,
1993, S. 164). Dies betrifft insbesondere auch wirtschaftliches Handeln, da es hierbei häufig 
um kontrolliertes, geplantes und systematisches Verhalten geht. So müssen z.B. Konsu-
menten ihre Ausgaben unter Kontrolle haben, und Unternehmen müssen in der Lage sein, 
Versprechungen gegenüber ihren Kunden einzuhalten. 

Einen wichtigen Beitrag zum Konzept des psychologischen Kontrollbegriffs hat White
(1959) geleistet. White wendet sich gegen eine triebtheoretische Erklärung des Verhaltens, 
da bestimmte Verhaltensweisen, wie z.B. Erkunden oder willkürliches Verändern der Um-
welt, nur unzureichend über die Befriedigung primärer Triebe erklärt werden können. Diese 
Verhaltensweisen erhalten ihren Antrieb vielmehr daraus, daß das Individuum lernt, sich 
effektiv mit seiner Umwelt auseinanderzusetzen. Hieraus postuliert White (1959, S. 318), 
daß ein angeborenes Grundbedürfnis besteht, sich selbst als Verursacher von Handlungen 
und Veränderungen in der Umwelt zu erleben (Effizienzmotivation).  

In späteren Arbeiten sind diese Grundüberlegungen von White (1959) insbesondere von 
Bandura (1977), DeCharms (1968), Lefcourt (1973) und Seligman (1975) aufgegriffen und 
weiterentwickelt worden. Gemeinsam ist diesen Ansätzen, daß die Wahrnehmung von Kon-
trolle zu Gefühlen eigener Kompetenz und Selbstschätzung führt und daß das Wohlbefinden 
durch den Verlust von Kontrolle negativ beeinflußt wird. 

Kontrolle ist am eindeutigsten dann gegeben, wenn objektive Kontingenzen zwischen einer 
Handlung und deren Konsequenzen bestehen. Diese Form von Kontrolle entspricht der um-
gangssprachlichen Bedeutung von Kontrolle im Sinne einer geplanten und steuernden Be-
einflussung. Das psychologische Konzept der Kontrolle umfaßt darüber hinaus auch die sub-
jektive Wahrnehmung von Kontingenzen zwischen Handlung und Handlungskonsequenz. 
Thompson (1981) unterscheidet vier mögliche Formen psychologischer Kontrolle: (1) Be-
einflußbarkeit besteht, wenn eine Person die Möglichkeit wahrnimmt, ein Ereignis oder 
dessen Folgen durch ihr Verhalten beeinflussen zu können. (2) Vorhersagbarkeit beinhal-
tet, ob dem Individuum bestimmte Informationen hinsichtlich des relevanten Ereignisses be-
kannt sind. (3) Kognitive Kontrolle umfaßt Uminterpretieren, Verharmlosen oder Vermei-
den; sie ermöglicht es, ein Ereignis weniger aversiv erscheinen zu lassen. (4) Retrospektive
Kontrolle meint die nachträgliche Angabe von Ursachen für bereits eingetretene oder ver-
gangene Ereignisse. 

Nach der umfassenderen Bedeutung des psychologischen Kontrollbegriffs kann Kontrolle 
somit nicht nur durch aktive Einflußnahme auf die Umwelt, sondern auch durch kognitive 
Prozesse ausgeübt werden. Kontrollierbarkeit besteht hier darin, daß das Individuum Ereig-
nisse erklären oder vorhersagen kann. Kontrolle kann aber auch dadurch gegeben sein, daß 
Personen der Kompetenz anderer, wie z.B. Unternehmensberatern, Verkäufern oder Politi-
G. Raab, A. Unger, F. Unger, Marktpsychologie, DOI: 978-3-8349-6314-7_18, 
© Gabler Verlag | Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2010 
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kern, vertrauen (stellvertretende Kontrolle), da sie davon ausgehen, daß diese die Fähigkeit 
besitzen, Kontrolle auszuüben (Rothbaum, Weisz & Snyder, 1982). Diese unterschiedlichen 
Formen der Kontrolle erlauben es, in einer Umwelt, in der sich viele Ereignisse der direkten 
Beeinflussung entziehen, ein Gefühl der Kontrolle zu erleben. Kontrollverlust besteht dem-
nach dann, wenn eine Person gar keine Kontrolle in den beschriebenen Formen ausüben 
kann oder wenn Kontrolle nicht in einer der Person angemessenen Form vorliegt (Osna-
brügge, Stahlberg & Frey, 1993, S. 129).

18.2  Interaktion von Person und Umwelt 

Über welche Möglichkeiten der Kontrolle ein Individuum in einer konkreten Situation ver-
fügt und welche sie nutzt, hängt sowohl von individuellen Merkmalen als auch von Merk-
malen der Umwelt ab. Dabei kann im Sinne eines interaktionistischen Ansatzes davon aus-
gegangen werden, daß sich Person und Umwelt gegenseitig beeinflussen (Krampen, 1982, S. 
78; Osnabrügge, Stahlberg & Frey, 1993, S. 138). 

18.2.1  Kontrolle als individuelles Merkmal 

Auch wenn der Wunsch nach Kontrolle als ein grundlegendes Bedürfnis angesehen werden 
kann, so existieren dennoch individuelle Unterschiede in dem Ausmaß, in dem eine Person 
nach Kontrolle strebt.1 Zur Erfassung dieses Persönlichkeitsmerkmals haben Burger und 
Cooper (1979) die Skala zur Erfassung der individuellen Kontrollmotivation (Desirability of 
Control Scale) entwickelt. Personen mit einer hohen Kontrollmotivation sind demnach 
bemüht, in verschiedenen Bereichen des Alltags Kontrolle auszuüben. Sie übernehmen häu-
fig Führungsaufgaben (Burger, 1992), engagieren sich in politischen Interessengruppen 
(Zimmerman & Rappaport, 1988), sind weniger leicht zu beeinflussen (Burger, 1987) und 
haben ein höheres Anspruchsniveau sowie Leistungsverhalten (Burger, 1985, 1992). 

In einer Untersuchung von Glass (1977) konnte gezeigt werden, daß insbesondere Typ-A-
Personen, die durch Wettbewerbsneigung, Leistungsorientierung, ständigen Zeitdruck und 
Feindseligkeit gekennzeichnet sind, eine ausgeprägte Kontrollmotivation aufweisen. Typ-B-
Personen sind dagegen weniger bestrebt Kontrolle aufrechtzuerhalten und erleben Kon-
trollverlust als weniger bedrohlich. Glass interpretiert das Verhalten des Typ-A als einen 
charakteristischen Reaktionsstil auf drohenden Kontrollverlust, der auf einer besonders 
hohen Kontrollmotivation beruht (Osnabrügge et al., 1985, S. 139). Berücksichtigt man, daß 
Personen des Typ-A ein erhöhtes Risiko besitzen, an koronaren Herzerkrankungen zu er-
kranken (Haynes, Feinleib & Kannel, 1980; Rosenman, Brand, Jenkins, Friedman, Straus & 
Wurm, 1975), dann verweist die Untersuchung von Glass (1977) auch auf mögliche negative 
Effekte einer hohen Kontrollmotivation. 

Ein anderes Konzept, dem in der kontrolltheoretischen Literatur eine hohe Bedeutung zu-
kommt, ist das Konzept des locus of control of reinforcement, das von Rotter im Rahmen 
der sozialen Lerntheorie der Persönlichkeit entwickelt wurde (Rotter, 1954, 1966). Krampen
(1982, S. 1) hat hierfür als deutsche Bezeichnung den Begriff der Kontrollüberzeugungen 
eingeführt. Hierunter versteht man die über Situationen und Lebensbereiche generalisierte 
Erwartungshaltung eines Individuums darüber, ob es durch eigenes Verhalten wichtige 
Ereignisse in seinem Leben beeinflussen kann (internale Kontrolle) oder ob es davon 
                                                          
1 Vgl. hierzu auch die Ausführungen hinsichtlich persönlichkeitstheoretischer Ansätze in diesem Band. 
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ausgeht, daß diese Ereignisse vom Glück, Zufall, Schicksal oder der Kontrolle mächtiger 
anderer Personen abhängen (externale Kontrolle). Der von Rotter (1966) zur Erfassung 
dieses Merkmals entwickelte Fragebogen (Internal-External Scale2) geht von einem eindi-
mensionalen, bipolaren Persönlichkeitsmerkmal mit den Extremausprägungen der Inter-
nalität und der Externalität aus.

Der eindimensionale Ansatz zur Erfassung der Kontrollüberzeugungen wurde von verschie-
denen Autoren kritisiert. Vor diesem Hintergrund hat u.a. Levenson (1972, 1974) eine Skala 
zur Erfassung dreier unabhängiger Aspekte von Kontrollüberzeugungen (internale und exte-
nale Kontrollüberzeugungen, Fatalistische externale Kontrollüberzeugungen3 entwickelt. In 
einer Vielzahl von empirischen Untersuchungen konnte die Annahme der Multidimensiona-
lität von Kontrollüberzeugungen bestätigt werden (Krampen, 1982). Neben den unterschied-
lichen Ansätzen zur Erfassung generalisierter Kontrollüberzeugungen existiert auch eine 
Reihe von Verfahren zur Erfassung bereichsspezifischer Kontrollüberzeugungen, die sich 
auf bestimmte Lebensbereiche, wie Arbeit (Hodgkinson, 1992; Spector, 1988), Gesundheit 
(Wallston, Wallston & DeVellis, 1978; Lohaus & Schmitt, 1989), Alkoholkonsum (Krampen
& Fischer, 1988) und Unternehmertum (Müller, 2000) beziehen. Ein spezifisches Meßin-
strument zur Erfassung von Kontrollüberzeugungen im Bereich des Konsumverhaltens liegt 
bisher nicht vor. 

Der Ansatz der Kontrollüberzeugung hat, häufig losgelöst von der sozialen Lerntheorie und 
einer theoretischen Integration, zu einer Vielzahl von Untersuchungen angeregt und besitzt 
eine hohe Bedeutung in der psychologischen Forschung (Hautzinger & Bommer, 1992, S. 
192; Herkner, 1991, S. 127; Nelson, 1993, S. 155). Faßt man die bisherigen empirischen Er-
gebnisse zusammen, dann zeigt sich u.a., daß internale Kontrollüberzeugungen in Beziehung 
stehen zu einem positiven Selbstwert (Chandler, 1976), höherer Lebenszufriedenheit (Kram-
pen, 1991), einer höheren Resistenz gegenüber Beeinflussungsversuchen (Phares, 1976), 
dem Streben nach beruflicher Selbständigkeit (Müller, 1999) und einem häufigeren Einsatz 
von kognitiven Kontrollstrategien (Krampen, 1982). Externale Kontrollüberzeugungen sind 
dagegen u.a. verbunden mit einer höheren allgemeinen Ängstlichkeit (Archer, 1979; Kram-
pen, 1991; Ollendick, 1979), Materialismus (Hunt, Kernan, Chatterjee & Florsheim, 1990) 
und Depressivität (Hermann, 1980; Krampen, 1991). Ähnlich wie bei den Ausführungen zur 
Kontrollmotivation soll hier darauf hingewiesen werden, daß auch internale Kontrollüber-
zeugungen mit negativen Aspekten verbunden sein können. Solche inadäquaten internalen 
Kontrollüberzeugungen liegen etwa dann vor, wenn eine Person glaubt, durch ihr Verhalten 
alle Ereignisse beeinflussen zu können (Realitätsverlust).

18.2.2   Kontrollierbarkeit als Merkmal der Umwelt 

Neben den individuellen Merkmalen (z.B. Kontrollmotivation, Kontrollüberzeugungen) 
hängt die Wahrnehmung und/oder Ausübung von Kontrolle auch von situativen Faktoren ab. 
In einer Reihe von Untersuchungen konnte gezeigt werden, daß unterschiedliche Merkmale 
der Umwelt einen Einfluß darauf ausüben, welche Form von Kontrolle für ein Individuum 
gegeben ist und welche positiven, aber auch negativen Konsequenzen hieraus resultieren. 
Aus dieser Vielzahl von Untersuchungen bzw. Untersuchungsansätzen sollen beispielhaft 

                                                          
2 Deutsche Version von Osselmann (1976). 
3 Deutsche Version von Krampen (1980). 
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zwei davon kurz dargelegt werden. Sie dokumentieren zum einen die Relevanz situativer 
Faktoren, belegen zum anderen aber auch die Bedeutung individueller Dispositionen.

Die Effekte unbeeinflußbarer Situationen wurden u.a. in umfassenden experimentellen Ar-
beiten zur Theorie der gelernten Hilflosigkeit untersucht (Abramson, Seligman & Teasdale,
1978; Seligman, 1975). Den meisten Experimenten zu dieser Theorie liegt ein zweiphasiger 
Versuchsplan zugrunde. In der ersten Phase erfolgt die Bildung von drei Versuchsgruppen. 
Während eine Gruppe die objektive Möglichkeit besitzt, aversive Reize zu kontrollieren 
(Beeinflußbarkeit), besteht diese Möglichkeit für eine zweite Gruppe nicht (Unbeeinflußbar-
keit). Die dritte Gruppe ist keinen aversiven Reizen ausgesetzt (Kontrollgruppe). In der 
zweiten Phase werden die Effekte der unterschiedlichen situativen Bedingungen untersucht. 
So konnte Hiroto (1974) im Rahmen einer experimentellen Studie zeigen, daß Personen, die 
in der ersten Phase keine Möglichkeit hatten, lauten Lärm objektiv zu beeinflussen, in der 
zweiten Phase signifikant schlechter lernten, den Lärm durch eine instrumentelle Reaktion 
abzustellen. 

Die zentrale Annahme der ursprünglichen Theorie der erlernten Hilflosigkeit, daß objektive 
Unkontrollierbarkeit immer zu negativen motivationalen, kognitiven und affektiven Effekten 
führt, wurde jedoch wiederholt kritisiert. Grund hierfür war u.a. die Beobachtung von All-
tagssituationen, die die Existenz verschiedener Reaktionen auf Unkontrollierbarkeit nach-
wiesen. Abramson, Seligman und Teasdale (1978) haben diesem Umstand in ihrer revidier-
ten Theorie der Hilflosigkeit dadurch Rechnung getragen, daß sie Attributionsprozesse und 
die Wichtigkeit unkontrollierter Ereignisse in ihren neuen Ansatz integriert haben. So 
konnten Pittman und Pittman (1979) zeigen, daß die Wahrnehmung von Kontrolle auch von 
generalisierten Erwartungshaltungen wie interner versus externaler Kontrollüberzeugung, 
also individuellen Merkmalen, abhängt.   

Eine stärker anwendungsbezogene Arbeit zur Untersuchung der Relevanz von Kontrollmög-
lichkeiten stammt von Schulz (1976). Er untersuchte ältere Heimbewohner, die entweder 
keine Kontrolle und kein Wissen über den Zeitpunkt und die Dauer eines wöchentlichen So-
zialkontaktes (Besuch von Studenten) hatten (Unkontrollierbarkeit) oder zwar den Zeitpunkt 
und die Dauer wußten, doch beide nicht bestimmen konnten (Vorhersagbarkeit) oder Zeit-
punkt und dessen Dauer frei und selbst bestimmten (Beeinflußbarkeit und Vorhersagbar-
keit). Eine weitere Gruppe von Heimbewohnern erhielt keine Besuche (Kontrollgruppe). 
Ziel dieser Arbeit war es zu untersuchen, ob einige häufig zu beobachtende Merkmale 
älterer Menschen in Institutionen, wie Depressivität, Hilflosigkeit, körperliche Beschwerden 
und physischer Abbau, zumindest teilweise durch Kontrollverlust zu erklären sind. Die Un-
tersuchungsergebnisse zeigten, daß Kontrolle und/oder Vorhersagbarkeit der wöchentlichen 
Besuche im Vergleich mit der Unkontrollierbarkeitsbedingung und der Kontrollgruppe deut-
lich positive Effekte auf das subjektive Wohlbefinden, die Aktivitätsrate und die körper-
liche Verfassung der alten Menschen hatte. Zu ähnlichen Ergebnissen kommt eine Studie 
von Langer und Rodin (1976). Diese positiven Effekte konnten jedoch in einer in Deutsch-
land durchgeführten Replikationsstudie nicht beobachtet werden (Hautzinger & Bommer,
1992). Als einen Erklärungsansatz für diese abweichenden Befunde nennen die Autoren u.a. 
die Tatsache, daß ihre Stichprobe einen niedrigeren sozioökonomischen Status aufweist, 
woraus resultieren könnte, daß diese Personengruppe über viele Jahre unter eher abhängi-
gen, weniger beeinflußbaren Bedingungen lebte und die Ausübung von Kontrolle aufgrund 
mangelnder Erfahrung daher mit Streß und Belastung verbunden ist. Auch diese Interpre-
tation verweist letztlich auf eine Interaktion von Person und Umwelt.  
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18.3  Fähigkeit zur Selbstkontrolle 

18.3.1  Theoretische Grundlagen 

Die Beschäftigung mit Theorien und Methoden der Selbstregulation und Selbstkontrolle ge-
winnen in verschiedenen Bereichen, wie z.B. der Organisationspsychologie (Cervone,
Jiwani & Wood, 1991; Kanfer & Kanfer, 1991), des Sparverhaltens (Wärneryd, 1989) oder 
des Konsumverhaltens (Campbell, 1987; Hoch & Loewenstein, 1991), zunehmend an 
Bedeutung. Diese Zunahme beruht auf der Erkenntnis, daß das Individuum über eine Reihe 
von Verhaltensweisen verfügt, die nicht durch Reize der Umwelt determiniert sind, sondern 
der Eigenkontrolle des Menschen unterliegen. Die folgenden Ausführungen orientieren sich 
primär an den Arbeiten von Kanfer (1977, 1987) und Reinecker (1978, 1990), da beide 
Autoren die theoretische und empirische Arbeit in diesem Bereich wesentlich beeinflußt 
haben.

Unter Selbstregulation verstehen Kanfer, Reinecker und Schmelzer (1991, S. 25) die 
Tatsache, daß eine Person ihr eigenes Verhalten im Hinblick auf selbstgesetzte Ziele steuert, 
wobei die Regulation durch eine Modifikation des Verhaltens selbst oder durch eine Ein-
flußnahme auf die Bedingungen des Verhaltens erfolgt. Eine ähnliche Auffassung von 
Selbstregulation vertritt Karoly (1993, S. 25). Selbstregulation erfolgt jedoch nicht aus-
schließlich aufgrund einer inneren Vermittlungsinstanz, die vom Einfluß situationaler Fak-
toren unabhängig ist, sondern aus einer dynamischen Interaktion von externer Umgebung 
(Alpha-Variablen), Verhaltensweisen bzw. Prozessen der Person selbst (Beta-Variablen) 
und physiologischen sowie biologischen Voraussetzungen (Gamma-Variablen). An einem 
Beispiel versucht Kanfer diese Interaktion zu erklären: Ob eine Person ein Brot stiehlt, hängt 
davon ab, inwieweit die Alpha-Variablen dies begünstigen, z.B. durch die leichte Erreich-
barkeit des Brotes, und die Gamma-Variablen dies fördern, z.B. durch einen anhaltenden 
Hungerzustand. In dieser Situation kann die Intensität der Beta-Variablen, z.B. die Einstel-
lung, nicht zu stehlen, oder Versuche, sich selbst abzulenken nicht ausreichen, um das 
Verhalten des Stehlens zu unterbinden (Kanfer, 1977, S. 802).

Der Ansatz zu Selbstregulation kann fruchtbar auf wirtschaftliche Fragestellungen ange-
wandt werden. Seit einigen Jahren wird das klassische Bargeld zunehmend durch kartenge-
stützte Zahlungssysteme (z.B. Kreditkarten, Kundenkarten) ersetzt. Überträgt man die Er-
kenntnisse zum selbstregulatorischen Verhalten auf die Situation des Einkaufs mit karten-
gestützten Zahlungssystemen, so wird deutlich, daß diese Zahlungsformen die Verfügung 
über finanzielle Ressourcen erleichtern (Alpha-Variable), gleichzeitig aber die Nachvoll-
ziehbarkeit der getätigten Ausgaben und der Kosten erschweren. Berücksichtigt man die 
natürlichen Grenzen des menschlichen Informationsverarbeitungssystems (Gamma-Variab-
len), so könnten kartengestützte Zahlungssysteme aufgrund ihrer im Vergleich zu Bargeld 
größeren Abstraktheit dazu führen, daß die Fähigkeit sich getätigter Ausgaben zu erinnern, 
abnimmt. Denn die Konkretheit (Bildhaftigkeit) von Informationen ist mitentscheidend 
dafür, wie gut Informationen im Gedächtnis gespeichert werden (Dirx & Craik, 1992; 
Kroeber-Riel, Weinberg & Gröppel-Klein, 2009, S. 231 und S. 350; Paivio, 1971, 1986). 
Unabhängig von individuellen bzw. kognitiven Prozessen (Beta-Variablen) verändern 
kartengestützte Zahlungssysteme also die Rahmenbedingungen selbstregulatorischer 
Prozesse. Die Möglichkeit der Selbstregulation unterscheidet sich zwischen Bargeld und 
kartengestützten Zahlungssystemen darüber hinaus dadurch, daß das Portemonnaie als 
externer Informationsspeicher angesehen werden kann. In einer gegebenen Einkaufssituation 
erlaubt dieser Informationsspeicher eine kontinuierliche Übersicht hinsichtlich der getätigten 
Konsumausgaben und der Zahlungsfähigkeit, ohne daß diese Informationen im Gedächtnis 
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gespeichert und von dort abrufbar sind. Ein vergleichbarer Informationsstand erfordert bei 
kartengestützten Zahlungssystemen hingegen eine aktive Informationsverarbeitung. Bargeld 
bietet somit aufgrund seiner Konkretheit und seiner Funktion als externer Informations-
speicher hinsichtlich selbstregulatorischen Verhaltens Vorteile gegenüber kartengestützten 
Zahlungssystemen.  

