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1 Begriff

Mit dem Begriff eskalierendes Commitment beschreibt man ein Phdnomen, wonach
sich Menschen oft von einem einmal eingeschlagenen Kurs (d.h. einer konkreten
Verhaltensweise, einer Verhaltensstrategie, einem Handlungsmuster) nicht abbrin-
gen lassen und zwar selbst dann nicht, wenn sich immer deutlicher abzeichnet, dass
der eingeschlagene Kurs in die Irre fihrt. Unter Commitment versteht man die Fest-
legung auf ein bestimmtes Verhalten. Sich auf ein Verhalten festzulegen ist unum-
ganglich. Wenn es denn tberhaupt moglich ware, sich auf gar nichts festzulegen (al-
so keinerlei Commitment aufzubringen), kdnnte man nicht ein einziges Ziel erreichen,
ohne Commitment gibt es kein Handeln und damit auch kein Uberleben. Commit-
ment ist also ein ,normales" Phanomen. Problematisch wird Commitment allerdings
dann, wenn man es nicht auch wieder aufgeben kann, wenn es also gewissermalien
eingefroren ist und sich gegen bessere Einsichten verschlie3t — oder sich vielleicht
sogar verstarkt, also eskaliert, gerade dann, wenn es eigentlich geboten ist, sich von

seinem Commitment wieder zu l6sen.

Die angefuhrte Begriffsfassung (vgl. u.a. Bowen 1987) wird allerdings nicht von al-
len Autoren geteilt. Barry Staw, der einige der ,klassischen* Commitment-Studien
durchgefuhrt hat, beispielsweise wahlt eine ,harmlosere” Begriffsfassung. Hiernach
ist der Aspekt, dass jemand bei einer Verhaltensweise verharrt, obwohl er oder sie es
besser wissen musste (oder zumindest besser wissen kénnte, man sich der Wahr-
nehmung aber verschliel3t), kein notwendiges Element, um von eskalierendem
Commitment sprechen zu kénnen. Eine Eskalationssituation sei vielmehr allein da-

durch hinreichend gekennzeichnet, dass erkennbare Misserfolge eines Verhaltens
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erkennbar werden; ob es nun besser ist, die Verhaltensweise aufzugeben oder bei-
zubehalten, bleibe unsicher (Staw 1997, 197, ahnlich Brockner 1992, 40). So begrif-
fen, ist es eigentlich nicht so sehr erstaunlich, wenn Personen ihre einmal gewahlte
Verhaltensweise beibehalten. Erklarungsbedurftig bliebe allenfalls — falls sich dies als
stabiles Phanomen erwiese — warum Personen in der von Staw beschriebenen Situa-
tion haufiger bei ihrer Entscheidung bleiben als sie aufzugeben oder aber warum sie
ihre Anstrengungen (ihre Investitionen, ihre aufgebrachte Zeit) bei der Weiterverfol-
gung des gewahlten Verhaltenskurses verstarken.

2 Beispiele

Beispiele fur eskalierendes Commitment kann wohl jeder nennen: Autofahrer, die
~Stur® weiterfahren, obwohl langst klar ist, dass sie sich verfahren haben und sie sich
neu orientieren sollten; Studenten, die ihr Studium nicht aufgeben, sondern gerade
weil sie durch alle Prifungen fallen, ihr Studium umso entschlossener weiterfiihren;
Personen, die zu ihrem Ehepartner stehen, obwohl dieser ein unmoralisches Leben
fuhrt usw. Beispiele aus Politik und Wirtschaft liefern Kriege, die weitergefuhrt wer-
den, obwohl sie langst verloren sind und nur noch weitere Opfer kosten; das Festhal-
ten an Investitionsprojekten, obwohl die (unerwarteten) Kostenzuwachse bereits die
zu erwartenden Erlose vollstandig aufgezehrt haben und das Weiterverfolgen einer
Produktpolitik, die sich schon sehr frih als verfehlt erweist (z.B. die Produktion eines
Luxusautos fur einen bereits Uberflllten Markt von einem Hersteller, dessen Image

auf kleine und wirtschaftliche Autos fixiert ist).

Naher untersucht wurden in empirischen Studien von Staw und Ross (1987, 1993)
die Ausrichtung der Weltausstellung 1986 in Vancouver und der Bau des Shoreham-
Atomkraftwerks. Die urspriingliche Planung fir die Weltausstellung in Vancouver sah
Investitionen in Hoéhe von 78 Millionen Dollar vor, tatsachlich zeigte sich rasch, dass
diese Zahl vdllig illusorisch war. Aber obwohl die Kosten wuchsen und wuchsen (auf
schlie3lich 1,2 Milliarden Dollar) und das zu erwartende Defizit die nicht unbetrachtli-
che Summe von 300 Millionen Dollar erreichte, hielt die Regierung an dem Projekt
fest. FUr die Errichtung des Atommeilers in Shoreham wurden urspriinglich 78 Millio-
nen Dollar angesetzt, tatsachlich wuchsen die Kosten innerhalb von 23 Jahren auf
tber 5 Milliarden Dollar an. Schlie3lich wurde das Projekt aufgegeben, ohne dass