Die skizzierten Annahmen zum Einfluß kartengestützter Zahlungssysteme auf das Konsum-
verhalten konnten in einer experimentellen Untersuchung nachgewiesen werden (Raab,
1998). Zur Realisierung der Untersuchung wurde in Zusammenarbeit mit einem Waren-
hauskonzern ein Simulationsspiel (Kaufhausspiel) entwickelt. Das Kaufhausspiel erlaubt es, 
eine Einkaufssituation zu simulieren und damit den Einfluß unterschiedlicher Zahlungs-
systeme zu untersuchen. Die einzige Variable, die im Rahmen der Untersuchung variiert 
wurde, war die Form des Geldes. Die eine Hälfte der Probanden spielte das Simulationsspiel 
mit Bargeld und die andere Hälfte mit einer Kundenkarte des Warenhauses. Auf der Grund-
lage der beschriebenen kontrolltheoretischen Ansätze wurde die Hypothese abgeleitet, daß 
der objektive Kontrollverlust, definiert als Betrag der Differenz zwischen tatsächlich ausge-
gebenem Einkaufsbetrag und geschätztem Einkaufsbetrag (Güte der Schätzung), bei Bezah-
lung mittels Karte größer ist als bei Bargeldzahlungen. Zur Überprüfung der Hypothese wur-
de den Teilnehmern rund 20 Minuten nach Beendigung des Kaufhausspiels die Frage ge-
stellt, welchen Betrag sie im Kaufhausspiel ungefähr insgesamt ausgegeben haben. Entspre-
chend der Annahme konnten Personen, die ihre Einkäufe mittels Bargeld tätigten, die Höhe 
ihrer Konsumausgaben genauer einschätzen als Personen, die ihre Einkäufe mittels Karte 
tätigten. Der durchschnittliche Betrag der Differenz zwischen tatsächlich ausgegebenem 
Einkaufsbetrag und geschätztem Einkaufsbetrag betrug bei Personen mit Bargeld 115 DM 
und bei Personen mit Karte 207 DM. 

Unter selbstregulatorischen Gesichtspunkten ist von besonderer Relevanz, inwieweit die 
Ausgaben eher unterschätzt oder überschätzt werden. Dies begründet sich daraus, daß ins-
bes. eine Unterschätzung der Ausgaben dazu führen kann, daß selbstregulatorische Prozesse 
unterbleiben und daß zusätzliche Konsumausgaben getätigt werden, die bei richtiger 
Einschätzung oder Überschätzung nicht erfolgen würden. Prinzipiell stellen sich somit zwei 
Fragen: Erstens, inwieweit unterschätzen oder überschätzen Konsumenten die Höhe ihrer 
Konsumausgaben, und zweitens, unterschätzen Konsumenten mit Karte ihre Ausgaben häu-
figer als Konsumenten mit Bargeld? Im Rahmen der Untersuchung konnte festgestellt wer-
den, daß Konsumenten die Höhe der Ausgaben generell eher unterschätzen als überschätzen. 
Unabhängig von der Form des Geldes scheint also die Tendenz zu bestehen, die Höhe getä-
tigter Konsumausgaben eher zu unterschätzen als zu überschätzen. Hinsichtlich der zweiten 
Fragestellung zeigte sich, daß Personen mit Karte die Ausgaben signifikant häufiger 
unterschätzen als Personen mit Bargeld und daß darüber hinaus auch die Abweichung vom 
tatsächlich ausgegebenen Betrag signifikant höher ist als bei Personen mit Bargeld. Geld in 
Form kartengestützter Zahlungssysteme beeinflußt demnach also nicht nur die Güte der 
Schätzung getätigter Ausgaben (siehe oben), sondern kartengestützte Zahlungssysteme 
führen auch dazu, daß die Ausgaben eher unterschätzt werden (siehe Tab. 17-1). Wenn die 
Höhe der Ausgaben falsch eingeschätzt wird, dann ist es dennoch möglich, daß selbstregu-
latorische Prozesse wirksam werden. Voraussetzung dafür ist allerdings, daß der Person 
bewußt ist, daß sie die Situation nicht richtig einschätzen bzw. kontrollieren kann. In vielen 
Fällen gehen Menschen jedoch davon aus, bestimmte Dinge kontrollieren zu können, ob-
wohl dies objektiv nicht zutrifft. Nimmt eine Person wahr, daß sie eine Situation kontrol-
lieren kann, obwohl dies objektiv nicht zutrifft (Illusion von Kontrolle), dann fehlt eine der 
zentralen Voraussetzungen zur Selbstregulation bzw. Selbstkontrolle. Auf diesen Aspekt 
wird im nächsten Abschnitt näher eingegangen. 
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  Konsumausgaben 

Unterschätzt 

Konsumausgaben 

überschätzt 

 Bargeld 22

(27,5)

20

(14,5) 

 Karte 37

(31,5) 

11

(16,5) 

 Legende: Die kursiv gedruckten Ziffern geben die Anzahl (Häufigkeiten) der  
            beobachteten Personen unter der Bedingung Bargeld und Karte wieder. 
            In den Klammern sind die statistisch erwarteten Häufigkeiten angegeben.   
                 Chi2 = 5.01, p < .05 

Tab. 18-1: Einschätzung getätigter Konsumausgaben unter Berücksichtigung des  
              Zahlungssystems. 

18.3.2   Illusion von Kontrolle 

Die Illusion von Kontrolle besteht darin, daß Individuen glauben, bestimmte Ereignisse 
kontrollieren zu können, obwohl dies nicht der Realität entspricht (Langer, 1975). Demnach 
verhalten sich viele Menschen in objektiv unkontrollierbaren Situationen so, als hingen die 
eintretenden Effekte von ihren Leistungen, Fähigkeiten oder gezeigtem Verhalten ab: 
Personen, die bei einer Lotterie ihr Los selbst ziehen können, glauben z.B., erhöhte Gewinn-
chancen zu haben im Vergleich zu Personen, denen das Los zugeteilt wurde. Zu diesem 
Bereich haben Alloy und Abramson (1979) eine Reihe von Experimenten durchgeführt. Die 
Probanden hatten das Aufleuchten eines grünen Lichtes zu beeinflussen. Dazu konnten sie 
entweder auf einen Knopf drücken oder nicht. Den Grad ihrer Kontrolle schätzten die 
Probanden anhand einer Skala von 0 bis 100 % ein. Dabei zeigte sich bei verschiedenen 
Versuchsbedingungen, die hinsichtlich des Ausmaßes an Kontingenz und der Zahl der Be-
kräftigungen variierte, daß Personen mit hohen Depressionswerten die objektiven Mög-
lichkeiten der Kontrolle sehr zutreffend beurteilten. Nicht-Depressive überschätzten dagegen 
in objektiv unkontrollierbaren Situationen die eigenen Kontrollmöglichkeiten. Es gibt eine 
Reihe von weiteren Untersuchungen, die darauf hinweisen, daß psychisches Wohlbefinden 
und ein hoher Selbstwert einhergehen mit illusionärer Kontrolle (Alloy & Clements, 1992; 
Koenig, Clements & Alloy, 1992; Taylor & Brown, 1988). Für Langer (1975) ist ein gewis-
ses Ausmaß an Kontrollillusion eine notwendige Voraussetzung psychischen Wohlbefin-
dens, wodurch Gefühle eigener Kompetenz und ein positiver Selbstwert resultieren. Die Ur-
sachen der Überschätzung eigener Kontrollmöglichkeiten werden heute sowohl auf motiva-
tionale Prozesse (z.B. Einfluß des Selbstwerts) als auch auf kognitive Prozesse (z.B. 
Verarbeitung früherer Kontingenzinformationen) zurückgeführt (Herkner, 1991; Koenig,
Clements & Alloy, 1992). 

Die kontrolltheoretische Forschung beschäftigt sich bis heute primär mit den positiven 
Effekten der Kontrollillusion. Den möglichen negativen Effekten einer Illusion von Kon-
trolle wird dagegen nur wenig Beachtung geschenkt (Wong, 1992, S. 145). Dabei lassen sich 
die negativen Konsequenzen und deren Relevanz in verschiedenen Bereichen klar erkennen. 
Im vorangegangenen Abschnitt wurde dargelegt, daß selbstregulatorische Prozesse dann 
wirksam werden, wenn Konsumenten wahrnehmen, daß sie die Höhe ihrer Konsumaus-
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gaben nicht richtig einschätzen. Im Rahmen der Untersuchung von Raab (1998) konnte 
nachgewiesen werden, daß kartengestützte Zahlungssysteme nicht nur dazu führen, daß die 
Fähigkeit zur Einschätzung der getätigten Ausgaben abnimmt, sondern auch, daß wir sub-
jektiv davon ausgehen, die Ausgaben mit kartengestüzten Zahlungssystemen genauso gut 
einschätzen zu können, wie mit Bargeld. Obwohl Karten zu einer erhöhten Schwierigkeit in 
der Einschätzung getätigter Ausgaben führen, erleben die Konsumenten also den gleichen 
Grad an subjektiver Sicherheit. Dies bedeutet eine Zunahme der Illusion der Ausgabenkon-
trolle und führt dazu, daß selbstregulatorische Prozesse erschwert werden. 
 
Das Phänomen der Kontrollillusion kann auch an den Kapitalmärkten beobachtet werden. In 
einer anhaltenden Phase wirtschaftlichen Wachstums, die mit überwiegend positiven An-
lageerfahrungen der Investoren verbunden, erzeugen diese ein Gefühl der Kontrolle (Rapp, 
1997, S. 90-91). Börsenteilnehmer gehen davon aus, durch entsprechende Strategien und 
Techniken den Markt kontrollieren zu können. Kontrolle bedeutet in diesem Fall, die Fähig-
keit, bestimmte Ereignisse vorherzusagen. Dies setzt allerdings voraus, daß sie die rele-
vanten Marktinformationen kennen. Die notwendigen Informationen sind aber häufig nicht 
vorhanden, oder sie sind anderen zu einem früheren Zeitpunkt zugänglich. Anleger und 
insbesondere private Anleger gehen dennoch oft davon aus, den Markt kontrollieren bzw. 
schlagen zu können (Mass & Weibler, 1997, S. 113-114). Dabei kann auch beobachtet wer-
den, daß Erfolge (Kursgewinne) häufig auf eigene Fähigkeiten zurückgeführt werden. Miß-
erfolge (Kursverluste) werden dagegen ungünstigen und unvorhersehbaren Marktentwick-
lungen zugeschrieben. Hierbei zeigen sich deutliche Parallelen zum Glücksspiel. Gerade vor 
dem Hintergrund des zunehmenden Aktienhandels über das Internet dürfte es in Zukunft 
notwendig sein, Erkenntnisse aus diesem Bereich zum besseren Verständnis des Anlagever-
haltens heranzuziehen (Meyer, 2000).  
 
Die Illusion von Kontrolle wird in vielen Fällen auch dadurch gefördert, daß bestimmte 
Institutionen vorgeben und wahrscheinlich auch selbst daran glauben, bestimmte Dinge 
kontrollieren zu können, die sie objektiv nicht kontrollieren können. Die Individuen erfahren 
somit ein Gefühl der stellvertretenden Kontrolle, indem sie diesen Institutionen, vertrauen. 
Wie trügerisch und gefährlich diese Illusion sein kann, zeigen Beispiele wie die Nuklear-
katastrophen in Three Miles Island und Tschernobyl, die Entwicklung des Ozonlochs, der 
weltweite Verlust von Nutzflächen durch Bodenerosion und die Kursentwicklung des Euro.  
 
 
18.3.3  Selbstkontrolle und Verschuldung 
 
In einer empirischen Untersuchung von Lunt und Livingstone (1991) wurde untersucht, wel-
che Faktoren von Personen als relevant dafür angesehen werden, daß Konsumenten sich ver-
schulden, und wie wichtig die verschiedenen Faktoren hierfür sind. Dabei zeigte sich, daß 
von den Befragten sowohl interne als auch externe Gründe als relevant betrachtet werden. 
Zu den internen Faktoren gehören: Mangel an Selbstkontrolle (z.B. impulsives Kaufver-
halten, Mangel an Selbstdisziplin), Mangel an Realismus (z.B. fehlendes Wissen im Finanz-
bereich), Vergnügen (z.B. Freude beim Einkaufen) und Gier. Die externen Gründe umfas-
sen: Kreditsystem (z.B. Bequemlichkeit von Kreditkarten, Höhe des Kreditvolumens), kom-
merziellen Druck (z.B. Werbung), sozialer Druck (z.B. Wünsche der Kinder) und externe 
Probleme (z.B. Arbeitsplatzverlust). Hinzu kommt eine Vielzahl von persönlichen Ereig-
nissen (z.B. Geburt eines Kindes). In einem weiteren Untersuchungsschritt haben die Auto-
ren die Kausalstrukur dieser Faktoren untersucht, d.h. inwieweit Individuen davon ausgehen, 
daß bestimmte Faktoren von anderen beeinflußt werden und/oder andere beeinflussen. Dabei 
zeigte sich, daß Individuen in der Höhe des Kreditrahmens und der Bequemlichkeit von 
Kreditkarten wesentliche Einflußfaktoren in bezug auf die Selbstkontrolle sehen. Der Ein-
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fluß von Kreditkarten konnte auch in einer neueren experimentellen Studie belegt werden 
(Raab, 1998, S. 166-168). Im Rahmen der Untersuchung erhöhte sich die Bereitschaft zur 
Verschuldung bei Bezahlung mit Kreditkarte signifikant im Vergleich zur Bezahlung mit 
Bargeld (siehe Tab. 17-2). Faßt man die Ergebnisse von Lunt und Livingstone (1991) zusam-
men, dann gehen Konsumenten davon aus, daß die individuelle Fähigkeit zur Selbstkontrolle 
auch durch institutionelle bzw. situative Faktoren beeinflußt wird. 

  keine Verschuldung Verschuldung 

 Bargeld 34

(28,0) 

18

(24,0) 

 Karte 22

(28,0) 

30

(24,0) 

 Legende: Die kursiv gedruckten Ziffern geben die Anzahl (Häufigkeiten) der  
            beobachteten Personen unter der Bedingung Bargeld und Karte wieder. 
            In den Klammern sind die statistisch erwarteten Häufigkeiten angegeben. 
            Chi2 = 4.68, p < .05 

Tab.18- 2: Verschuldungsbereitschaft in Abhängigkeit des Zahlungssystems. 

Während sich die vorhergehende Untersuchung von Lunt und Livingstone (1991) allgemein 
mit den Gründen befaßte, die Verbraucher dafür verantwortlich machen, daß Personen sich 
verschulden, untersuchten Livingstone und Lunt (1992) in einer weiteren Studie diejenigen 
Variablen, die Personen mit und ohne Schulden voneinander unterscheiden. Die Differen-
zierung in diese beiden Personengruppen erfolgte anhand der Angaben der Befragten hin-
sichtlich ihrer gegenwärtigen finanziellen Situation. Als einer der zentralen Einflußgrößen 
erwies sich die Einstellung gegenüber Krediten. Für Personen mit Schulden stellen Kredite 
in höherem Ausmaß etwas Nützliches sowie Bequemes dar und sind ein Teil des modernen 
Lebensstils. Sie wollen ihre Bedürfnisse befriedigen, ohne dafür sparen zu müssen und 
sehen im Konsum eine Möglichkeit, Anerkennung zu erlangen. Die Ursachen für ihre Schul-
den sehen sie selbst sowohl in ihrer eigenen Person als auch in institutionellen Faktoren. Zu 
den individuellen Ursachen gehören insbesondere die Befriedigung und Bestätigung, die im 
Konsum erlebt wird, und der Verlust der Selbstkontrolle im Umgang mit finanziellen Ange-
legenheiten und in Kaufhandlungen. Als zentrale institutionelle Einflußgrößen werden das 
Kreditsystem, mit der Möglichkeit, relativ einfach Kredite in Anspruch nehmen zu können, 
und die Höhe des Kreditrahmens genannt. Die Höhe des Einkommens hat dagegen keinen 
Einfluß darauf, ob Personen einen Kredit in Anspruch nehmen oder nicht. Allerdings steigt 
mit der Höhe des Einkommens die Höhe der durchschnittlichen Schulden. Von noch 
größerer Relevanz hinsichtlich der Höhe der Verschuldung ist jedoch die Anzahl der 
Kredite. Mit der Anzahl der in Anspruch genommenen Kredite steigt die Verschuldung. 
Dies könnte ein Hinweis darauf sein, daß sich Personen zur Abdeckung mangelnder 
Liquidität und notwendiger Zinszahlungen verschiedener Finanzierungsquellen bedienen. 
Durch die Einführung kartengestützter Zahlungssysteme erhöhen sich diese Möglichkeiten. 

Auf der Grundlage von Daten einer größeren Anzahl von Kreditnehmern verschiedener Ban-
ken untersuchten Dessart und Kuylen (1986) die institutionellen, sozioökonomischen, psy-
chologischen und verhaltensbezogenen Ursachen problematischer Verschuldungssituati-
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onen. Als der bedeutendste Einflußfaktor erwies sich die Anzahl der in Anspruch genom-
menen Kredite. Bei einer genaueren Analyse zeigte sich, daß die Wahrscheinlichkeit einer 
problematischen Verschuldungssituation dann besonders groß ist, wenn hinsichtlich der 
Verschuldungssituation ungünstige institutionelle Faktoren (zwei und mehr Kredite) und un-
günstige persönliche Eigenschaften (z.B. externale Kontrollüberzeugung) gleichzeitig vor-
liegen. Im Fall der Inanspruchnahme nur eines Kredits und eher günstiger individueller 
Merkmale (z.B. internaler Kontrollüberzeugung) sinkt die Wahrscheinlichkeit dagegen auf 
Null. Diese Ergebnisse unterstützen die These von einer Interaktion zwischen institutionel-
len und individuellen Faktoren als Ursache problematischer Verschuldungssituationen. 

Ein weiteres interessantes Ergebnis dieser Studie ist die Beobachtung, daß zwischen der 
Wahrscheinlichkeit, in eine problematische Verschuldungssituation zu geraten, und dem 
Wissensstand in bezug auf finanzielle Fragen (z.B. Kreditformen, Kreditinstituten) eine kur-
venlineare Beziehung besteht (siehe Abb. 18-1). Ein deutlich erhöhtes Risiko weisen hierbei 
Kreditnehmer mit einem mittleren Wissensstand auf. Dieses Ergebnis der Arbeit von 
Dessart und Kuylen (1986) kann im Sinn einer Kontrollillusion interpretiert werden: Per-
sonen mit einem mittleren Wissen überschätzen ihre Fähigkeiten zur Beurteilung der finan-
ziellen Situation. Dies erhöht ihre Bereitschaft, Kredite in Anspruch zu nehmen und führt zu 
einer Zunahme der Rückzahlungsproblematik. Individuen mit einem niedrigen oder hohen 
Wissensstand dagegen beurteilen ihre Situation entweder sehr vorsichtig aufgrund ihres 
fehlenden Wissens oder rational aufgrund ihres hohen Wissens, was beides das Risiko einer 
zu hohen Kreditaufnahme reduziert. Die negativen Konsequenzen einer Kontrollillusion für 
den Verbraucher werden auch hier erkennbar. 

0 1 2 3 4 5 6 7 8
0
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7,5

Wahrscheinlichkeit
einer
problematischen
Verschuldung

Durchschnittliche
Wahrscheinlichkeit

Wissensstand Finanzbereich

niedrig hoch

Abb. 18-1: Wahrscheinlichkeit einer problematischen Verschuldungssituation und  
Wissensstand in bezug auf finanzielle Angelegenheiten (Dessert & Kuylen,
1986, S. 322). 
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18.4   Zusammenfassung 

Kontrolltheoretische Ansätze und Erkenntnisse können auf viele praktische Fragestellungen 
angewandt werden. Dabei ist zu berücksichtigen, daß individuelle Unterschiede hinsichtlich 
des Bedürfnisses nach Kontrolle existieren. Unabhängig von diesen individuellen Differen-
zen gibt es situative Gegebenheiten, die dazu führen, daß Menschen ein Gefühl der Kon-
trolle erfahren. Diese situativen Gegebenheiten beeinflussen unser Verhalten. So führen 
neue Formen des Geldes dazu, daß Konsumenten eine Illusion der Ausgabenkontrolle 
erfahren, die mit höheren Konsumausgaben und einer höheren Verschuldung verbunden ist. 
Das Wissen über solche Zusammenhänge kann dazu genutzt werden, Strategien und Um-
gangsformen für die Verbraucher zu entwickeln, die diese Effekte vermeiden oder zumin-
dest vermindern.  

Diese Erkenntnisse sind auch für Unternehmen von hoher Relevanz. Vor dem Hintergrund 
der zunehmenden Verschuldung sowie Überschuldung der privaten Haushalte und der 
gesellschaftlichen Verantwortung der Unternehmen liegt es in ihrem elementaren Interesse, 
eine zu hohe Verschuldung ihrer Kunden und die damit verbundene Möglichkeit der Zah-
lungsunfähigkeit zu vermeiden. Dabei lassen sich die kontrolltheoretischen Erkenntnisse 
auch in anderen Bereichen wie z.B. dem Anlegerverhalten oder dem Verkaufsgespräch an-
wenden. Unternehmen kommt in vielen Situationen die Funktion einer stellvertretenden 
Kontrollinstanz zu. Diese kann darauf beruhen, daß dem Kunden eine Sicherheit bezüglich 
bestimmter Produktleistungen suggeriert wird, die tatsächlich nicht gegeben ist. Im Sinne 
des Aufbaus einer partnerschaftlichen und dauerhaften Kundenbeziehung muß das 
Unternehmen aber in der Lage sein, die Kundenerwartungen nachhaltig zu erfüllen, oder es 
muß die Kunden frühzeitig darauf hinweisen, daß bestimmte Leistungen nicht vom 
Unternehmen garantiert bzw. kontrolliert werden können.
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19. Ego-Depletion – Verlust an Kontrolle 

19.1  Die Theorie im Überblick 

Im folgenden werden die zentralen Aussagen der Ego-Depletion-Theorie zusammenfassend 
dargestellt. Entwickelt wurde die Ego-Depletion-Theorie durch die Arbeiten von Baumeis-
ter, Bratslavsky, Muraven und Tice (1988), Baumeister, Muraven und Tice (2000) sowie 
Muraven und Baumeister (2000), die diese Theorie gleich einer Reihe empirischer Überprü-
fungen unterzogen haben. Der Kern der Ego-Depletion-Theorie besteht aus der Annahme 
einer kognitiven Ressource, die begrenzt ist und durch eine Reihe von kognitiven Aktivitä-
ten verbraucht wird. Gemeinsames Charakteristikum dieser Aktivitäten ist die Involvierung 
von Selbstkontrolle bzw. Willenskraft. Die einzige Form von Aktivität, die sich davon un-
terscheidet, die Ressource aber dennoch verbraucht, ist das Treffen von Entscheidungen. 
Das Treffen von Entscheidungen scheint in gleicher Weise „kognitiv anstrengend“ zu sein 
wie Aktivitäten, bei denen Selbstkontrolle involviert ist. Zentral ist des weiteren, daß die 
Ressource sich nur nach einer gewissen Zeit wieder regeneriert und ein und dieselbe Res-
source für eine ganze Reihe von Aktivitäten in gleicher Weise benötigt wird, d.h. ein 
Verbrauch der Ressource durch eine kognitive Aktivität führt dazu, daß die betreffende Per-
son in der nachfolgenden Zeitphase andere kognitive Aktivitäten nur mit vermindertem Er-
folg ausführen kann. In der Sprache der Theorie bedeutet dieses, daß eine betreffende Person 
„depleted“ ist. 

Die vollständige Regenerierung der Ressource benötigt eine gewisse Zeit, die vor allem da-
durch gekennzeichnet sein muß, daß in dieser Zeitspanne keine Aktivitäten durchgeführt 
werden, welche die Ressource beanspruchen, von Vorteil sind in diesem Zusammenhang 
vermutlich insbesondere Ruhephasen wie Schlaf, aber auch „klassische“ Freizeitaktivitäten 
wie Wandern in der Natur oder Musik hören. „Rest and especially sleep do seem to restore 
the self’s powers of volition. Many observations suggest that people can regulate themselves 
more effectively when they are tired (…)” (Baumeister; Muraven & Tice; 2000). 

Die Ressource wird von den Autoren als Energie oder Kraft beschrieben. Etwaige Erkennt-
nisse, ob es sich etwa um eine biochemische Substanz handeln könnte, deren Konzentration 
von Relevanz für die Fähigkeit zur Selbstkontrolle ist, gibt es bisher nicht. Denkbar ist auch, 
daß die Aktivität oder Nicht-Aktivität bestimmter Gehirn-Areale eine Rolle spielt. Entschei-
dend ist aber, daß angenommen wird, daß diese Ressource, aus was auch immer sie sich 
konstituiert, vom Selbst für eine breite Palette von Willenshandlungen aufgebracht wird. 
Charakteristisch für diese Ressource ist auch, daß sie offenbar durch ein relativ geringes 
Maß an entsprechenden Aktivitäten verbraucht wird. Es lassen sich zwei grundlegende 
Hypothesen der Ego-Depletion-Theorie benennen: 

1) Die gleiche Ressource wird für eine große Bandbreite von Aktivitäten des Selbst ge-
nutzt. Eine Person verfügt nicht über unterschiedliche Ressourcen, die sie für die unter-
schiedlichen Bereiche der Selbstkontrolle verwenden könnte. Hingegen ist davon auszuge-
hen, daß die gleiche Ressource für alle Aktivitäten der Selbstkontrolle verwendet wird. Die 
immense Bedeutung dieser kognitiven Ressource ergibt sich aus diesem Sachverhalt und aus 
der Wichtigkeit, die Aktivitäten der Selbstkontrolle für das menschliche Zusammenleben 
haben.

G. Raab, A. Unger, F. Unger, Marktpsychologie, DOI: 978-3-8349-6314-7_19, 
© Gabler Verlag | Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2010 
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2) Die Ressource ist sehr begrenzt vorhanden, d.h. schon geringe Anstrengungen der 
Selbstkontrolle führen zu einer merklich reduzierten Fähigkeit einer Person, Selbst-
kontrolle in einem der noch darzustellenden Bereiche auszuüben. Dies unterstreicht die 
Bedeutung der Ego-Depletion-Theorie für eine ganze Reihe sozialer Probleme, die mit dem 
Mißerfolg von Selbstkontrolle verbunden sind. Wenn Menschen über unbegrenzten Zugang 
zu dieser Ressource verfügen würden,  dann würde Willenskraft kein Problem darstellen. 
Statt des häufig zu beobachtenden Mißerfolgs von Menschen, Willenskraft effizient anzu-
wenden, befänden sich Menschen sehr selten im Zustand des „Ego-Depletion“. 

„The implication is that many widely different forms of self-control draw on a common re-
source, or self-control strength, which is quite limited and hence can be depleted readily” 
(Muraven & Baumeister, 2000; S. 248). 

Die Ego-Depletion-Theorie macht konkrete Aussagen darüber, welche Aktivitäten von dem 
dargestellten Sachverhalt betroffen sind, bzw. welche der Aktivitäten Selbstkontrolle erfor-
dern und somit auch an der für das Ausüben von Selbstkontrolle erforderlichen Ressource 
zerren. Die Aktivitäten, für die diese Ressource benötigt wird, schließen das Übergehen von 
Verhaltenstendenzen – wie Gewohnheiten oder Impulsen – ein. Auch überlegte Wahlent-
scheidungen und die Initiierung von Handlungen gehören zu diesen Aktivitäten. Insgesamt 
lassen sich folgende Bereiche benennen: 

- Gefühl/Affekt-Kontrolle 
- Leistungsverbesserung 
- Gedanken-Unterdrückung 
- Aktive Initiierung von Handlungen 
- Überlegtes Treffen von Entscheidungen 

Das sind die Aktivitäten, deren gemeinsames Charakteristikum die Involvierung von Selbst-
kontrolle ist. Etwas aus dem Rahmen fällt dabei der Bereich des Treffens von Entscheidun-
gen, weil dies nicht auf den ersten Blick eine Aktivität darstellt, von der vermutet werden 
kann, daß sie Selbstkontrolle erfordert. Inwieweit das überlegte Treffen von Entscheidungen 
das Ausüben von Selbstkontrolle beinhaltet oder ob diesem Bereich eine Sonderrolle zu-
kommt, ist ein noch nicht geklärtes Problemfeld. Als gesichert kann angenommen werden, 
daß auch beim Treffen von Entscheidungen, die für die Ausübung von Selbstkontrolle erfor-
derliche Ressource verbraucht wird. Insgesamt kann zusammenfassend festgestellt werden, 
daß zahlreiche Anzeichen existieren, die darauf hindeuten, daß diese Handlungen der 
Selbstkontrolle bzw. Willenshandlungen, die kognitive Ressource verbrauchen, wodurch es 
zu Verschlechterungen von Leistungen hinsichtlich von nachfolgenden Handlungen kommt. 
Voraussetzung ist, daß diese nachfolgenden Handlungen Selbstkontrolle bzw. Willenshand-
lungen beinhalten. Es gibt nun grundsätzlich zwei Möglichkeiten, wie diese Verschlechte-
rungen der Leistung nachfolgender Selbstkontroll-Handlungen zustande kommen kann: a) 
Die verbleibende Ressource wird für wichtige Tätigkeiten konserviert oder b) es findet ein 
vollständiges Aufbrauchen der Ressource statt. 

„There are (...) different ways that this could came about. One possibility is that the self´s 
resources become severely depleted, like a muscle reaching total exhaustion, after even the 
relatively simple laboratory taks we have used. In the case, the self would be unable to per-
form as well for a time afterward. On the other hand, an alternate possibility is that the initial 
act of self-control only partly deplets the self. In that case, it could perform effectively af-
terward, if necassary, but if the need is not great then the self might seek to conserve it’s 
diminished resource“ (Baumeister, Muraven & Tice, 2000). 
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Hinter dieser Fragestellung verbirgt sich die immanent wichtige Diskussion über die Ursa-
chen für das häufige Versagen der Selbstkontrolle beim Menschen (Baumeister, Heatherton 
& Tice, 1994). Die hohe Relevanz dieser Thematik wird verdeutlicht, wenn ein Blick auf die 
Bandbreite derjenigen Bereiche geworfen wird, die von der Ego-Depletion-Problematik be-
troffen sein können: Dies reicht von Fragestellungen der effizienten Erledigung von Aufga-
ben, wie sie etwa für die Arbeits- und Organisationspsychologie von Interesse sein könnten, 
über Fragen der Lernpsychologie, etwa warum es Menschen häufig so schwer fällt, neues zu 
lernen und dabei fest verankerte Inhalte aufzugeben, bis hin zu Fragen des Suchtverhaltens, 
wenn der Konsum bzw. Rückfälle des Konsums von Alkohol, Zigaretten oder anderer Dro-
gen als Mangel von Selbstkontrolle aufgefaßt wird. Auf die Bedeutung des Ego-Depletion-
Effekts für Fragen der Persönlichkeit, der Moral und hinsichtlich sozialer Beziehungen wei-
sen Baumeister und Exline (1999) hin. 

Sind es unüberwindbare Impulse, die einen Menschen dazu bringen, keine Selstkontrolle in 
effizienter Weise auszuüben oder ist es vielmehr eine mehr oder weniger bewußt ablaufende 
Willensentscheidung, die ein Mensch durchläuft und aufgrund derer sich ein Mensch - etwa 
infolge von Prioritätensetzungen, die eine Ausübung von Selbstkontrolle in Bezug auf ein 
bestimmtes Verhalten unwahrscheinlicher machen – dazu veranlaßt sieht, keine Selbstkon-
trolle aufzubringen. Der erste Fall entspricht dem Modell des vollständigen Verbrauchs, der 
zweite dem Konservierungsmodell. Ob das eine oder andere Modell gültig ist, hat insofern 
eine hohe Bedeutung für die praktische Anwendung sozialpsychologischer Erkenntnisse, als 
daß sich damit entscheidet, inwieweit der einzelne Mensch Einfluß auf seine Handlungen im 
Zustand des Ego-Depletion hat. 

In Erwägung ist hierbei auch zu ziehen, daß die unterschiedliche Ausprägung von Persön-
lichkeitsdispositionen eine Rolle dabei spielen könnte. Die Relevanz möglicher langfristiger 
Verbesserungen der Fähigkeit, Selbstkontrolle auszuüben, die durch Training bzw. durch 
wiederholte, andauernde Anforderungen der Selbstkontrolle an eine Person zustande kom-
men, wird von Muraven, Baumeister und Tice (1999) erörtert und experimentell untersucht. 

Um die Frage zu klären, ob die Ressource vollständig aufgebraucht wird oder ob das Kon-
servierungsmodell die Realität besser beschreibt, wurden bereits Experimente (Muraven,
1998a und 1998b) durchgeführt. Diese Experimente behandeln die Frage, welches der bei-
den Modelle gültig ist. Sind in diesem Gebiet der Ego-Depletion-Theorie valide Erkenntnis-
se verfügbar, können darüber Aussagen gemacht werden, inwiefern Menschen einfach nicht 
dazu in der  Lage sind, Selbstkontrolle effizient auszuüben (bei Gültigkeit des Models des 
vollständigen Verbrauchs der Ressource) oder ob dies vielmehr durch den handelnden Men-
schen prinzipiell steuerbar ist (bei Gültigkeit des Konservierungsmodells). Würde letzteres 
richtig sein, käme motivationalen Aspekten eine immanent wichtige Bedeutung als interve-
nierende Variablen zu. Sie müßten als Mediatoren des Modells der Ego-Depletion berück-
sichtigt werden. 

Es wäre bei Gültigkeit des Konservierungsmodells, vermutlich von besonderer Relevanz 
genauer zu überprüfen, unter welchen Randbedingungen jeweils die Ressource konserviert 
wird, und wann sie vollständig verbraucht wird. Das Konservierungsmodell besagt ja nicht, 
daß die Ressource grundsätzlich immer konserviert wird, sondern nur, daß dies zwar die 
„Normalsituation“ ist – meistens wird ein Rest der Ressource konserviert -, daß es aber be-
stimmte Aktivitäten gibt, die von einem vollständigen Verbrauch der Ressource begleitet 
sind.
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Naheliegend ist in diesem Zusammenhang die Relevanz von Faktoren, wie die Wichtigkeit 
einer entsprechenden Tätigkeit, bzw. die Wahrnehmung dieser Wichtigkeit durch die han-
delnde Person oder auch Bedeutung einer bestimmten Tätigkeit für das Selbstkonzept einer 
Person. Zu vermuten ist eine Beziehung in folgender Form: Je wichtiger eine Tätigkeit er-
achtet wird, bzw. je höher die Bedeutung einer Tätigkeit für das Selbstkonzept ist, desto 
höher dürfte die Wahrscheinlichkeit sein, daß die gesamte Ressource verbraucht wird. Geht 
eine andere Tätigkeit voraus, die neutral oder zumindest nicht allzu wichtig für eine han-
delnde Person ist, so wird vermutlich die Ressource von dieser Person eher konserviert, je 
wichtiger bzw. bedeutender eine von der Person erwartete nachfolgende Tätigkeit ist. 

Dies kommt z. B. durch ein starkes Selbstwerterhöhungsmotiv bei wichtigen Aufgaben zu-
stande, was eine höhere Leistungsbereitschaft zur Folge haben kann. Auf diesen Zusam-
menhang wird im Kontext der Diskussion von Selbstwerttheorien hingewiesen: „Insgesamt 
zeigt sich, daß bei unwichtigen Aufgaben das Selbstkonsistenzmotiv und bei wichtigen Auf-
gaben das Selbstwerterhöhungsmotiv dominiert, es sei denn, die Personen verfügen über 
eine sehr stabile (sichere) Einschätzung“ (Dauenheimer, 1996, S. 45). 

Die bisher durchgeführten Experimente zur Überprüfung der zwei alternativen gegensätzli-
chen Modellen deuten durchgängig auf eine Gültigkeit des Konservierungsmodells hin. Da 
es sich dabei um einige wenige Experimente handelt, soll deren Versuchsaufbau im folgen-
den näher betrachtet werden und die jeweils zugrunde liegende Logik dargestellt werden, 
um die Aussagekraft dieser bisherigen Experimente einschätzen zu können. 

Das erste Experiment wurde von Muraven (1998a) durchgeführt. Der Versuchsaufbau sah 
vor, daß Versuchspersonen, die zuvor durch eine andere Aufgabe in einen Ego-Depletion-
Zustand gebracht wurden, in der Experimentalbedingung für jede getrunkene Unze Weines-
sig 25 Cent bekamen. Da Weinessig für Erwachsene gewöhnlich sehr schlecht schmeckt, 
kostet es für die Versuchspersonen eine gewisse Überwindung, ihn zu trinken. In einer Kon-
trollbedingung wurde für jede Unze getrunkenen Weinessig lediglich ein Cent gezahlt. Ge-
messen wurde nun, wie viele Unzen Weinessig  die Versuchspersonen, die zuvor in gleicher 
Weise an einer Ego-Depletion-Aufgabe teilnahmen, jeweils tranken (25 Cent-Bedingung 
versus 1 Cent-Bedingung). Dabei wird davon ausgegangen, daß die höhere Bezahlung pro 
Unze zu einer höheren Bereitschaft führt, den übel schmeckenden Weinessig trotzdem zu 
trinken, wobei die tatsächliche Ausführung des Verhaltens nur dann stattfinden kann, wenn 
die zum Trinken des Weinessigs notwendige Überwindung (eine Form der Selbstkontrolle) 
durch die Verfügbarkeit der kognitiven Ressource ermöglicht wird. Die Ressource ist im 
vorliegenden experimentellen Design nur bei Gültigkeit des Konservierungsmodells verfüg-
bar.

Die Ergebnisse zeigten eine signifikant höhere Frequenz des Trinkens von Weinessig in der 
25 Cent-Bedingung: „The results favored the conservation theory. The high reward (25 cents 
per ounce) eliminated the effects of ego depletion. Even when people have already expended 
some of the self’s resources, they can perform well if the stakes are high. Impairments are 
intoduced mainly when the stakes are low” (Baumeister, Muraven & Tice; 2000). 

Ein weiteres Experiment, das ebenfalls von Muraven (1998b) durchgeführt wurde, erbrachte 
eine Bestätigung dieser Ergebnisse. Dieses Experiment hatte folgenden Aufbau: Zuvor 
durch eine Aufgabe in den Zustand des Ego-Depletion  versetzte Versuchspersonen wurden 
zum einen in einer Experimentalgruppe, in Erwartung einer weiteren Selbstkontroll-
Aufgabe, aufgefordert, ihre Hand so lange wie möglich in einem Behälter mit Eiswasser zu 
halten, wohingegen zum anderen die Versuchspersonen der Kontrollgruppe hierzu auch auf-
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gefordert wurden, diese dabei jedoch nicht in Erwartung einer weiteren folgenden 
Selbstkontroll-Aufgabe standen. Den Versuchspersonen der Erwartung-Bedingung wurde 
die Aufgabe (Ansehen eines sehr lustigen Comic-Films und gleichzeitiges Unterdrücken 
aller Gefühlsregungen, d. h. sie sollten während des Films nicht lachen) als sehr schwierig 
beschrieben, d. h. die Versuchspersonen mußten davon ausgehen, daß eine Bewältigung der 
Aufgabe hohe Anforderungen an sie stellen würde, wodurch es – sofern dies aufgrund der 
Möglichkeit einer Konservierung der Ressource überhaupt möglich ist – sinnvoll erscheint, 
Ressourcen einzusparen, wenn eine weitere schwierig zu bewältigende Selbstkontroll-
Aufgabe folgt. 

Die Versuchspersonen in Erwartung einer weiteren Aufgabe, hielten im Durchschnitt ihre 
Hand signifikant kürzer im Eiswasser, als die Versuchspersonen, die nicht in Erwartung 
einer folgenden Aufgabe waren. 

Das erste Experiment deutet eindeutig auf eine Gültigkeit des Ressourcenmodells hin. In 
welchem Ausmaß die Ressource verbraucht wird, hängt von der Höhe der Belohnungen ab. 
Zwei Faktoren, die gegensätzlich wirken, können als relevant angenommen werden: die Hö-
he der Belohnung und die Kosten einer Handlung. Die Kosten einer Handlung sind in einem 
Experiment, wie dem Weinessigexperiment hoch, wenn ein Trinken Überwindung kostet, 
sie sind niedrig, wenn beispielsweise eine Versuchsperson, die eine Präferenz für Orangen-
saft hat, nun aufgefordert würde, den von ihr weniger gemochten Ananassaft zu trinken. 
Entscheidend ist, daß wenn Selbstkontrolle – wie im Fall des Weinessigs – erforderlich ist, 
die Frage, ob viel Ressource aufgebracht wird (vermutlich vollständiger Verbrauch) oder 
eher wenig (Konservierung der Ressource), abhängig ist von den Anreizen, d. h. der Wich-
tigkeit der Belohnungen und dem mit der Handlung verbundenen intrinsischen Nutzen. 
Letzteres hängt wiederum ab von der Struktur des Selbstkonzeptes einer handelnden Person.  

Das zweite Experiment, dessen Ergebnisse ebenfalls das Konservierungsmodell favorisie-
ren, läßt jedoch auch eine Alternativerklärung zu. Es wäre möglich, daß die Versuchsperso-
nen in der Bedingung, in der sie in Erwartung des als sehr lustig beschriebenen Comic-Films 
standen, die erste Aufgabe deshalb im Durchschnitt schneller beendeten als die Versuchs-
personen in der Kontrollbedingung (keine Ankündigung des Films), weil sie diese Aufgabe 
interessanter fanden und den Film schnell sehen wollten, der ihnen ja als sehr lustig be-
schrieben wurde. Es läßt sich aufgrund des Versuchsaufbaus nicht entscheiden ob die Kon-
servierungshypothese oder diese Alternativerklärung zutrifft. Leicht denkbar ist es jedoch 
eine Modifizierung des Experiments durchzuführen, welche es ermöglicht diese Frage zu 
klären. Es müßte eine weitere Bedingung eingeführt werden: Einer dritten Gruppe von Ver-
suchspersonen wird der Film angekündigt, er wird ihnen in gleicher Weise als sehr lustig 
beschrieben, es wird jedoch keine Emotions-Unterdrückungsaufgabe angekündigt. 

Würde diese Versuchpersonen-Gruppe sich nicht signifikant von der Bedingung „Ankündi-
gung des Films mit Emotions-Unterdrückungsaufgabe“ unterscheiden, würde dies für die 
Alternativerklärung (Interesse an einer schnellen Beendigung des Experiments, um den Film 
zu sehen) sprechen. Wäre die Leistung bei der ersten Aufgabe (Hände im Eiswasser halten) 
in der neuen Bedingung besser als in der Bedingung mit Ankündigung der Emotions-
Unterdrückungsaufgabe, würde also offensichtlich unterschiedlich viel Ressource konser-
viert, würde dies die bisherige Konservierungs-Hypothese bestätigen. 

Zusammenfassend wird als Ergebnis der zwei Experimente festgehalten: „These results sup-
port the reassuring conclusion that the self’s ability to function ist not (even temporarily) 
destroyed after a brief episode of resisting temptation, controlling emotions, suppressing 
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thoughts, making choices, or similar tasks. Full depletion remains a theoretical possibility, 
but it would probably require considerably more extertions by the self to reach that point“ 
(Baumeister, Muraven & Tice, 2000). 

19.2 Das Konstrukt der Selbstkontrolle 

Der Begriff der Selbstkontrolle spielt eine zentrale Rolle in der Ego-Depletion-Theorie. Be-
stimmte Aktivitäten erfordern von der handelnden Person Selbstkontrolle, was zu einem 
Verbrauch der Ressource führt, wodurch folgende Aktivitäten nur noch mit vermindertem 
Erfolg durchgeführt werden können, sofern diese Aktivitäten ebenfalls Selbstkontrolle von 
der handelnden Person abverlangen. Diese folgenden Aktivitäten können zur gleichen Akti-
vitäten-Klasse gehören oder aber zu einer anderen Klasse von Aktivitäten, wie dies bei den 
bisher durchgeführten Experimenten der Fall war. Insofern ist zu klären, wie sich Handlun-
gen der Selbstkontrolle von anderen Handlungen unterscheiden und worin eigentlich die 
Besonderheit der Selbstkontrolle besteht. 

Muraven und Baumeister (2000, S. 247) benennen den Kern von Selbstkontrolle: „Self con-
trol is the exertion of control over the self by the self. That is, self-control occurs when a 
person (or other organism) attemps to change the way he or she would otherwise think, feel, 
or behave.“ 

Charakteristisch für eine Handlung, die Selbstkontrolle involviert, ist es demnach, daß ohne 
die Ausübung der Selbstkontrolle eine andere Handlung ausgeführt werden würde, die durch 
die Selbstkontrolle gehemmt wird. Impulse, Verhaltensweisen oder Wünsche werden durch 
die Selbstkontrolle gehemmt oder übergangen, so daß als Folge des Wirkens der Selbstkon-
trolle ein Verhalten unterbleibt oder ein Verhalten stattfindet, das ohne das Auftreten der 
Selbstkontrolle nicht stattfinden würde. So lassen sich prinzipiell zwei Fälle unterscheiden: 
Einerseits das Unterdrücken einer Handlung oder  das Unterdrücken einer mit einem 
Wunsch bzw. Impuls verbundenen Handlung (das alkoholische Getränk wird nicht getrun-
ken oder die Schokolade wird nicht gegessen) und andererseits das Initiieren einer Handlung 
(der schlecht schmeckende Weinessig wird getrunken oder es werden Anstrengungen unter-
nommen die unlösbare Anagrammaufgabe doch noch zu lösen). Beides – Unterlassen und 
Initiieren bestimmter Handlungen – erfordert Selbstkontrolle, d. h. auch das Unterlassen 
bestimmter Handlungen kann in gleichem Maße Selbstkontrolle erfordern. "„Without self-
control, the person, would carry out the normal, typical, or desired behavior (e. g., would fail 
to delay gratifikation or would respond automatically)“ (Muraven & Baumeister; 2000, S. 
247).

Von besonderer Bedeutung ist nun, daß nicht jede Handlung, die besonders schwierig oder 
anstrengend ist, eine ist, die auch Selbstkontrolle erfordert: „Many behaviors (such as solv-
ing math problems) may be difficult and effortful but require minimal overriding or inhibit-
ing of urges, behaviors, desires, or emotions. Hence, not all effortfull behaviors are self-
control behaviors“ (Muraven & Baumeister, 2000, S. 247). 

Handlungen der Selbstkontrolle lassen sich außerdem dadurch präziese eingrenzen, in dem 
Bezug  genommen wird auf die Unterscheidung zwischen automatischen Prozessen und 
kontrollierten Prozessen und in dem Handlungen, die Selbstkontrolle erfordern in diesen 
Bezugsrahmen eingeordnet werden. Die Unterscheidung zwischen automatischen und kon-
trollierten Prozessen läßt sich wie folgt vornehmen: “Automatic processes are efficient and 
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rigid, whereas controlled ones are costly (i. e., in terms of effortfull consumption of resour-
ces) and flexible” (Muraven & Baumeister, 2000, S. 247). 

Handlungen der Selbstkontrolle stellen nach Muraven und Baumeister einen bedeutenden 
Teilbereich kontrolliert ablaufender Verhaltensprozesse dar: “Self-control operations can be 
understood as a large subset of controlled processes, insofar as the self exerts control over ist 
own responses rather than allowing them to proceed in their normal or automatic fashion“ 
(Muraven & Baumeister, 2000, S. 248). 

Muraven und Baumeister (2000) verweisen darauf, daß das Modell der Stärke der Selbst-
kontrolle auf einige wenige Kernaussagen reduziert werden kann. Diese bestehen aus den 
fünf folgenden Aussagen über die Stärke der Selbstkontrolle (ebenda, S. 248): 

1) Für die exekutive Komponente ist eine ausreichend hohe Selbstkontrolle erforderlich. 
Unter der exekutiven Komponente werden alle Aktivitäten verstanden, die das Treffen von 
Entscheidungen beinhalten, das Initiieren und das Unterbrechen von Handlungen sowie 
sonstige Bemühungen, Kontrolle auszuüben. Es handelt sich bei diesen Aktivitäten zusam-
menfassend um Willenshandlungen bzw. um Aktivitäten der Selbstkontrolle. 

2) Die Stärke oder die Höhe der Selbstkontrolle, d.h. die Kapazität der benötigten Ressource 
ist begrenzt. „(...) self-control strength is limited, in the sense that a person has finite capac-
ity for self-control: People can overide only a finite number of urges at the same time. It is 
quite possible for the resource to be depleted” (Muraven & Baumeister, 2000, S. 248). 

3) Alle Aktivitäten, die Selbstkontrolle erfordern, zehren an der gleichen Ressource, wo-
durch eine Anstrengung in einem Bereich, der mit dem Aufbringen von Selbstkontrolle ein-
hergeht, Leistungsverminderungen in einem anderen, zeitlich folgenden und auch Selbstkon-
trolle erfordernden Bereich, verursachen müßte. 

4) Ob eine Person bei der Ausübung von Selbstkontrolle Erfolg oder Mißerfolg hat, hängt in 
entscheidendem Maße davon ab, wie viel Ressourcen diese Person in der entsprechenden 
Situation dafür zur Verfügung hat, d. h. diese hängt von der in der fraglichen Situation ver-
fügbaren „Stärke“ der Selbstkontrolle dieser Person ab. 

5) Durch das Ausüben von Selbstkontrolle wird die aktuell verfügbare „Stärke“ der Selbst-
kontrolle minimiert, weil diese dadurch verbraucht wird. Es handelt sich also nicht nur um 
eine begrenzte Kapazität, sondern diese Kapazität wird auch durch das Ausüben von Selbst-
kontrolle verbraucht. Muraven und Baumeister (2000) verdeutlichen dies durch den Ver-
gleich mit dem Gedächtnisarbeitsspeicher (Kurzzeitgedächtnis): „In contrast, attentional 
focus or working memory is also regarded as a limited capacity, but it does not remain de-
pleted after use: In principle the full measures of working memory becomes available for 
use as soon as on task is done“ (Muraven & Baumeister, 2000, S. 249). 

Hinsichtlich der Selbstkontroll-Stärke wird jedoch darauf  hingewiesen, daß diese fünf we-
sentlichen Aussagen des Modells in zweierlei Weise zu modifizieren sind: „First there are 
likely to be substantial individual differences in the basic capacity for self-control. In other 
words, some people have a large reservoir than others of self-control strength. Second, in 
principle it may be possible to increase the size of people’s reservoirs over time. If self-
control operates like muscular exertion, then exercising self-control may increasing 
strength” (Muraven & Baumeister, 2000, S. 248). 
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Die erste Modifikation, die bereits an anderer Stelle angesprochen wurde, betrifft die Mög-
lichkeit individueller Unterschiede hinsichtlich der Kapazität der jeweils vorliegenden 
Selbstkontroll-Stärke. Demnach könnten Personen unterschiedlich hohe Fähigkeiten besit-
zen, die fragliche Ressource zu speichern und somit auch in unterschiedlichem Ausmaß da-
zu befähigt sein, Selbstkontrolle auszuüben. Die zweite Modifikation, die mit der ersten in 
Zusammenhang steht, bezieht sich auf die Möglichkeit, daß sich aufgrund von Übung Ver-
besserungen der Leistungsfähigkeit in Situationen der Ausübung von Selbstkontrolle einstel-
len, wobei das zentrale Charakteristikum dieser Verbesserungen durch wiederholte Anwen-
dung oder Training darin besteht, daß sich kurzfristig, aufgrund des Ego-Depletion-Effektes, 
Leistungsverschlechterungen ergeben, es langfristig aber zu Verbesserungen der Leistungs-
fähigkeit kommt, d. h. es ist etwa denkbar, daß sich die unmittelbar ergebenden Leistungs-
verschlechterungen bei anhaltender, wiederholter Übung zeitlich verzögern oder weniger 
stark ausfallen, weil die entsprechende Person entweder eine größere Menge der Ressource 
speichert oder diese effizienter einsetzt. Zur Erläuterung dieses Sachverhalts wird in der 
Literatur (Muraven & Baumeister, 2000) die Muskel-Analogie herangezogen. Dieser Me-
chanismus scheint wie ein Muskel zu funktionieren: Bei einer Anstrengung ermüdet der 
Muskel nach einer gewissen Zeit, wiederholtes Training des Muskels führt jedoch zu einer 
Verbesserung der Leistung. 

19.3  Experimentelle Überprüfung der Ego-Depletion-Theorie 
und deren Resultate 

Der Grundaufbau der Experimente, die sowohl Überprüfung der beiden Modelle („Konser-
vierungsmodell“ versus „Modell des vollständigen Verbrauchs“) als auch zur Überprüfung 
der allgemeinen Gültigkeit der Ego-Depletion-Theorie durchgeführt wurden, hatten einen 
Aufbau, der zumeist in der Experimentalbedingung eine vorausgehende Selbstkontrollauf-
gabe vorsah und eine nachfolgende andere, aber ebenfalls Selbstkontrolle erfordernde Auf-
gabe. Die Leistung hinsichtlich der letzteren stellte die abhängige Messung dar und die vo-
rangehende Aufgabe bildete in Verbindung mit der Herstellung einer Kontrollgruppe, die 
unabhängige Variable. (Selbstkontrollaufgabe versus konventionelle Aufgabe oder Selbst-
kontrollaufgabe versus Nicht-Teilnahme an irgendeiner Aufgabe) 

Um zu einer vorläufigen Bewertung der zentralen Aussagen der Ego-Depletion-Theorie zu 
gelangen, wurden von Muraven und Baumeister (2000) zunächst frühere Arbeiten herange-
zogen, die ein Forschungsdesign vorsahen, in dem Menschen in einer vorausgehenden Auf-
gabe Selbstkontrolle ausüben mußten und dann nachfolgend die Stärke der Selbstkontrolle 
in einer anderen Aufgaben-Sphäre gemessen wurde. „To evaluate (...) we examine prior re-
search that required people to exert self-control and then subsequently measured self-control 
in some other sphere“ (Muraven & Baumeister, 2000, S. 249). 

Zwei Typen von Selbstkontrolle erfordernden Aktivitäten standen im Zentrum dieser frühe-
ren Untersuchungen: 1.) das Bewältigen von Streß und 2.) das Umgehen mit negativen, a-
versiven, emotionalen Zuständen. 

Diese zwei Bereiche sind von hoher Wichtigkeit für das menschliche Verhalten insofern, als 
daß sie eine potentielle Beeinträchtigung sowohl für die Effektivität des Handelns, als auch 
für das emotionale Wohlbefinden darstellen. 
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Es gibt unterschiedliche Auffassungen über den Inhalt oder die Auslöser von Streß. Nach 
Greif (1991, S. 1) kann Streß mit „Zeitdruck und intensiver konzentrativer Anspannung 
gleichgesetzt werden“. Dazu kommen Belastungen aus der Umgebung wie Lärm, Hitze, 
Störungen durch andere Personen. 

Die enge Beziehung zwischen Streß und Ego-Depletion-Problematik wird deutlich, wenn 
folgende Kurzdefinition von Streß und Stressor (ein Streß auslösender Faktor) herangezogen 
wird: „Streß ist ein Muster spezifischer und unspezifischer Reaktionen eines Organismus auf 
Reizereignisse, die sein Gleichgewicht stören und seine Fähigkeiten zur Bewältigung strapa-
zieren oder überschreiten. Diese Reizereignisse umfassen eine ganze Bandbreite externer 
und interner Bedingungen, die allesamt als Stressoren bezeichnet werden. Ein Stressor ist 
ein Reizereignis, das vom Organismus eine adaptive Reaktion verlangt.“ (Zimbardo, 1995, 
S. 575) Ein Teil dieser adaptiven Reaktionen sind neben beispielsweise physischen Reaktio-
nen, wie der vermehrten Ausschüttung von Adrenalin und Noradrenalin, Handlungen der 
Ausübung von Selbstkontrolle. Streß ist somit als ein – wenngleich ein wichtiger - Faktor 
anzusehen, der Handlungen der Selbstkontrolle und damit verbundene Ego-Depletion-
Erscheinungen nach sich ziehen kann, wobei nicht jede dieser  adaptiven Reaktionen Selbst-
kontrolle beinhaltet und nicht jedes Vorkommen von Ego-Depletion-Effekten ist im Kontext 
von Streß-Zuständen anzutreffen. Die Relevanz des Ego-Depletion-Effektes für die Streß-
Forschung wird im besonderen dadurch deutlich, daß es für streßreiche Zustände geradezu 
typisch ist, daß etwa der Konsum von Zigaretten oder Alkohol in verstärktem Maße zu beo-
bachten ist, was gemäß der Ego-Depletion-Theorie auf einen Mangel an Selbstkontroll-
Ressourcen zurückzuführen ist, die zur Vermeidung des entsprechenden Konsums nötig 
wären, die aber schon aufgrund anderer Anforderungen durch Stressoren, zu einem erhebli-
chen Teil verbraucht sind. Eine andere selbstregulative Anforderung, die im Kontext von 
Streß auftauchen könnte, wäre etwa die Emotions-Regulation von Gefühlszuständen der 
Frustration und Aggression. 

Die vermuteten Wirkungen von Streß auf die Selbstkontroll-Leistung wurden in zweierlei 
Hinsicht thematisiert. Zum einen handelt es sich um eine Verschlechterung der 
Selbstkontroll-Leistung während der Dauer einer durch Streß geprägten Zeitphase, zum an-
deren wird von Verschlechterung dieser Leistung nach Beendigung des Stresses ausgegan-
gen, d. h. es werden die Konsequenzen nach Beendigung der von Streß erfüllten Situation 
beleuchtet. Die empirische Bestätigung beider Hypothesen verdeutlichen zwei von der Ego-
Depletion-Theorie  so auch thematisierten Aspekte: Die Ressource wird sehr schnell – und 
wie an anderer Stelle dargestellt auch sehr leicht – verbraucht, und es dauert eine gewisse 
Zeit, bis sich die Ressource wieder regeneriert hat, was erklärt, warum es auch nach Beendi-
gung einer Streßphase eine gewisse Zeit lang zu Leistungsverschlechterungen kommt. 

Streß wird im Zusammenhang der Ego-Depletion-Theorie gesehen als eine Erfordernis, die 
Aufmerksamkeit auf kontinuierlich bedrohliche Stimuli zu lenken, wodurch die Person an-
dere allgemeine Aufmerksamkeitstendenzen übergehen oder hemmen muß: „Monitoring a 
stimulus requires inhibition as the person has to override or stopp thoughts urges and emoti-
ons as well as to regulate attention“ (Muraven & Baumeister; 2000; S. 249). 

Des weiteren ist bedeutsam, daß die Erfordernis zur Aufmerksamkeit dann stärker ist, wenn 
diese bedrohliche Stimuli unvorhersagbar bzw. nicht kontrollierbar sind. Dieser Sachverhalt 
wurde von einer Serie früherer Studien von Glass, Singer und Friedmann (1969) aufge-
deckt: „We have seen that exposure to unpredictable noise is associated with behavioral de-
ficits after noise termination“ (Glass & Singer, 1972, S. 58). Die Autoren können aber die 
Gründe für solche negativen Effekte noch nicht präzisieren. 
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Entscheidend ist nun, daß das Bewältigen von Streß oder die Auseinandersetzung mit Streß 
es erforderlich machen, daß (negative) Emotionen und Erregungszustände gehemmt oder 
verändert werden (Hankock & Warm, 1989, Hockey; 1984; Schönpflug, 1983). Hockey
(1984) thematisiert die Mechanismen, die zur Streßbewältigung verwendet werden und da-
bei sog. prozessuale Kapazitäten vermindern (vgl. insbes. Hockey, 1984, S. 263). Dabei be-
zieht sich Hockey bereits ausdrücklich auf die der Depletions-Theorie zugrunde liegende 
Kapazitätsproblematik: „The resource state is defined as the pattern of the functional levels 
of the various resources at a particular time“ (Hockey, 1984, S. 276). Schönpflug (1983) 
untersucht Lärm und dessen Folgen, wobei Lärm als Stressor verstanden wird. Es werden 
diverse unerwünschte Folgen aufgezeigt wie zunehmender Zeitbedarf bei Entscheidungen 
(Schönpflug, 1983, S. 307 und 313) und zunehmende Fehlerzahl bei Aufgabenbewältigung 
(ebenda, S. 303). 

Der Zusammenhang von Streßbewältigung und Notwendigkeit der Hemmung negativer 
Emotionen und Erregungszustände wird als Grund dafür angesehen, daß Streß dazu führt, 
die Ressource zur Ausübung von Selbstkontrolle zu verbrauchen. Sie wird zur Regelung von 
emotionalen Gefühlszuständen in Anspruch genommen, wodurch sie nicht mehr oder zu-
mindest in weit geringerem Umfang, zur Bewältigung anderer Aufgaben der Selbstkontrolle 
zur Verfügung steht. Zusammenfassend läßt sich festhalten, daß dieser Wirkungsmechanis-
mus nur dann zum Tragen kommt, wenn die entsprechende Person die unangenehmen Sti-
muli, wie etwa Lärm, als unkontrollierbar oder nicht vorhersagbar wahrnimmt. Werden 
diese von der Person als kontrollierbar und/oder vorhersagbar eingeschätzt, so findet eine 
deutliche Abschwächung der beschriebenen Effekte statt: „Thus the subjectiveperception 
that they might be able to control the noise reduced the aftereffects of exposure, possible 
because people did not exert as much self-control efforts to adopt themselves to the situa-
tion“ (Muraven & Baumeister, 2000, S 249). 

All diese Aufgaben beinhalten insoweit Selbstkontrolle, als die teilnehmenden Personen in 
den Experimenten von Glass, Singer und Friedmann (1969) ihre jeweiligen normalen oder 
automatischen Reaktionen außer Kraft setzen mußten, was  allgemein für die Situation der 
Streßbewältigung, etwa verursacht durch unangenehme, externe, unkontrollierbare Stimuli, 
gilt. Hinsichtlich dieser Situation der Bewältigung von Streß, sind nun zwei Mechanismen 
des Aufbringens von Selbstkontrolle zu unterscheiden: Zum einen das Übergehen und das 
Beenden von Gedanken, Impulsen oder Emotionen, zum anderen die Veränderung bzw. Re-
gulierung der Aufmerksamkeit. Beide Aspekte sind zur Streß-Bewältigung notwendig und 
beide stellen Aktivitäten der Selbstkontrolle dar, welche hierfür notwendige Ressource 
verbrauchen.

Die Befunde von Glass, Singer und Friedman (1969), die aufgrund zahlreicher erfolgreich 
durchgeführter Replikationen als relativ gut fundiert angesehen werden können, spezifizie-
ren nicht nur die Bedingungen, unter denen Streß durch unangenehme äußere Stimuli auftre-
ten kann, sondern sie verweisen auch darauf, daß dann im Zuge einer Möglichkeit der Kon-
trolle der unangenehmen externen Stimuli weniger „psychic energy“ verbraucht wird. Die 
Verwendung des Begriffs „psychic energy“ durch Glass, Singer und Friedmann (1969) läßt 
vermuten, daß diese bereits eine Vorstellung davon hatten, daß es so etwas wie eine kogniti-
ve Ressource geben könnte, wie dies von der Ego-Depletion-Theorie explizit thematisiert 
wird. Eines der von Glass, Singer und Friedmann (1969) durchgeführten Experimente sah 
beispielsweise vor, daß Versuchspersonen die Möglichkeit hatten, durch einen Knopfdruck 
aversiven Lärm abzustellen, der die Bearbeitung der von den Versuchspersonen zu bearbei-
tenden Aufgaben begleitete. Die bloße Möglichkeit der Beendigung führte dazu, daß der 
Lärm dann als weit weniger streßreich wahrgenommen wurde, auch wenn dieser von den 
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Versuchspersonen überhaupt nicht abgestellt wurde. „Thus the subjective perception that 
they might be able to control the noise reduced the after effects of exposure, possible be-
cause people did not exert as much self-control effort to adopt themselves to the situation” 
(Muraven & Baumeister; 2000; S. 249). 

Die Replikationen der Befunde von Glass, Singer und Friedman (1969) durch Muraven und 
Baumeister (2000) operationalisierten auch das Konstrukt der Frustrationstoleranz als ab-
hängige Messung. Diese Replikationen beinhalten insoweit Selbstkontrolle, als die teilneh-
menden Personen ihre jeweiligen normalen oder automatischen Verhaltensreaktionen außer 
Kraft setzen mußten. 

Neben Lärm als möglicher Stressor verweisen Muraven und Baumeister (2000) auf drei wei-
tere Bereiche, in denen Verminderung der Leistungsfähigkeit der Selbstkontrolle als Folge 
von Streß zu beobachten sind: 1.) das Phänomen des „Crowding“, 2.) anderer experimentel-
ler Streß und 3.) allgemeiner Streß. 

Das Phänomen der Erzeugung von Streß durch „Crowding“ also durch das Vorliegen einer 
körperlich beengenden Situation, in der sich sehr viele Personen auf verhältnismäßig engem 
Raum drängen, wurde von Evans (1979) und Sherrod (1974) untersucht. Bei diesen Unter-
suchungen wurde festgestellt, daß Personen, die sich in einer Situation des „Crowding“ be-
fanden, dann eine verringerte Frustrationstoleranz aufwiesen, wenn sie keine wahrgenom-
mene Kontrolle über diese Situation hatten. Diese Verringerung der Frustrationstoleranz 
wurde sowohl im Vergleich zu Personen festgestellt, die sich nicht in einer solchen Situation 
befanden, als auch im Vergleich zu Personen, die sich zwar auch in einer solchen Situation 
des „Crowding“ befanden, die aber in ihrer Wahrnehmung davon ausgingen, diese Situation 
kontrollieren zu können. Die Resultate von Sherrod (1974) weisen darauf hin, daß das Phä-
nomen des „Crowding“ zu einer Leistungsverminderung bei Aufgaben, die Frustrations-
Toleranz erfordern eintritt, nicht aber bei diesbezüglich neutralen Aufgaben (ohne Frustrati-
ons-Toleranz-Erfordernis): „Conditions of crowding had no effect on simple or complex 
task performance. In the postcrowding situation, however, significant negative behavioral 
aftereffects were observed for crowded groups on the frustration tolerance measure, though 
perceived control ameliorated these aftereffects” (Sherrod, 1974, S. 171). Evans (1979) un-
tersuchte eher allgemeine negative Folgen des “Crowding” als Stressor, gemessen wurde 
physiologische Korrelate (Pulsschlag, Blutdruck). 

Hinsichtlich des zweiten Bereichs (andere experimentelle Stressoren) sind schlechte Gerü-
che („It was concluded that malodorous pollution exerts effects similar to ones produced by 
noise, denisity, and other stressors“ Rotton, 1983, S. 171), frustrierende Erfahrungen mit 
Bürokratien (Glass & Singer 1972, S. 122-130, 136-137) und das Erleiden von Diskriminie-
rungen (Glass & Singer, 1972, S. 130-137) zu nennen. Die bisher gemachte Relativierung, 
daß die Verringerung der Leistung in bezug auf  Selbstkontrolle nur dann eintritt, wenn die-
se Stressoren als unkontrollierbar wahrgenommen wurden, gilt ebenfalls für diese Bereiche. 

Der von Muraven und Baumeister (2000) unter dem Begriff allgemeiner Streß subsumierten 
Phänomene, umfaßt alle solche Verhaltensweisen, die mit dem Konsum von Alkohol, Ziga-
retten, Drogen etc. zu tun haben. Die allgemeine Wirkungsstruktur beinhaltet, daß die Ein-
schränkung oder die Beendigung von Suchtverhalten immer dann mißlingt, bzw. mit höherer 
Wahrscheinlichkeit mißlingt, wenn die betreffenden Personen einem substantiellem Maß an 
allgemeinem Streß ausgesetzt sind, d.h. wenn sie Ressourcen zur Streßbewältigung einset-
zen müssen. Besonders im Bereich der Beendigung von Suchtverhalten, stimmen die von 
der Ego-Depletion-Theorie aufgestellten Vorhersagen mit empirischen Ergebnissen  überein. 
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Gemäß der Ego-Depletion-Theorie fehlen Personen, die einem allgemeinen Streß ausgesetzt 
sind, die zur Beendigung des entsprechenden Konsums erforderlichen Ressourcen. Alkoho-
liker oder Heroinabhängige brauchen ein hohes Maß an Selbstkontrolle, um den Konsum zu 
beenden. Gleiches gilt im Prinzip, wenn auch vielleicht in unterschiedlichem Ausmaß, für 
das Aufgeben von Zigaretten-Konsum oder für das Einhalten einer Diät. 

Diese Erklärung scheint plausibel und steht in Übereinstimmung mit empirischen Daten. Es 
ist jedoch auch eine Alternativerklärung denkbar, die zwar zu den gleichen Konsequenzen 
führt, aber eine andere Ursache benennt. „We have ergued that coping with stress leads to 
decreased ability to exert self-control. Alternatively dealing with stress may cause an in-
crease in the desire or urge to smoke, drink, or eat. Both are possible. Indeed addictive re-
lapses probably have multiple causes. For instance, Tiffany (1990) theorized that stress 
might trigger a smoking relapse by putting a strain on the individual’s ability to resist auto-
matic smoking behavior, as well as by increasing the urge to smoke” (Muraven & Baumeis-
ter, 2000, S. 250). 

Der Grund für das Versagen hinsichtlich der Beendigung bestimmter Konsumverhaltenswei-
sen wäre demnach nicht ein Verbrauch der hierfür notwendigen Selbstkontroll-Ressource,
sondern eine durch den allgemeinen Streß hervorgerufene Verstärkung des Wunsches etwa 
zu rauchen. Möglich ist aber grundsätzlich auch das gleichzeitige Vorliegen von multiplen 
Ursachen (bzw. das Vorliegen von zumindest zwei verschiedenen Ursachen, die beide zu 
den fraglichen Rückfällen beitragen), welche die Rückfälle in Bezug auf das Suchtverhalten 
erklären. Ein verstärkter Wunsch zu rauchen würde demnach einhergehen mit einer Ver-
minderung der Ressource, die zum Widerstehen notwendig wäre. Da die Ressource zur all-
gemeinen Streßbewältigung benötigt wird, ergibt sich diese ungünstige Konstellation. Noch 
nicht geklärt ist damit jedoch die Frage nach der relativen Bedeutung dieser zwei potentiel-
len Kausal-Faktoren. Welcher Anteil des Effekts wird jeweils durch eine Erhöhung des 
Wunsches, das betreffende Verhalten auszuüben, erklärt und welcher Anteil beruht auf einer 
Verminderung der Ressourcen, zu widerstehen? Die Beantwortung dieser Frage ist für die 
Gültigkeit der Ego-Depletion-Theorie von Bedeutung, weil, stellte sich heraus, daß die Leis-
tungsverminderung der Selbstkontrolle in Streßsituationen im wesentlichen mit Erhöhung 
des Wunsches zu rauchen erklärbar wäre und nicht durch eine Verminderung der Ressour-
cen, dies die Erklärung durch die Ego-Deplation-Theorie in diesem Verhaltensbereich in 
Frage stellen würde. Plausibel erscheint demnach jedoch die Annahme einer Interaktion bei-
der möglicher Kausalfaktoren. 

Insgesamt läßt sich zusammenfassend feststellen, daß das vorliegende empirische Muster in 
Übereinstimmung mit den zentralen Aussagen des Stärke-Modells der Ego-Deplation-
Theorie steht: „Thus various measures and manipulations confirm the general patten: Expo-
sure stressfull, uncontrollable situations leads to subsequent decrements in selfcontroll even 
after the stress itself has completely ended (see Cohen, 1980, for a review). This pattern is 
consistent deplete some inner resource, that ist then unavailable until it is replenished. Ad-
justing to stressfull situations apparently consumes that resource“ (Muraven & Baumeister,
2000, S. 250). Eine kritische Überprüfung der Ergebnisse dahingehend, ob sich die Leis-
tungsverminderungen in manchen Fällen auch alleine durch eine Erhöhung des Wunsches 
erklären ließe, das fragliche Konsumverhalten in Streßsituationen tatsächlich auszuüben, ist 
noch nicht erfolgt, wäre jedoch insbes. für die anwendungsorientierte Ego-Depletion-
Forschung sinnvoll.
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19.4 Folgen der Regulierung von Stimmungen 

Auch die Regulierung von Stimmungen und emotionalen Zuständen führten dazu, daß die 
inneren Ressourcen, die zur Ausübung von Selbstkontrolle benötigt werden, verbraucht 
werden. „Regulating mood and emotionals states is another common experience that seems 
likely to deplete the inner resources required for self-control. Mood regulation requires over-
rideing  the ongoing mood and therefor requires inhibition and self-control. Isen (1984) 
noted that it is common for people to try to bring themselves out of a bad mood, and so even 
laboratory manipulations of mood induction may often constitute manipulations of self-
control. Indeed, individuals behave very difficult when they can control their mood than 
when they cannot, which suggest that the crucial factor in many mood manipulations may be 
the regulation of mood, rather than the mood itself“ Muraven & Baumeister, 2000, S. 250 
und 251). Das Vorliegen einer schlechten emotionalen Stimmung alleine ist nicht unbedingt 
verantwortlich für nachfolgende Leistungsverschlechterungen der Selbstkontrolle. Vielmehr 
führt der Versuch eine schlechte Stimmung in eine bessere emotionale Stimmung überzu-
führen dazu, daß die in Frage stehenden Ressourcen verbraucht werden, d. h. die Regulie-
rung oder Veränderung einer Stimmung ist entscheidend. Das Depletion-Phänomen ist nur 
deshalb im Zusammenhang von negativen emotionalen Stimmungen zu beobachten, weil 
Menschen häufig versuchen, diese zu überwinden und einen besseren emotionalen Gefühls-
zustand anstreben: „Outside the laboratory, it seems fair to assume that people are reluctant 
to remain in aversive emotional states for long periods of time, and so they have a broad 
variety of techniques for making themselves feel better (Thayer, 1996). Hence, people who 
are dealing with bad moods may be exerting self-control and therefor should show signs of 
self-control depletion“ (Muraven & Baumeister, 2000, S. 251). Thayer, Newman und Mc-
Clain (1994) zeigen, daß die Veränderung schlechter Stimmungen in eine gute Stimmung 
Ressourcen nimmt, die denen entsprechen die für die Selbstregulierung relevant sind. 

An konkreten Verhaltensbereichen, in denen die Regulierung von Gefühlszuständen eine 
Rolle spielt, werden von Muraven und Baumeister (2000) vier angeführt: 1.) die Durchfüh-
rung einer Diät, 2.) das Widerstehen anderer Versuchungen, 3.) der Aufschub von Beloh-
nungen und 4.) Ausdauer und Gedanken. Dies verdeutlicht die weite Bandbreite der vom 
Ego-Depletion-Problem betroffenen Verhaltensweisen. 

Die Ergebnisse von Baucom und Aiken (1981) beinhalten für den Bereich der Durchführung 
von Diäten, daß Versuchspersonen, die zum Zeitpunkt des durchgeführten Experiments an 
einer Diät teilnahmen, höhere Leistungsverminderungen der Selbstkontrolle aufwiesen als 
Versuchspersonen, die nicht an einer Diät teilnahmen. Der Versuchsaufbau des Experiments 
von Baucon und Aiken (1981) sah vor, daß die Versuchspersonen jeweils zur Hälfte lösbare 
oder unlösbare Probleme erhielten, wodurch die Stimmung der Versuchspersonen manipu-
liert wurde. Diejenigen mit unlösbaren Aufgaben erfuhren Mißerfolg, wodurch bei diesen 
eine negative Stimmung erzeugt werde. Für die andere Gruppe mit lösbaren Aufgaben sollte 
sich aufgrund des dabei erfahrenen Erfolges eine positive Stimmung einstellen. Im Anschluß 
wurde als abhängige Messung die Menge an Essen gemessen, die gegessen wurde: 
„...dieters ate more when depressed than when nondepressed, and non dieters ate less when 
depressed than when nondepressed“ (Baucon & Aiken, 1981, S. 577). Die Ergebnisse dieses 
Experiments werden von Muraven und Baumeister (2000, S. 251) wie folgt zusammenge-
faßt: „The failure experience led to increased eating among dieters afterwards, as compared 
with dieters who had succeeded at the puzzle and as compared with nondieters. In fact, failu-
re reduced eating by nondieters“. Nur bei Versuchspersonen, die an einer Diät teilnahmen 
resultierte Mißerfolg in einem Anstieg der gegessenen Menge. 
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Diesem Experiment kommt deshalb eine so hohe Bedeutung zu, weil das hauptsächliche 
interpretative Problem der bisherigen Befunde in dieser Studie vermutlich mit Erfolg ver-
mieden wurde: „It is noteworthy that these findings seem to avoid the mein interpretative 
problems we identified eth the stress research – namely that it is difficult to distinguish whe-
ter the findings indicate wakened restraints or enhanced impulses“ (Muraven & Baumeister,
2000, S. 251). Würde die festgestellte Erhöhung der Essensmenge auf einem höheren Drang 
zu essen beruhen, müßte dies ebenso bei den Versuchspersonen, die nicht an einer Diät teil-
nahmen und gleichzeitig Mißerfolg erfuhren, zu beobachten sein. Dies ist aber nicht der 
Fall, die Erhöhung der Essensmenge bei den Diät-Versuchspersonen ist dadurch zu erklären, 
daß diese aufgrund der Teilnahme an einer Diät über bereits verminderte Ressourcen verfüg-
ten, so daß eine zusätzliche Inanspruchnahme durch die negative Stimmung (Regulierung 
eines emotionalen Zustandes stellt eine Aktivität der Selbstkontrolle dar und benötigt dem-
entsprechend die in Frage stehende Ressource) zu einem „Zusammenbruch“ der Diät bzw. 
zu einer Zunahme der Nahrungsaufnahme führte. 

Ähnliche Befunde finden sich für den Bereich des Widerstehens von anderen Versuchungen. 
Dies gilt beispielsweise für das Aufgeben des Rauchens. Doch anders als in dem Experiment 
von Baucon und Aiken (1981) besteht in diesem Bereich wieder das Problem der zwei mög-
lichen Ursachen für einen Mißerfolg hinsichtlich der Aufgabe des  Rauchens. Ob hierfür, 
etwa bei Induzierung negativer aversiver Gefühlszustände, eine Verminderung der für die 
Selbstkontrolle notwendigen Ressource verantwortlich ist oder eine einher gehende Erhö-
hung des Wunsches zu rauchen, bleibt vorläufig ungeklärt: „In short, coping with negative 
affect may lead to poorer selfcontrol as well as increased urges to smoke“(Muraven & Bau-
meister, 2000, S 251). Das Vorliegen einer Interaktion beider Faktoren kann ebenfalls nicht 
ausgeschlossen werden. 

Bezüglich des Bereichs des verzögerten Erhalt von Belohnungen wird auf vorliegende Be-
funde verwiesen, die besagen, daß Kinder, die sich in einer schlechten Stimmung befinden, 
im Vergleich zu solchen in einer neutralen oder glücklichen Stimmung, weit weniger in der 
Lage sind Belohnungen aufzuschieben, bzw. weit weniger bereit sind, diese verzögert zu 
erhalten. Diese Beziehung ist durch eine ganze Reihe von Untersuchungen belegt worden. 
Die Grundstruktur all dieser Untersuchungen sowie deren übereinstimmende Ergebnisse sah 
folgendermaßen aus: „ In these studies, children imagined a happy or sad experience and 
then chose between a small reward now and a larger reward later. Children thinking sad 
thoughts were more likeley to take the small (but imediate) reward as compared with chil-
dren who were thinking happy or neutral thoughts“ (Muraven & Baumeister, 2000, S. 251). 

Herausgegriffen wurde von Muraven und Baumeister (2000) die Arbeit von Fry (1975), weil 
diese nach Einschätzung der Autoren die Folgeeffekte der Auseinandersetzung mit (negati-
ven) Stimmungen am besten demonstriert. „The present study was designed to examine the 
effect of mood and affect on children’s resistance to temptation and their adhernce to an 
externally imposed rule“ (Fry, 1975, S. 466.). 

Der Versuchsaufbau beinhaltete, daß Versuchspersonen – Kinder im Kindergartenalter – für 
30 Sekunden entweder über positive, negative oder neutrale Ereignisse nachdenken sollten. 
Des weiteren wurde ihnen gesagt, daß sie mit einem bestimmten Spielzeug spielen dürften, 
nicht aber mit einem ebenfalls vorhandenen zweiten Spielzeug. Entscheidend für die Inter-
pretierbarkeit der erhaltenen Ereignisse ist hierbei, daß die Phase der Belohnungs-
Verzögerung erst nach Beendigung der die Stimmung induzierenden Aufgabe (Nachdenken 
über positive, negative oder neutrale Ereignisse) startete. Aus diesem Grund ist ersichtlich, 
daß es sich um Folgeeffekte handelt, deren Wirkung nach der eigentlichen Beendigung der 
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die Ressource-Verminderung nach sich ziehenden Aufgaben andauert. „The delay of gratifi-
cation task started after the mood induction task had ended. In other words, the results cleary 
show that there is an aftereffect for dealing with negative moods, assuming the children had 
regulatet the negative mood away as quickly as possible“ (Muraven & Baumeister, 2000, S. 
251). Die Autoren schlußfolgern hieraus, daß eine Theorie zur Erklärung von Selbstkontrol-
le über ein bloßes Modell von begrenzten Kapazitäten hinaus gehen und ein Modell entwi-
ckeln muß, das die Stärke der Ressource berücksichtigt. 

Die Hypothesen des Experiments von Fry (1975) zielten darauf ab, zu überprüfen, inwieweit 
unterschiedliche emotionale Stimmungen einen Einfluß auf die Fähigkeit ausüben, Versu-
chungen erfolgreich zu widerstehen. Das Ergebnis läßt sich wie folgt zusammenfassen: „The 
multivariate analysys of variance used in the main analysis had indicatted sifnificant main 
effects for the affect conditions“ (Fry, 1975, S. 470). Diese Varianzanalyse ergab einen sig-
nifikanten Mittelwertunterschied in den unterschiedlichen Emotionbedingungen. Insbeson-
dere wurde festgestellt: „Thus, as hypothesized, subjects in the positive effect conditions 
showed greater resistance to temptation an all tree measures. By contrast, subjects in the 
negative affect condition deviated significantly more quickly (p <.01), more frequently (p 
<.05), and for a longer period of time (p <.05) than the controls“ (Fry, 1975, S. 470). Es ist 
darauf hinzuweisen, daß die ursprüngliche Erklärung für diese Unterschiede von einer direk-
ten Wirkung  der unterschiedlichen emotionalen Färbung ausging, d. h. eine negative Stim-
mung beeinträchtigt das Widerstehen gegenüber Versuchungen, eine positive Stimmung 
führt zu einem vermehrten Widerstehen gegenüber Versuchungen. Die Ego-Deplation-
Theorie erklärt diese Unterschiede nicht primär durch eine direkte Wirkung der Emotion, 
sondern es wird davon ausgegangen, daß wenn eine negative Emotion vorliegt, die entspre-
chende Person versucht, diesen negativen emotionalen Zustand zu überwinden. Dies hat zur 
Folge, daß Ressourcen der Selbstkontrolle verbraucht werden, die dann beim Widerstehen 
von Versuchungen nicht mehr zur Verfügung stehen, was die unterschiedlichen Ergebnisse 
in den Versuchsbedingungen erklärt. 

Ein Experiment, das von Muraven, Tice und Baumeister (1998) durchgeführt wurde verdeut-
licht, daß es – wie vielleicht fälschlicher Weise angenommen werden könnte – nicht die ne-
gative Stimmung per se ist, die zum Verbrauch der Ressource führt, sondern die Regulie-
rung, d. h. die Veränderung derselben. In diesem Experiment sollten die Versuchspersonen 
sich ein sehr trauriges deprimierendes Video anschauen. Die eine Versuchspersonengruppe 
hatte die Aufgabe, alle emotionalen Gedanken und Reaktionen auf das Video zu unterdrü-
cken, die andere Gruppe sollte die emotionalen Gedanken und Reaktionen auf das Video 
soweit wie möglich verstärken. In einer  Kontrollgruppe hatten die Versuchspersonen keine 
Aufgabe, diese schauten lediglich das gleiche Video an. Diejenigen Versuchspersonen, die 
ihre Emotionen in die eine oder andere Richtung verändern sollten, wiesen in einer nachfol-
genden Aufgabe Leistungsverschlechterungen auf, wobei es sich bei dieser Aufgabe um eine 
sportliche Ausdaueraufgabe handelte. Die Personen der Kontrollgruppe hingegen erbrachten 
im Vergleich zu den beiden anderen Gruppen bessere Leistungen. Wäre die negative emoti-
onale Stimmung per se verantwortlich für den Verbrauch der Ressource, müßten die Perso-
nen, die das deprimierende Video gesehen hatten, Leistungsverminderungen in der zweiten 
nachfolgenden Aufgabe aufweisen.  

Die zusammenfassende Schlußfolgerung der Ergebnisse dieser Experimente läßt sich fol-
gendermaßen beschreiben: „The implication ist that many widely defferent forms of self-
control draw on a common resource, or self-control strength, which is quite limited and 
hence can be depleted readily“ (Muraven & Baumeister, 2000, S. 248). 
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19.5 Zusammenfassung der zentralen Ergebnisse und Implika-
tionen für die Ego-Depletion-Theorie 

Die zentralen Themen eigener empirischer Arbeiten des Autors (Unger, 2001) bestanden 
darin 1.) zu untersuchen ob sich das Phänomen des Ego-Depletion replizieren läßt und 2.) 
die Frage zu klären, welches der zwei möglichen Ressourcen-Modelle (wonach die Ressour-
ce entweder verbraucht wird, oder ob nach dem Konservierungsmodell, ein Teil davon zu-
rückgehalten wird) unter dem Gesichtspunkt unterschiedlich hoher Motivation Gültigkeit 
beanspruchen kann. Die Frage war also, ob Motivation sich zugunsten des Konservierungs-
modells auswirkt. Das könnte erwartet werden, wenn die Versuchspersonen wissen, daß eine 
weitere für sie relevante Aufgabe auf sie zukommt. Dann könnten sie dazu motiviert sein, 
die entsprechende Ressource zu schonen. In den Experimentalbedingungen mußten die Per-
sonen, um Ego-Depletion zu erzeugen, unsinnige Vokalbelaufgaben lösen, in einer anderen 
Bedingung mußten sie zunächst lernen, in Buchstabenketten bestimmte sinnlose Folgen zu 
kennzeichnen, während sie in der folgenden eigentlichen Experimentalbedingung gerade 
andere Folgen kennzeichnen mußten.  Anschließend waren bestimmte Leistungen zu erbrin-
gen. Zu 1.) ist festzuhalten, daß sich die durch Ego-Depletion erwartete Leistungsverminde-
rungen sowohl in den Buchstabenaufgaben bei vorangegangener Selbstkontrolle erfordern-
der Aufgabe (Depletion-Bedingung) im Vergleich zur vorgehenden Bearbeitung konventio-
neller (also nicht sinnloser) Vokabel-Aufgaben (mit hohem oder niedrigem Schwierigkeits-
grad) zeigten. Es ist allerdings einschränkend festzuhalten, daß diese signifikanten Einflüsse 
nur für die Leistungsdimensionen „Geschwindigkeit“ (es wurde die Zeit festgehalten, wel-
che die Versuchspesonen benötigten, um die Aufgabe zu lösen)und „Art der Vokabelaufga-
be“ feststellbar sind, nicht aber für die Leistungsdimension „Sorgfalt“. Dieser Zusammen-
hang gilt in gleicher Weise für verschiedene Buchstabenaufgaben. Der Ego-Depletion-
Effekt wurde somit im durchgeführten Experiment festgestellt. 

Diese Aussage gilt, wie angemerkt, jedoch nicht für die Leistungsdimension „Sorgfalt“. 
Diese Dimension wurde gebildet indem die Anzahl der Gesamtfehler in Beziehung zur An-
zahl der insgesamt bearbeiteten Zeilen gesetzt wurde. Warum das sorgfältige Arbeiten von 
den durch den Ego-Depletion-Effekt hervorgerufene Leistungsverminderungen nicht betrof-
fen ist, muß durch zukünftige Arbeiten geklärt werden.  

Möglicherweise könnte der Grund dafür darin liegen, daß sorgfältiges Arbeiten Konzentrati-
on erfordert. Das Aufbringen von Konzentration könnte zunächst – auf den ersten Blick – 
ein Kandidat für eine Tätigkeit mit Erfordernis zur Selbstkontrolle sein (sich nicht zu kon-
zentrieren als leichte Handlungsoption und sich konzentrieren als schwierige Handlungsop-
tion, deren Wahl Überwindung bzw. Selbstkontrolle erfordert). Die vorliegenden Ergebnisse 
der Nicht-Existenz eines Haupteffektes der Variable „Art der Vokabelaufgabe“ auf der Leis-
tungsdimension „Sorgfalt“ können aber ein Hinweis darauf sein, daß Konzentrationsfähig-
keit mit stabileren Dispositionen einer Person zusammenhängen, die zwar prinzipiell durch 
Lernen veränderbar sind, die aber von Effekten des Ego-Depetion weniger betroffen sind. 

Ein zweiter wichtiger Aspekt des durchgeführten Experiments besteht darin, daß die zwei 
verwendeten Aufgaben (Vokabel – und Buchstabenaufgabe) sich zwar unterscheiden, nicht 
aber in dem Maße wie dies bei bisherigen Experimenten zur Ego-Depletion-Forschung der 
Fall war. Die zwei Aufgaben sind sich relativ ähnlich (Umlernen von Vokabeln und verän-
dertes Anwenden einer zuvor gelernten Regel zur Markierung von Buchstaben). Daher be-
steht die Möglichkeit, daß die vorliegenden Ergebnisse auch eine andere Theorie, nämlich 
durch die Theorie psychischer Sättigung erklärbar sind. Die Überprüfung, ob eine Theorie 
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psychischer Sättigung und die Ego-Depletion-Theorie unterschiedliche Bereiche abdecken 
oder als konkurrierende Theorien, die die gleichen Phänomene erklären, anzusehen sind, ist 
ebenfalls Aufgabe zukünftiger Untersuchungen. 

Zu 2.), der Frage, welches der zwei Modelle Gültigkeit beanspruchen kann, wurden die Ver-
suchspersonen in den entsprechenden Bedingungen darüber informiert, daß eine weitere für 
sie wichtige Aufgabe zu erfüllen war. In der Kontrollgruppe erfolgte diese Information 
nicht.  Es ist zunächst festzuhalten, daß die vorliegenden Ergebnisse, nämlich des Fehlen 
eines Haupteffektes der Wichtigkeitsmanipulation auf allen gemessenen Leistungsdimensio-
nen (Geschwindigkeit, Sorgfalt und tatsächliche Leistung) sowohl in zwei unterschiedlichen 
Buchstabenaufgaben, zunächst darauf hindeuten, daß das Modell des vollständigen 
Verbrauchs gültig ist. Diese Schlußfolgerung, die den bisherigen das Konservierungsmodell 
favorisierenden Forschungsergebnissen widersprechen würde, ist jedoch aus zwei Gründen 
nicht zu ziehen: Zum einen lassen die durchgeführten Überprüfungen der Wirksamkeit der 
Wichtigkeitsmanipulation erkennen, daß diese im vorliegenden Fall nicht wirksam war. Die 
Versuchspersonen schätzen in der „wichtigen“ Versuchsbedingung gemäß der durchgeführ-
ten Befragung diese nicht signifikant wichtiger und bedeutsamer für ihr Studium ein, als die 
Versuchspersonen in der „neutralen“ Versuchsbedingung. Zum anderen weisen die Kon-
trastanalysen in der ersten und zweiten Buchstabenaufgabe auf den Leistungsdimensionen 
„Geschwindigkeit“ und „tatsächlich erbrachte Leistung“, darauf hin, daß es einen Unter-
schied macht, ob jeweils die Depletion-Bedingung „neutral“ oder die Deplation-Bedingung 
„wichtig“ mit der Gesamtgruppe sämtlicher vier konventionellen Bedingungen verglichen 
wird. Wird die „neutrale“ Depletion-Bedingung herangezogen ist der in der Konstrastanaly-
se durchgeführte Vergleich signifikant, wird jedoch die „wichtige“ Depletion-Bedingung 
herangezogen verschwindet die Signifikanz, d. h. für Leistungen der Versuchspersonen in 
der Depletion-Bedingung „wichtig“ ist so hoch, daß die Unterschiede zur konventionellen 
Gruppe nicht signifikant sind. Es kann davon gesprochen werden, daß die durch den Deple-
tion-Effekt hervorgerufenen Leistungsverminderung durch höhere Anstrengung zu einem 
Teil ausgeglichen werden. 

Aufgrund dieser zwei Aspekte – mangelnde Wirksamkeit der Wichtigkeitsmanipulation und 
den Ergebnissen der entsprechenden Kontrastanalysen – kann von der Gültigkeit des Res-
sourcenmodells ausgegangen werden. Aufgabe zukünftiger Forschungen ist auch zu über-
prüfen, ob verschiedene Formen der Motivation (z. B. extrinsische und intrinsische Motiva-
tion) eine wirksamere Wichtigkeitsmanipulation ermöglichen, um so zu eindeutigeren Er-
gebnissen zu gelangen.

Hinsichtlich der Wirkung anderen Faktoren als Kovariate, ist festzuhalten, daß diese keine 
Rolle als Mediatoren für das verwendete experimentelle 3 x 2-Design spielten. Als eigen-
ständige unabhängige Variable, die einen eigenständigen signifikanten Haupteffekt auf die 
Leistung in der Buchstabenaufgabe ausübt, konnte die Variabel „Streß“ (Wieviel Streß?“), 
die in der Nachbefragung erhoben wurde, identifiziert werden. Dies steht auch in Überein-
stimmung mit den Aussagen der Ego-Depletion-Theorie, die für Situationen, die durch Streß 
geprägt sind, einen erhöhten Verbrauch von Ressourcen der Selbstkontrolle prognostiziert. 

19.6 Implikation für Marketing und Personalführung 

Die Ego-Depletion-Theorie ist zur Zeit noch im wesentlichen als Grundlagenforschung auf-
zufassen. Noch gibt es relativ wenige anwendungsbezogene Untersuchungen. Daher sind 
Implikationen für Marketing und Personalführung durch noch als spekulativ zu bezeichnen, 
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oder als Hypothesenformulierung zu verstehen. Erste Überlegungen zum Konsumentenver-
halten liefert Baumeister (2002). Der Bezug zum Konsumentenverhalten ergibt sich einfach 
aus der Tatsache, daß Entscheidungen zu treffen sind. Ego-Depletion müßte darauf Einfluß 
haben. Es kann angenommen werden, daß das lediglich dann nicht zutrifft, wenn Routine-
Entscheidungen beibehalten werden sollen, weil dazu keine Selbstkontrolle erforderlich ist. 
Verbraucher, die genau wissen, was sie wollen, sind gegenüber denkbaren Beeinflussungen, 
z. B. durch Verkaufspersonal, weniger anfällig (Baumeister, 2002, S. 671), müssen also 
auch keine Selbstkontrolle aufbringen. Andererseits wird ihre Entscheidung auch nicht da-
von betroffen sein, wenn sie vorher Ego-Depletion unterworfen waren. 

Wenn Personen vor der Wahl stehen, Freude durch eine Kaufentscheidung zu erlangen oder 
aber Geld zu sparen, dann wird angenommen, daß sie im Falle von Ego-Depletion der Ver-
such erliegen werden, Geld auszugeben und Freude zu erlangen. Wir spekulieren, daß das 
insbes. dann der Fall sein wird, wenn eine Kaufentscheidung ansteht, bei der es um echte 
Genuß- oder Spaßprodukte geht: Schokolade, Spirituosen, Schmuck, Kosmetika etc.  Daraus 
läßt sich wohl nicht die Empfehlung für Verbrauchermärkte ableiten, ihre Kunden im Vor-
feld unter Streß zu setzen. Wir können unter Gesichtspunkten von Verbraucherberatung eher 
die Empfehlung ableiten, daß Verbraucher/innen möglichst nicht bei Verlust von Selbstkon-
trolle kaufen sollten, wenn sie sich weniger zu Impulskäufen verleiten lassen wollen, 

Ganz anders dürfte die Situation dann sein, wenn es um Kaufentscheidungen geht, die er-
heblichen kognitiven Aufwand erfordern. Dann erwarten wir, daß Verbraucher/innen  bei 
bestehendem Verlust an Selbstkontrolle, unter Streß eher dazu neigen werden, keine Kauf-
entscheidung zu treffen, also nicht zu kaufen. Daraus läßt sich die Empfehlung ableiten, daß 
Geschäfte, in denen Produkte angeboten werden, deren Auswahl kognitiven Aufwand erfor-
dert, für eine ruhige, streßfreie Atmosphäre sorgen sollten. 

Tice, Bratslavsky und Baumeister (2001) variierten bei Versuchspersonen unter Verlust von 
Selbstkonrolle die Vermutung, durch das Essen von Süßigkeiten ihren emotionalen Zustand 
zu verbessern oder nicht. Tatsächlich stieg nur Konsum von Süßigkeiten nur unter der Be-
ding, daß der Verlust an Selbstkontrolle damit einherging, daß die Versuchspersonen an-
nehmen konnten, dadurch den Ego-Depletion-Zustand wieder abzubauen. 

Man kann normalerweise davon ausgehen, daß Personen darum bemüht sind, sich nicht sel-
be zu schädigen. Sie versuchen, sich gesund zu ernähren und vermeiden Selbstschädigung. 
Sie sind geduldiger, wenn sie annehmen können, daß sich das lohnt und sie werden auch 
versuchen, Aggressionen zu widerstehen. Bei Verlust von Selbstkontrolle brechen diese 
Mechanismen aber zusammen: „When people are emotionally upset, these restraints break 
down, so that people become more likely to eat unhealty foods, procrastinate, seek immedi-
ate grativication and engage in aggression“ (Baumeister, 2002, S. 672). 

Baumeister (2002, S. 673) sieht sehr eindeutige Schlußfolgerungen für das Konsumverhal-
ten. Personen im Zustand von Ego-Depletion werden Reizen eher erliegen und impulsiv 
kaufen. Konsumenten im Zustand von Ego-Depletion werden weniger dazu in der Lage sein, 
ihr Kaufverhalten zu steuern. Wir möchten dem eine Hypothese entgegenhalten: Es ist denk-
bar, daß Personen im Zustand des Ego-Depletion Entscheidungen vermeiden, also nicht kau-
fen. Vermutlich werden Verbraucher bei Genußprodukten oder Produkten des täglichen Be-
darfs Versuchungen unter Ego-Depletion eher nicht widerstehen, bei High Involvement-
Produkten vermuten wird, daß Kaufentscheidungen vermieden werden. 
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Eine weitere von Baumeister (2002, S. 673) könnte insbes. in Discountermärkten zutreffen 
und unter entsprechenden Bedingungen geprüft werden: Eine Vielzahl kleiner Entscheidun-
gen, die in kurzen Zeitabständen zu treffen sind, könnte Personen auch in einen Zustand von 
Ego-Depletion vesetzen, Selbstkontrolle wird reduziert und die Wahrscheinlichkeit, am 
Schluß noch weitere  „kleineren Kaufentscheidungen“ zu erliegen steigt. Das hätte zur Fol-
ge, daß insbes. Süßwaren oder andere „kleinere Versuchungen“ gegen Ende des Einkaufens 
mit größerer Wahrscheinlichkeit gekauft werden. Das bestätigt die Praxis in Discountländen 
und in Verbrauchermärkten in den Gängen zur Kasse noch Plazierungen mit solche Produk-
te betreffenden Sonderangeboten aufzustellen. Gleiches gilt für das Einkaufen gegen Ende 
des Tages, wenn dieser die Ressource zur Selbstkontrolle belastet hat.  „…toward the end of 
a long day at the mall or even a long trip to the grocery store, many small decisions along 
the way will have depleted the person`s resources, and so self-control will be weakened 
while behavior (indcluding buying) will be more impulsive” (ebenda). 

Für das Verhalten in Organisationen gelten analoge Überlegungen. Entscheidungsschwä-
chen im Management könnten auch eine Folge von Ego-Depletion sein. Das ist insbes. dann 
zu vermuten, wenn die betreffende Person nicht ständig als entscheidungsschwach erscheint, 
wir also nicht von einer Charaktereigenschaft ausgehen müssen. Eher unwichtigere Ent-
scheidungen müßten leichter getroffen werden, wenn sich Entscheidungsträger/innen im 
Zustand von Ego-Depletion befinden. 

Schließlich ist es denkbar, daß das Einhalten von subjektiv als unsinnig angesehenen Vor-
schriften oder Entscheidungen gegen die eigene Überzeugung Selbstkontrolle verlangen und 
damit diese Ressource verbrauchen.  
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20.  Austauschtheorien - Gerechtigkeit als  
Voraussetzung dauerhafter Kundenbeziehungen 

 
20.1   Begriff und Relevanz 
 
Nach dem Prinzip der klassischen Austauschtheorie verfolgen Personen das Ziel, die Ergeb-
nisse (Outputs) einer Interaktion in eine angemessene (gerechte) Beziehung zu den gemach-
ten eigenen Aufwendungen (Inputs) zu stellen. Die Austauschtheorie wird in diesem Sinn 
auch als Gerechtigkeitstheorie oder im Englischen als Equity-Theory bezeichnet. 
 
Es wird davon ausgegangen, daß jeder Interaktionspartner Beiträge leistet (in Form von 
Zeitaufwand, monetären Mitteln usw.) und Ergebnisse erzielt (Belohnungen und Bestra-
fungen im weitesten Sinn). Sowohl Ergebnisse als auch Beiträge können dabei positiv oder 
auch negativ sein. Gerechtigkeit liegt immer dann vor, wenn kein Interaktionspartner unbe-
gründete Vor- oder Nachteile im Vergleich zum anderen erzielt.  
 
Von prinzipieller Bedeutung sind die Verhältnisse zwischen den Ergebnissen und Beiträgen 
der einzelnen Interaktionspartner. Dabei geht es nicht um die objektiv nachweisbaren Ver-
hältnisse, sofern diese überhaupt meßbar bzw. feststellbar sind, sondern um die tatsächliche 
Wahrnehmung jedes einzelnen Interaktionspartners. Nach Adams (1965) ist für eine Person 
A eine Situation gerecht oder ausgeglichen, wenn sie wahrnimmt, daß das Verhältnis zwi-
schen ihren Ergebnissen (Outcomes OA) und ihren Beiträgen (Inputs IA) gleich dem Ver-
hältnis zwischen den Ergebnissen und Beiträgen des Partners B ist. Person B dagegen kann 
die gleiche Situation ganz anders wahrnehmen (Herkner, 1991, S. 435): 
 
          O A         O B 
 
          I A          I B 
 
Befürworter der Austausch- bzw. Gerechtigkeitstheorie greifen hinsichtlich des Einflusses 
sozialer Normen auf die Arbeiten von Adams (1965), Homans (1958), Thibaut und Kelley 
(1959) zurück. Diese beschreiben, unter welchen Bedingungen eine Interaktion stattfindet 
und welchen Stellenwert Normen in Interaktionsprozessen einnehmen. Bezüglich der psy-
chischen Komponenten des Interaktionsverhaltens von Personen beziehen sich die Wissen-
schaftler auf die Dissonanztheorie.  
 
Die Dissonanztheorie von Festinger (1957) basiert auf der Annahme, daß Individuen ein 
dauerhaftes Gleichgewicht ihres kognitiven Systems anstreben. Geraten die Kognitionen 
eines Individuums beispielsweise aufgrund einer wahrgenommenen Diskrepanz zwischen 
geleisteten Beiträgen und erzielten Ergebnissen in ein Ungleichgewicht, so führt dies zum 
Unwohlsein der Interaktionspartner. Sie erleben Inkonsistenzen im Wahrnehmungsfeld als 
psychische Spannungen. Dies motiviert Personen wiederum dazu, das aufgetretene Un-
gleichgewicht zu reduzieren, indem sie versuchen, die Abweichung zwischen Beitrag und 
Ergebnis zu beseitigen.1  
 
Einen wesentlichen Ausbau der Austausch- bzw. Gerechtigkeitstheorie leisteten Walster, 
Berscheid und Walster (1973). Sie versuchten, den Ansatz in eine allgemeine Verhaltens- 
oder Interaktionstheorie auszuweiten. Prinzipiell läßt sich das Prinzip der Austausch- bzw. 
                                                 
1 Vgl. hierzu den Beitrag zur Dissonanztheorie in diesem Band. 

G. Raab, A. Unger, F. Unger, Marktpsychologie, DOI: 978-3-8349-6314-7_20, 
© Gabler Verlag | Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2010 
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Gerechtigkeitstheorie auf alle denkbaren Bereiche ausdehnen, von Interaktionen partner-
schaftlicher bis hin zu Interaktionen wirtschaftlicher Beziehungen.  
 
 
20.2  Ansätze verschiedener Vertreter der Austauschtheorien 
 
20.2.1  Die Austauschtheorie von Homans (1958, 1961) 
 
Nach Homans (1958, 1961) interagieren Personen mit dem Ziel, sowohl lohnende als auch 
faire Ergebnisse zu erzielen. Sie erhoffen sich aus einer Interaktion einen Gewinn und 
hegen, was die Aufteilung dieses Gewinns betrifft, gewisse durch normative Vorstellungen 
geprägte Erwartungen. Diese Erwartungen sind durch ausgleichende Gerechtigkeit oder 
Verteilungsgerechtigkeit (distributive justice) geprägt. In seinem ursprünglichen Ansatz der 
ausgleichenden Gerechtigkeit ging Homans davon aus, daß Personen aus einer Interaktion 
nicht nur einen Nutzen ziehen bzw. eine Belohnung erhalten, sondern auch gewisse Abstri-
che in bezug auf egoistische Zielsetzungen akzeptieren müssen. Als Folge ergibt sich die 
Relation (Müller & Crott, 1984, S. 219): 
 
Gewinn (Person A) = Belohnung (A) – Kosten (A) bzw. 
 
Gewinn (Person B) = Belohnung (B) – Kosten (B)  
 
Dabei ist er der Auffassung, daß zwar die Belohnungen und Kosten zweier oder auch mehre-
rer Personen unterschiedlich sein können, allerdings die Gewinne der Interaktionspartner 
immer äquivalent sind. Daraus ergibt sich (Müller & Crott, 1984, S. 219): 
 
Gewinn (Person A) = Gewinn (Person B) 
 
Demnach stellt die absolute Gewinngleichheit unabhängig von dem jeweiligen Einsatz der 
Interaktionspartner für alle am Austausch Beteiligten das gleiche Gewinnergebnis dar. 
Durch verschiedene Situationen geprägte Umstände oder individuelle Unterschiede werden 
hier nicht berücksichtigt (Müller & Crott, 1984, S. 220; McClintock, Kramer & Keil, 1984, 
S. 201).  
 
Diese relativ idealistische und undifferenzierte Auffassung eines Gerechtigkeitsprinzips mit 
absolut gleichen Ergebnissen bzw. Gewinnen der Interaktionspartner korrigierte Homans 
(1961) allerdings später und wandelte das Prinzip ausgleichender Gerechtigkeit (distributive 
justice) in das Prinzip der relativen Gewinngleichheit um. Dabei ging er von folgender 
Überlegung aus: Eine Person, die mit einer anderen Person in einer Tauschbeziehung steht, 
wird erwarten, daß sich die Gewinne einer jeden proportional zu ihren Investitionen ver-
halten. Je größer die Investition, desto größer der Gewinn (Homans, 1961). Unter In-
vestition versteht er Merkmale einzelner Personen, die Individuen in eine Interaktion mit 
einbringen und die für einen Austausch von Bedeutung sein können wie z.B. Alter, Erfah-
rung, Intelligenz u.ä. (Müller & Crott, 1984, S. 220). 
 
Danach ergibt sich eine neue Formel der Verteilungsgerechtigkeit: 
 

Gewinn (Person A)              Gewinn (Person B) 

  
Investition (Person A)            Investition (Person B) 
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Wird die Formel der ausgleichenden Gerechtigkeit nicht eingehalten, indem beispielsweise 
ein Interaktionspartner in den Augen des anderen einen Vorteil erzielt, so reagiert der Be-
nachteiligte verärgert und unzufrieden (McClintock, Kramer & Keil, 1984, S. 202). Schätzt 
der Partner dieser Interaktion die Relation zwischen Gewinnen und Investitionen ähnlich 
ein, d.h., sieht er sich ebenfalls gegenüber dem anderen als überlegen, so empfindet dieser 
keine Zufriedenheit, sondern tendiert eher zu Schuldgefühlen. Beide Interaktionspartner füh-
len sich demnach mit den Ergebnissen der Interaktion unwohl. Sie sind bestrebt, das Gesetz 
der ausgleichenden Gerechtigkeit wiederherzustellen. Dies kann beispielsweise gelingen, in-
dem der Benachteiligte die wahrgenommenen Gewinne des anderen herabsetzt oder seine 
eigene Einsatz-Kosten-Relation reduziert (Müller & Crott, 1984, S. 221). 
 
 
20.2.2  Die Austauschtheorie von Thibaut und Kelley (1959) 
 
Der Ansatz von Thibaut und Kelley (1959) befaßt sich wie die Theorie von Homans (1958) 
mit den Austauschergebnissen von Interaktionspartnern und deren Anstrengungen, gemein-
sam mit anderen oder auch auf deren Kosten zu maximalen oder zufriedenstellenden Inter-
aktionsergebnissen zu gelangen (Fischer & Wiswede, 1997, S. 390). Die zentrale Aussage 
stützt sich auf die Annahme, daß die Wahrscheinlichkeit einer längerfristigen sozialen Be-
ziehung höher ist, wenn das Ergebnis einer Interaktion positiv ist, d.h., wenn die Differenz 
zwischen Ergebnis (Belohnung bzw. Nutzen) und Einsatz (Kosten) als vorteilhaft angese-
hen wird.  
 
 

 
Abb. 20-1: Wertematrix nach Thibaut und Kelley (1959). 
 
 
Den Nachweis für die Vorteilhaftigkeit einer Interaktion versuchen Thibaut und Kelley 
(1959) mit Hilfe einer Wertematrix (Payoffmatrix) zu erbringen (siehe Abb. 20-1). Es wird 
davon ausgegangen, daß jedem Interaktionspartner eine Anzahl von Verhaltensalternativen 
zur Verfügung steht. Jede Alternative hat einen bestimmten Wert (W). Sie ist mit Nutzen 
und Kosten verbunden, und zwar für beide Partner. Der Wert einer Alternative muß keines-
wegs für die Beteiligten identisch sein. Dabei spiegeln die Zeilen der Matrix die verschie-
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denen Ergebnis-Einsatz-Relationen des einen Interaktionspartners wider, während die Spal-
ten die des anderen repräsentieren. Die Interaktionspartner werden dabei sowohl von exoge-
nen Variablen wie beispielsweise individuellen Bedürfnissen und endogenen Variablen, die 
beispielsweise auf bereits früher gemachten Erfahrungen beruhen, beeinflußt. Aus jeder Zel-
lenkombination ergibt sich somit ein individuelles Ergebnis beider Interaktionspartner 
(McClintock, Kramer & Keil, 1984, S. 205). Dieses gibt Aufschluß über die Zufriedenheit 
der Interaktionspartner und die Stabilität einer Beziehung (Fischer & Wiswede, 1997, S. 
390). Die Ergebnisse lassen auch dahingehend Rückschlüsse zu, ob gemeinsame oder ge-
trennte Aktionen mehr Erträge erbringen. Dabei ist zu beachten, daß die jeweiligen erzielten 
Individualerträge höher sein können und daß Kompromisse einen höheren Gesamtbetrag er-
warten lassen (Wiswede, 1991, S. 102).  
 
Die entscheidende Frage ist nun, wie gelangen Personen zur Beurteilung der von ihnen ge-
bildeten Relation von Nutzen und Kosten. Der Wert einer Beziehung läßt sich letztendlich 
nur an einem Vergleichsmaßstab beurteilen. Thibaut und Kelley (1959) nehmen daher an, 
daß Individuen (z.B. Kunden) den Wert einer Beziehung (z.B. Geschäftsbeziehung) anhand 
von zwei Maßstäben beurteilen. Der erste heißt Comparison Level (CL) und ist ein Maß-
stab, der aus früheren Erfahrungen abgeleitet wird. Ein Kunde wird bei diesem Vergleichs-
niveau auf Erfahrungen mit dem jeweiligen Produkt bzw. Unternehmen zurückgreifen. Da-
bei handelt es sich um eine Art Durchschnittswert der gemachten Erfahrungen. Dieser 
Durchschnittswert ist also ein Maßstab für die Erwartungen des Kunden, an dem gemessen 
wird, wie gut oder schlecht das aktuelle Ergebnis einer Beziehung ist. Positive Erfahrungen 
mit dem Produkt bzw. der Geschäftsbeziehung erhöhen den CL, negative lassen ihn sinken. 
Der Vergleich zwischen dem Wert (W) der aktuellen Beziehung und dem Vergleichsniveau 
(CL) ist jedoch nicht ausreichend, um beurteilen zu können, ob ein Kunde in einer Bezie-
hung bleibt oder abwandert. Zur Beurteilung dieser Frage muß ein zweiter Maßstab heran-
gezogen werden, der Comparison Level for Alternatives (CLalt). Dieser Maßstab ist eine 
Art Durchschnittswert von Nutzen und Kosten bei erreichbaren Alternativen, wobei die 
beste Alternative besonders berücksichtigt wird. Aus der gleichzeitigen Berücksichtigung 
von W, CL und CLalt ergibt sich eine Aussage über die Attraktivität der Beziehung und die 
Abhängigkeit von dieser. Drei Situationen müssen unterschieden werden (siehe Abb. 20-2). 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
Abb. 20-2: Attraktivität und Abhängigkeit in Beziehungen (Herkner, 1991, S. 398). 
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(1) Der aktuelle Wert W liegt über CL und CLalt. Die Beziehung ist für den Kunden at-
traktiv, da W größer ist als die ebenfalls attraktive Alternative CLalt. Der Kunde ist 
wegen dieser Alternative nicht abhängig, denn er könnte wechseln und würde dennoch 
über dem Vergleichsniveau CL liegen. 

 
(2)  Der aktuelle Wert W liegt über CL, weshalb die Beziehung attraktiv ist. Da CLalt unter 

CL liegt, hat der Kunde allerdings keine attraktive Alternative und ist daher abhängig. 
 
(3)  Der aktuelle Wert W liegt unter CL, die Beziehung ist also unattraktiv. Da CLalt unter 

dem aktuellen Wert W liegt, würde sich der Kunde bei einem Wechsel noch schlechter 
stellen als gegenwärtig. Er ist abhängig in einer unattraktiven Beziehung. 

 
 
Plinke und Söllner (1998, S. 60) verweisen darauf, daß die Aspekte Attraktivität und Ab-
hängigkeit dazu genutzt werden können, die Situation von Unternehmen und Kunden zuein-
ander zu beschreiben (siehe Abb. 20-3). Das Unternehmen U ist in dieser beispielhaften 
Darstellung in einer unattraktiven �W(U) ist kleiner als CL(U)	 und abhängigen �CLalt(U) 
ist kleiner als W(U)	 Geschäftsbeziehung. Der Kunde K dagegen ist in einer für ihn attrak-
tiven Geschäftsbeziehung �W(K) ist größer als CL(K)	, allerdings ist auch er wie das Unter-
nehmen U abhängig �CLalt(K) ist kleiner als CL(K)	.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Abb. 20-3: Struktur der Abhängigkeit in einer Geschäftsbeziehung (Plinke & Söllner, 1998,  

S. 61). 
 

Die beschriebene Situation ist also durch eine wechselseitige Abhängigkeit mit einer unglei-
chen Verteilung der Attraktivität gekennzeichnet. Hieraus lassen sich Ansatzpunkte für eine 
Verbesserung der Situation des Unternehmens ableiten. Eine Möglichkeit besteht darin, 
aktiv nach neuen alternativen Kunden zu suchen, aus deren Beziehung ein besseres Kosten-
Nutzen-Verhältnis für das Unternehmen resultiert. Ein weiterer Ansatz besteht darin, den 
Kunden auf die gegenwärtige Situation aufmerksam zu machen. Da der Kunde auch in einer 
abhängigen Situation ist, erhöht dies die Verhandlungsposition des Unternehmens. 
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20.2.3 Die Austauschtheorie von Walster, Berscheid und Walster (1973) 
 
Walster, Berscheid und Walster (1973) definieren Gerechtigkeit als die Wahrnehmung glei-
cher Verhältnisse zwischen Gewinn und Beitrag, wobei Gewinn als die Differenz zwischen 
Ergebnis und Beitrag zu sehen ist. Damit greifen sie im wesentlichen auf die grundlegenden 
Aussagen von Homans zurück. Ihre Theorie besteht aus vier zentralen Annahmen, wobei die 
zweite Annahme über die ursprüngliche Konzeption der Theorie von Homans hinausgeht 
(Herkner, 1991, S. 435-436; Müller & Crott, 1984, S. 224): 
 
1. Individuen versuchen ihren Gewinn bzw. ihre Ergebnisse zu maximieren. 

 
2. Da das unbeschränkte Gewinnstreben der einzelnen Personen vielen (besonders 

schwächeren) Menschen schaden würde, werden von Gruppen Normen für die ge-
rechte Verteilung von Belohnungen und Kosten festgelegt. Eine solche Norm ist die 
Gleichheit der Verhältnisse zwischen Gewinn und Beitrag für alle Mitglieder. Wichtig 
ist dabei, daß die Mitglieder dieser Gruppe diese festgelegte Norm akzeptieren, sich 
danach richten und sie einhalten. Die Gruppe wird zur Einhaltung der Norm im allge-
meinen die Mitglieder belohnen, die sich gerecht verhalten, und diejenigen Personen 
sanktionieren (d.h. ihre Kosten erhöhen), die sich anderen Mitgliedern gegenüber 
ungerecht verhalten. 

 
3. Wenn sich Individuen in einer ungerechten Beziehung befinden, fühlen sie sich un-

wohl, und zwar um so mehr, je größer die Abweichung von der Gerechtigkeitsnorm 
ist. 

 
4. Personen, die sich in einer unausgewogenen bzw. ungerechten Beziehung befinden, 

versuchen ihr Unbehagen durch Wiederherstellung der Gerechtigkeit zu beseitigen, 
und zwar um so zielstrebiger, je größer die bestehende Ungerechtigkeit ist. 

 
Es ist zu beachten, daß man zwischen zwei verschiedenen Arten von Ungerechtigkeit unter-
scheiden muß. Je nachdem, ob das Ungleichgewicht von Gewinn und Beitrag für eine 
Person günstig oder ungünstig ist, kann sie zum Ausbeuter (Gewinn > Beitrag) oder Opfer 
(Gewinn < Beitrag) werden. Im ersten Fall können Schuldgefühle oder Angst entstehen, im 
zweiten Fall neigt die Person dazu, Ärger zu empfinden (Herkner, 1991, S. 436). Die dabei 
auftretende emotionale Reaktion bei der Wahrnehmung von Ungerechtigkeit ist bereits bei 
der Theorie von Homans zu finden. Ein Ausbau der Theorie von Homans ergibt sich - wie 
bereits erwähnt - aus der zweiten Annahme. Darin erläutern Walster et al. (1973), daß Inter-
aktionspartner „leiden“, wenn alle Gruppenmitglieder uneingeschränkt versuchen, ihren Ein-
satz zu maximieren, und nicht zu Kompromissen bereit sind. Deshalb versucht die Gruppe 
diese durch Anreize oder Sanktionen zu motivieren, sich gerecht zu verhalten (Müller & 
Crott, 1984, S. 225). 
 
 
20.2.4  Die Austauschtheorie von Rusbult (1980): Das Investmentmodell 
 
Die Theorie von Rusbult (1980) stellt eine Erweiterung der bereits erläuterten grundlegen-
den Ansätze dar. Rusbult (1980) ist der Überzeugung, daß die Aufrechterhaltung einer sozi-
alen Beziehung nicht nur von den augenblicklichen Kosten und Erträgen der Interaktion 
(Zufriedenheit) und den möglichen Alternativen abhängt, sondern zusätzlich von allen bis-
herigen Investitionen in diese Beziehung. Die Bindung innerhalb einer Beziehung ist also 
neben dem Gewinn (Differenz zwischen dem Nutzen und den Kosten einer Interaktion) ab-
hängig von allen bisherigen Investitionen in diese Beziehung, abzüglich des angenommenen 
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Nutzens der besten zur Verfügung stehenden Alternative (Buunk, 1996, S. 390-391; Fischer 
& Wiswede, 1997, S. 394). Daraus ergibt sich für eine bestehende Beziehung folgende Glei-
chung: 
 
 Bindung der Beziehung = Nutzen – Kosten + Investitionen – Alternativen 
 
Daß die bisher gemachten Investitionen tatsächlich einen entscheidenden Einfluß haben und 
die Stabilität einer Interaktion bestärken, hat sich in verschiedenen empirischen Untersu-
chungen bestätigt. Aus Sicht der Dissonanztheorie wird die Einbeziehung von Investitionen 
durch die Rechtfertigung des Aufwands und eine dadurch bedingte Wertsteigerung der Be-
ziehung erklärt (Fischer & Wiswede, 1997, S. 394). 
 
 
20.3  Anwendungsbeispiele der Austauschtheorie 
 
Die Gerechtigkeitstheorie wird durch zahlreiche Untersuchungen in verschiedenen Berei-
chen unterstützt. Nachfolgend sollen einige relevante Bereiche näher erläutert werden. 
 
 
20.3.1  Gerechtigkeit und Zufriedenheit in sozialen Beziehungen 
 
Nach Thibaut und Kelley (1959) ist die Zufriedenheit von Individuen in einer Beziehung 
vom Vergleichsniveau abhängig, also von dem Ergebnisniveau, das sie ihrer Meinung nach 
in einer Beziehung erzielen müßten. Walster, Berscheid und Walster (1978) führten 
diesbezüglich folgende Untersuchung durch:  
 
Über 500 männliche und weibliche Studenten mußten das Ausmaß und die Qualität (positiv 
oder negativ) ihrer Beiträge und Ergebnisse ihrer Partner beurteilen. Des weiteren wurden 
sie gefragt, wie zufrieden, glücklich, verärgert oder schuldig sie sich fühlen und wie stabil 
die Beziehung ist. In Übereinstimmung mit der Theorie stellte sich heraus, daß Personen in 
einer gerechten Beziehung besonders glücklich und zufrieden waren und sich kaum ver-
ärgert und schuldig fühlten. Vergleichsweise weniger zufrieden waren Partner, die sich im 
Vorteil sahen. Am wenigsten zufrieden waren Partner, die sich benachteiligt fühlten. Daraus 
lassen sich Rückschlüsse ziehen, daß gerechte Beziehungen sich als stabiler erweisen 
(Buunk, 1996, S. 388; Herkner, 1991, S. 437). Die nachfolgende Tabelle gibt noch einmal 
Aufschluß über die Untersuchungsergebnisse: 
 

Art der 
Beziehung 

Zahl der Ver-
suchsteilnehmer Zufrieden glücklich verärgert schuldig 

Sehr 
benachteiligt 64 2,7 2,98 1,98 1,39 

Etwas 
benachteiligt 84 3,26 3,42 1,75 1,44 
 

Gerecht 
 

           220 3,51 3,61 1,36 1,31 

Etwas 
ausbeutend 89 3,51 3,69 1,36 1,51 

Sehr  
Ausbeutend 80 2,91 3,06 1,54 1,83 

Anmerkung: Die Antworten wurden auf 4-Punkte-Skalen gegeben, 1 = überhaupt nicht, 4 = in sehr  
hohem Ausmaß 
 

Tab. 20-1: Untersuchungsergebnisse: Gerechtigkeit in Beziehungen (Herkner, 1991, S. 437). 
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Entsprechend der Austauschtheorie sind Individuen in einer partnerschaftlichen Beziehung 
unglücklicher (Buunk, 1996, S. 388), 
 
� wenn das Verhältnis zwischen Beitrag und Ergebnis für die Partner ungleich ist. 
 
� wenn ein Partner unverhältnismäßig viele Vorteile aus der Beziehung gezogen hat. 

Dieser glaubt, mehr aus der Beziehung profitiert zu haben, und fühlt sich unglücklich, 
weil er Schuldgefühle hat. 

 
� wenn ein Partner unverhältnismäßig wenig Vorteile aus der Beziehung gezogen hat. 

Dieser ist verärgert und verletzt, weil er weniger aus der Beziehung profitiert, als er 
glaubt, verdient zu haben. 

 
Neuere Studien weisen darauf hin, daß es einen unmittelbaren Zusammenhang zwischen der 
Zufriedenheit in einer Beziehung und dem Ausmaß von Gerechtigkeit gibt. Danach ist der 
Einfluß der erlebten Gerechtigkeit auf die Zufriedenheit in einer Beziehung hauptsächlich 
bei Personen zu finden, die eine hohe Austauschorientierung haben. Solche Personen erwar-
ten schnelle und vergleichbare Belohnungen auf Belohnungen, die sie anderen gegeben ha-
ben, und fühlen sich nicht wohl, wenn man ihnen einen Gefallen tut, den sie nicht erwidern 
können (Buunk, 1996, S. 389). 
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Abb. 20-4: Die Beziehung zwischen Gerechtigkeit und Zufriedenheit (Buunk, 1996, S. 389). 
 
 
Die Abbildung (siehe Abb. 20-4) zeigt, daß es einen umgekehrt-u-förmigen Zusammenhang 
zwischen Zufriedenheit in der Beziehung und dem Ausmaß von Gerechtigkeit gibt, wenn die 
betroffenen Personen eine hohe Austauschorientierung besitzen. Für Personen mit geringer 
Austauschorientierung dagegen zeigt sich ein linearer Zusammenhang. Diese Personen sind 
besonders zufrieden, wenn sie sich in einer Beziehung bevorteilt fühlen. Diese Erkenntnisse 
könnten genutzt werden, Kunden auf der Grundlage von Befragungen und/oder der Analyse 
ihres bisherigen Verhaltens in bezug auf ihre Austauschorientierung zu differenzieren. Auf 
der Grundlage dieser Differenzierung könnten entsprechende Strategien entwickelt werden. 
Kunden mit einer hohen Austauschorientierung in der jeweiligen Geschäftsbeziehung bieten 
das Potential zur Kostenreduzierung und der gleichzeitigen Erhöhung der Kundenzufrie-
denheit. Es steht dabei außer Frage, daß eine solche Strategie einer fundierten Analyse der 
Kunden und Wettbewerbssituation bedarf. Aber die Ergebnisse deuten darauf hin, daß nicht 
alle Kunden besonders zufrieden sind, wenn sie sich in einer dauerhaften und partnerschaf-
tlichen Beziehung bevorteilt fühlen. 

Zufriedenheit Geringe 
Austauschorientierung 
 
 
 
Hohe 
Austauschorientierung 
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20.3.2  Gerechtigkeit im leistungsbezogenen Austausch 
 
Eine Anwendung der Austauschtheorie in diesem Bereich versucht Verhaltensweisen, die 
durch Unter- oder Überbezahlung hervorgerufen werden, zu erklären. Für das Kriterium 
einer Unter- bzw. Überbezahlung sind nach Pritchard (1969) fünf Ergebnis-Einsatz-Vari-
anten charakteristisch. Danach empfindet eine Person A Ungerechtigkeit, wenn sie sich mit 
einer Person B in der aus Tab. 18-2 ersichtlichen Weise vergleicht (N steht für „niedrig“, H 
steht für „hoch“): 
 

 
Variante Unterbezahlung 

 
Person A 
 
Ergebnis  Einsatz 

Unterbezahlung
 
Person B 
 
Ergebnis  Einsatz

Überbezahlung 
 
Person A 
 
Ergebnis  Einsatz 

Überbezahlung 
 
Person B 
 
Ergebnis  Einsatz

1. N                   H N                   N H                   N N                   N 
2. N                   N H                   N N                   N N                   H 
3. N                   H H                   N H                   N N                   H 
4. H                   H H                   N H                   N H                   H 
5. N                   H H                   H H                   H N                   H 

 
Tab. 20-2: Ergebnis-Einsatz-Varianten bei Unter- bzw. Überbezahlung einer Person A  

(Müller  & Crott, 1984, S. 226). 
 
 
Verschiedene Studien stützen diese Ergebnisse. Homans (1953) beispielsweise untersuchte 
eine Reihe von Büroarbeitern in einem Fertigungsbetrieb, die sich im Hinblick auf ihre 
Tätigkeit innerhalb des Unternehmens unterschieden. Im Rahmen von Untersuchungen 
stellte er fest, daß Buchhalter ihren Status innerhalb der Büroorganisation im Vergleich zu 
Beschäftigten der Rechnungsanlage-Abteilung höher einstuften, da sie längere Ausbildungs-
zeiten und eine verantwortungsvollere Tätigkeit hatten. Beide bezogen jedoch das gleiche 
Gehalt. Obwohl die Höhe des Gehalts keinen Anlaß zur Unzufriedenheit geben konnte (die 
Firma zahlte sehr gut), waren die Buchhalter mit ihrer Arbeitssituation unzufrieden. Der 
Grund dafür lag im Ungleichgewicht zwischen Gehalt einerseits sowie Ausbildung und Ver-
antwortung andererseits. Die Buchhalter sahen ihre verantwortungsvolle Tätigkeit im Ver-
gleich zu den Beschäftigten der Rechnungsanlage-Abteilung nicht genug belohnt (Müller & 
Crott, 1984, S. 226). 
 
Es gibt eine Reihe neuerer und auf der Grundlage repräsentativer Stichproben durchge-
führter Untersuchungen, die bestätigen, daß die erlebte Gerechtigkeit der Bezahlung und die 
daraus resultierende Zufriedenheit auf der Grundlage des Vergleichs mit dem Einkommen 
einer Referenzgruppe basieren (Furnham & Argyle, 1998, S. 213-214). Nicht die absolute 
Höhe des Einkommens, sondern der Vergleich mit anderen bestimmt die Gerechtigkeit und 
Zufriedenheit mit dem Einkommen. Dabei ist anzumerken, daß sich im Falle einer 
Unterbezahlung durch zahlreiche Untersuchungen nachweisen läßt, daß unausgeglichene 
Ergebnis-Einsatz-Relationen zu Gefühlen der Ungerechtigkeit und Unzufriedenheit führen, 
die von Verhaltensweisen begleitet werden, welche auf die Herstellung eines gerechten Aus-
tauschs abzielen. Die Ergebnisse bei Überbezahlung erwiesen sich auf der Verhaltensebene 
als weniger überzeugend. Adams (1965) stellt hier die Vermutung an, daß die Wahrneh-
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mungsschwelle für Ungerechtigkeit bei Unterbezahlung niedriger ist als bei Überbezahlung 
(Müller & Crott, 1984, S. 227-228). 
 
 
20.3.3  Gerechtigkeit beim Eingehen von Kundenbeziehungen 
 
Der Einsatz der Austauschtheorie in diesem Bereich beruht auf der Annahme, daß ein 
Kunde das Verhältnis zwischen den wahrgenommenen Kosten und dem antizipierten Nutzen 
einer Transaktion mit jenem von bestimmten Bezugspersonen vergleicht. Dies bedeutet, daß 
er seinen eigenen Einsatz in eine Austauschbeziehung mit dem aus einer Transaktion resul-
tierenden Ergebnis setzt und mit dem Einsatz und dem Ergebnis seines Partners in dieser 
Beziehung vergleicht. Zudem wägt der Kunde das eigene Input-Output-Verhältnis mit dem 
anderer Personen und/oder Unternehmen nach Gerechtigkeitsgesichtspunkten ab. 
 
Unter Einsatz können in diesem Bereich sowohl der gezahlte Kaufpreis als auch solche 
Größen wie Wartezeiten oder beispielsweise Anfahrtskosten eingeordnet werden. Die Er-
gebniskomponente umfaßt den Wert der erhaltenen Leistung, den Nutzen und die soziale 
Wirkung. Wenn das Kosten-Nutzen-Verhältnis als ungerecht wahrgenommen wird bzw. zu- 
ungunsten des Kunden ausfällt, entsteht Kundenunzufriedenheit. Einen positiven Einfluß auf 
die Kundenzufriedenheit hat die Wahrnehmung innerhalb eines gerecht empfundenen Aus-
tauschs (Homburg & Rudolph, 1998, S. 36-37). 
 
Die Übertragung der Austauschtheorie auf den Bereich der Kundenzufriedenheit wurde erst-
malig von Huppertz (1979) unternommen. Weiterführende Untersuchungen hierzu führten 
Fisk und Coney (1982) sowie Mowen und Grove (1983) durch. Sie alle untersuchten das Ge-
rechtigkeitsempfinden von Kunden beim Kauf einer Leistung. Alle kamen zu dem Schluß, 
daß die wahrgenommene Gerechtigkeit in einer Transaktion einen starken Einfluß auf die 
Zufriedenheit des Kunden hat. Allerdings konnte bislang keine dieser Studien nachweisen, 
welche Gewichtung das Input-Output-Verhältnis haben muß, um einen Kunden zufrieden zu 
stellen, und welches Ausmaß die empfundene Gerechtigkeit auf die Zufriedenheit des Kun-
den hat (Oliver & Swan, 1989, S. 22). Eine umfassende Analyse bezüglich dieser Kriterien 
wäre unter anderem deshalb interessant, da die beteiligten Parteien - Käufer und Verkäufer - 
einer Kauftransaktion zwei völlig unterschiedliche Parteien vertreten und deshalb auch ein 
unterschiedliches Empfinden von Gerechtigkeit bzw. Fairness äußern dürften. Während der 
Verkäufer das Ergebnis der Transaktion in dem Verkauf des Produkts bzw. der Leistung 
sieht sowie einer evtl. Provision, wünscht sich der Käufer die Funktionalität und Nützlich-
keit des Produkts bzw. der Leistung. Oliver und Swan (1989) gehen auf diese Kriterien in 
einer Studie über die Kundenwahrnehmung von Gerechtigkeit und Zufriedenheit beim Kauf 
eines Autos ein. Dabei kamen sie zu dem Ergebnis, daß Gerechtigkeit bezüglich des Input-
Output-Verhältnisses beim Käufer und Verkäufer aus der Sicht des Käufers folgendermaßen 
zusammenhängt (Oliver & Swan, 1989, S. 30): 
 
� Das Auftreten von Gerechtigkeit beim Käufer steht in engem Zusammenhang mit des-

sen Output. Die Input-Variable scheint dagegen keinen großen Einfluß auf das Gerech-
tigkeitsempfinden des Käufers zu haben. 

 
� Das Auftreten von Gerechtigkeit beim Verkäufer steht dagegen in relativ engem Zu-

sammenhang mit dessen Input, wohingegen der Output einen relativ geringen Stellen-
wert einnimmt. 
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Die Wahrnehmung von Gerechtigkeit (Fairness) spielt auch beim Umgang mit Beschwerden 
eine wichtige Rolle. Kunden beschweren sich am ehesten wegen Problemen, die sie als 
ernsthaft ansehen. Sie erwarten dann eine schnelle und angemessene Reaktion, genauer: Sie 
wollen Gerechtigkeit. Dabei bemessen sie Gerechtigkeit in dreifacher Hinsicht: Was ist das 
Ergebnis der Beschwerde, wie verfährt das Unternehmen bei deren Bearbeitung, und wie 
wird der Beschwerdeführer behandelt? Ergebnisbezogene Fairness bezieht sich darauf, ob 
das Resultat befriedigt. Typische Formen sind Geldrückgabe, Gutscheine, Preisnachlässe 
und Ersatzleistungen. Prozessuale Fairness wird an den Praktiken und Regeln sowie der 
Rechtzeitigkeit abgelesen, mit denen die Beschwerde bearbeitet wird. Hierzu gehört, daß die 
Verantwortung für einen Fehler übernommen wird und der Beschwerde sofort nachge-
gangen wird. Zu einer fairen Vorgehensweise gehört auch ein flexibles Reaktionssystem, 
das individuelle Umstände berücksichtigt und das die Vorstellungen der Kunden für eine 
Wiedergutmachung erfragt. Der Behandlungsaspekt zielt darauf ab, wie das Unternehmen 
mit den Kunden umgeht. Dazu gehört insbesondere ein höfliches und aufrichtiges Verhalten. 
So sollte der Fehler z.B. erklärt werden und das Bemühen, das Problem zu lösen, muß offen-
sichtlich sein. Daß diese Aspekte im Rahmen des Beschwerdemanagement bisher vernach-
lässigt werden, zeigt eine empirische Untersuchung von Tax und Brown (2000). Im Rahmen 
dieser Untersuchung wurden Kunden hinsichtlich der erlebten Gerechtigkeit im Umgang mit 
ihren Beschwerden in unterschiedlichen Wirtschaftsbereichen (z.B. Restaurants, Banken, 
Fluggesellschaften) befragt und ihre Zufriedenheit erhoben. Dabei zeigte sich, daß die 
Mehrheit den Umgang mit ihren Beschwerden als nicht gerecht erlebt (siehe Abb. 20-5).  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Abb. 20-5: Gerechtigkeit und Zufriedenheit - Beschwerdemanagement im Kundenurteil  

(Tax & Brown, 2000, S. 104). 
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Das Empfinden von Gerechtigkeit bzw. Zufriedenheit beim Kauf eines Produkts oder einer 
Beschwerde hat auch unmittelbare Auswirkungen auf die langfristige Bindung des Kunden 
an ein Unternehmen. So zeigt eine Studie von Hansen und Jeschke (1995, S. 539), daß zu-
friedene Beschwerdeführer sich durch eine ausgeprägte Geschäftsstellen- und Markentreue 
auszeichnen. Eine interne Untersuchung von Volkswagen zeigt, daß 50 bis 70 Prozent zu-
friedengestellter Beschwerdeführer zu Dauerkunden werden und dieser Anteil bei schneller 
Reaktion auf 95 Prozent ansteigt (Bunk, 1993, S. 65). Empirische Untersuchungen des Tech-
nical Assistance Research Program (TARP) belegen, daß die Kundenloyalität von zufrie-
dengestellten Beschwerdeführern sogar größer sein kann als die von Kunden, die überhaupt 
kein Problem mit Produkt oder Unternehmen erfahren haben (Adamson, 1993, S. 441-443).  
 
Vor dem Hintergrund eines Wettbewerbsumfeldes, das von zunehmenden Konkurrenz-
kampf, austauschbaren Produkten und immer kürzeren Produktlebenszyklen geprägt ist, ist 
es gerade in jüngster Zeit für ein Unternehmen von grundlegender Bedeutung, seine Kunden 
langfristig und permanent zufriedenzustellen, um so einen stabilen, loyalen Kundenstamm 
aufzubauen und zu sichern. Für Kunden stellt es heute in vielen Fällen kein großes Risiko 
mehr dar, ein Unternehmen oder eine Marke zu wechseln. Deshalb ist es von hoher Rele-
vanz, einen Käufer zufriedenzustellen. Nur zufriedene Kunden neigen dazu, ein Produkt 
wiederzuwählen, es aktiv oder passiv an andere weiterzuempfehlen und unter Umständen 
sogar zum Stammkäufer zu werden. Die Überprüfung eines fairen Austauschverhältnisses ist 
dabei ein erster Schritt.  
 
 
20.3.4 Gerechtigkeitsempfindung und die Einstellung zum Euro 
 
Die theoretischen Ansätze und empirischen Ergebnisse zur Austauschtheorie lassen sich 
auch auf gesamtwirtschaftliche Fragestellungen übertragen. Dabei ist es sinnvoll zwischen 
zwei Aspekten der Gerechtigkeit zu unterscheiden: der prozeduralen und distributiven Ge-
rechtigkeit (Thibaut & Walker, 1975). 
 
Die prozedurale Gerechtigkeit betrifft das Zustandekommen eines Austausches von Res-
sourcen (Verfahrensgerechtigkeit). Die zentrale Frage hierbei ist: Ist man selbst an den Ent-
scheidungen beteiligt, trifft der oder die Tauschpartner allein die Entscheidungen, oder ist es 
sogar ein Dritter (z.B. der Staat), der die Entscheidungen trifft. Tyler, Rasinski und Spodick 
(1985) konnten zeigen, daß allein die Möglichkeit, sich zu einer Entscheidung zu äußern, 
z.B. durch eine Volksabstimmung, das Urteil über die Verfahrensgerechtigkeit erhöht, ob-
wohl der Einfluß des einzelnen auf die Entscheidung faktisch gering ist. Die distributive Ge-
rechtigkeit (Verteilungsgerechtigkeit) bezieht sich auf die Beurteilung der Input-Output-Re-
lation in einer Beziehung. Prozedurale Gerechtigkeit ist wichtig für die Gesamtbewertung 
eines sozialen Systems, während distributive Gerechtigkeit relevant ist für die Bewertung 
der erhaltenen Erträge des einzelnen oder einer Gruppe dieses sozialen Systems (Jacobs, 
1999, S. 392). 
 
Diese Überlegungen wurden von Kiell und Müller-Peters (1999) im Rahmen einer größeren 
empirischen Studie zur Einführung des Euros untersucht. An der Untersuchung nahmen über 
15.000 Personen aus allen Mitgliedsstaaten der Europäischen Union teil. Bezogen auf die 
Länder der Währungsunion zeigte sich die Bedeutung von politischer Partizipation und Ge-
rechtigkeitsempfinden. Je niedriger die wahrgenommene Beteiligung am Prozeß zur Ein-
führung des Euros war (Verfahrensgerechtigkeit), desto negativer ist die Einstellung zum 
Euro (r = 0,42). Die Europäer empfinden die Einführung des Euros ohne ihre vorherige Zu-
stimmung als ausgesprochen ungerecht. Hinsichtlich der Verteilungsgerechtigkeit konnte in 
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fast allen Ländern der Währungsunion beobachtet werden, daß die Input-Output-Relationen 
der jeweiligen Länder als ungerecht empfunden werden. Dabei beruht diese Empfindung 
nicht auf dem Unwissen darüber, ob das Land zu den Nettozahlern oder Nettoempfängern 
von Geldern der Europäischen Union gehört. Überwiegend wissen die Menschen der je-
weiligen Länder, ob ihr Land ein Nettozahler oder Nettoempfänger ist. Zusammengefaßt 
zeigen die Ergebnisse der Untersuchung, daß je ungerechter das Verfahren und die Distri-
bution von Ressourcen beurteilt wird, desto negativer die Einstellung zum Euro ist (Kiell & 
Müller-Peters, 1999, S. 288). 
 
Die Anwendung der Equity-Theorie kann auch auf andere Bereiche gesamtwirtschaftlicher 
Fragestellungen übertragen werden. Jonas, Heine und Frey (1999) beschreiben z.B. in ihrem 
Modell der Steuerzufriedenheit die Bedeutung der empfundenen Gerechtigkeit auf das Ver-
halten der Steuerzahler und der daraus abzuleitenden steuerpolitischen Folgerungen. Auch 
im Rahmen des gegenwärtig diskutierten Ansatzes des Corporate Citizenship kann die 
Equity-Theorie einen Beitrag leisten. Wenn sich Unternehmen als Wertschöpfungsgemein-
schaft verstehen, die von der Gesellschaft profitieren und deshalb auch im Sinne des Cor-
porate Citizenship etwas für die Gesellschaft tun, dann beruht dies letztendlich auf Aus-
tauschprozessen. Bereits 1957 erkannten Bill Hewlett und David Packard, die Gründer des 
amerikanischen Computerriesen Hewlett-Packard, die Relevanz der Beiträge von Unter-
nehmen für die Gesellschaft: „Wir wollen unsere Verpflichtung gegenüber der Gesellschaft 
in jedem Land und jedem Gemeinwesen, in welchem wir tätig sind, erfüllen, indem wir wirt-
schaftliche, kulturelle und soziale Beiträge leisten.“ Weltweit spendete Hewlett-Packard im 
Jahr 1999 58 Millionen Dollar für gemeinnützige Zwecke (Ramthun, 2000, S. 21). Für die 
Unternehmen ist dabei von Bedeutung, wann die Bürger die Beiträge der Unternehmen als 
gerecht empfinden, denn in zunehmenden Maße schreibt die Bevölkerung den Unternehmen 
eine Mitverantwortung an der Lösung gesellschaftlicher Probleme zu.  
 
 
20.4  Zusammenfassung 
 
Viele Vertreter der Austauschtheorie verbinden mit diesem Ansatz den Anspruch eines All-
gemeinheitsgrades, der ihrer Meinung nach die Erklärung und Vorhersage des Interaktions-
verhaltens von Personen erlaubt. Der Vorteil dieser Theorie besteht vor allem darin, ver-
schiedene Bereiche unter einem einheitlichen Gesichtspunkt zu betrachten - der Verteilungs-
gerechtigkeit. Gerade im Wirtschaftsleben streben die Interaktionspartner sehr häufig nach 
einem fairen Austausch mit einem ausgeglichenen Input-Output-Verhältnis, das es ermög-
licht, langfristige Beziehungen mit gegenseitigem Vertrauen aufzubauen. Deshalb ist die 
Übertragung austauschtheoretischer Überlegungen und Erkenntnisse auf wirtschaftliche Be-
lange eine zentrale Überlegung. Denn wirtschaftliches Handeln ist immer gekennzeichnet 
durch eine soziale Interaktion der Marktteilnehmer. So spielt die empfundene Gerechtigkeit 
in Verhandlungen und in langfristigen Geschäftsbeziehungen eine wichtige Rolle. Dies trifft 
auch auf die Bezahlung von Beschäftigten in Unternehmen zu und läßt sich auf gesamt-
wirtschaftliche Fragestellungen wie z.B. des angemessenen Beitrags von Unternehmen zur 
Lösung gesellschaftlicher Aufgaben oder die Steuerpolitik übertragen. 
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Abhängigkeitsurteil, 335 
Abwertung, 86 
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Adrenalin, 229 
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Angleichung, 189 
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Arbeitsmotivation, 214 
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