das Kraftwerk je in Betrieb genommen wurde. Drummond (1998) schildert das Schei-
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tern des Londoner Borsenhandelssystems Taurus, Hertweck (2003) untersucht den
Verlauf fehlgesteuerter Software-Entwicklungsprojekte, Schwenk/Tang (1989) berich-
ten Uber das Festhalten an einer rickstandigen Technologie in der amerikanischen
Stahlindustrie. Untersucht wurden aber auch z.B. fehlerhafte Personalentscheidun-
gen (Schoorman 1988, Drummond 1997) und Akquisitionsentscheidungen (Kisvalfi
2000). Brandstatter (2003) untersuchte Probleme der Zielbindung und Zielablésung
im privaten Bereich (z.B. bei der Entscheidung, sich sportlich zu betéatigen). Die do-
minierende Forschungsmethode bei der Untersuchung des eskalierenden Commit-
ments ist jedoch nicht, wie die genannten Beispiele vermuten lassen, die Feldfor-
schung, sondern die Laborstudie. Die Versuchsteilnehmer bekommen z.B. unlésbare
Aufgaben gestellt und es wird geprift, ob sie daran verweilen, auch wenn die ver-
streichende Zeit kostspielig ist (z.B. weil sie sich in Abziigen vom vereinbarten Hono-
rar niederschlagt). Oder sie bekommen die fiktive Aufgabe in verschiedene Projekte
zu investieren. Hierbei erhalten sie Informationen dartber, welche dieser Projekte
sich als mehr oder weniger erfolgreich erwiesen haben. Anschlie3end missen sie
Folgeinvestitionen in diese Projekte tatigen. Dabei stellt sich haufig heraus, dass vor-
derhand erfolglose Projekte besser bedacht werden als erfolgreiche Projekte, insbe-
sondere dann, wenn in diese nicht erfolgreichen Projekte sehr hohe Erstinvestitionen

gesteckt wurden.

3 Eine ausgewahlte Studie

Helga Drummond beschreibt in einer Fallstudie den Niedergang eines Friseurladens
in einer englischen Industriestadt (Drummond 2004). Val hatte ihren Salon in den
sechziger Jahren von ihrer damaligen Chefin ibernommen. Sie erfullte sich damit
ihren groRen Wunsch: ,| always knew | would have my own shop.” Sie will aber nicht
nur selbststandig sein, sie will auch ,fur sich bleiben®, d.h. sie will auch keine Mitar-
beiter einstellen, denn damit wirde sie sich — so ihre Aussage — nur das Problem
aufladen, sich mit deren Problemen beschéftigen zu missen. Anfangs recht eintrag-
lich wird die wirtschaftliche Situation zwar nur schleichend, dafur aber bestandig, im-
mer prekarer. Das Inventar veraltet, die Mobel nutzen sich ab, Feuchtigkeit setzt sich
fest, die einst hellen Vorhange werden grau und unansehnlich. Der Kundenkreis be-
schrankt sich auf eine immer kleiner werdende Gruppe &lterer Damen aus den arme-

ren Schichten der Stadt. Entsprechend niedrig ist der Preis, den Val verlangt, er liegt
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fur ihren Standardschnitt ,Shampoo und Set" etwa bei einem Drittel dessen, was an-
dere Frisiersalons verlangen. Ein Grof3teil der Einnahmen wird von der Miete ver-
schlungen, und obwohl Val keine Investitionen tatigt verbleibt Val ein Einkommen,
das unter dem Sozialhilfeniveau liegt. Im Ganzen sind die Inhaberin und ihr Geschaft
gewissermal3en in ihren Anfangsgrinden, also in den sechziger Jahren stecken ge-
blieben. Warum aber? Warum hat Val nichts gegen den Abwartstrend unternommen,
warum hat sie sich nicht weitergebildet und damit die Moglichkeit erworben, ihr An-
gebot zu erweitern, warum hat sie ihr Geschéft nicht renoviert, um neue Kunden ge-
worben oder aber, warum hat sie nicht ganz einfach aufgegeben und sich um eine
lukrative Beschaftigung in einem florierenden Salon bemuiht? Drummond tragt eine
ganze Reihe von Griinden zusammen um die — wie sie sagt — Verfangenheit von Val
in der zerrinnenden Zeit zu erklaren. Bereits der Beginn sei ,kurzsichtig® gewesen.
Das Inventar, das Val ibernommen hatte, war bereits Gber zwanzig Jahre alt und
eigentlich nichts mehr wert. Der Ubergrol3e Wunsch ein eigenes Geschéft zu besit-
zen, habe die Situation rosiger erscheinen lassen, als sie war. Dieser Lebenswunsch
hindere Val daran, ihrer Situation zu entrinnen. Dazu komme eine grofRe Risiko-
scheu, die Angst, den Herausforderungen von Verédnderungen nicht gewachsen zu
sein. Auf ihr sinkendes Einkommen reagiert Val mit Selbsttauschung: ,She has struc-
tured her memory and perceptions so that her present poverty appears to have
arisen through choice. That is, all she ‘ever wanted to be was a hairdresser and I've
only myself to keep.™ (Drummond 2004, 494). Die Tatsache, dass der wirtschaftliche
Abstieg schleichend vonstatten geht, macht es Val einfacher, tber ihre Situation ein-
fach nicht nachzudenken und Ritualen zu folgen, die das Geschehen als ,business
as usual“ erscheinen lassen. Als Beispiel fur ein solches Ritual nennt Drummond die
Angewohnheit von Val trotz der geringen Zahl ihrer Kundinnen ein Gberdimensionier-
tes Auftragsbuch fir die Terminvereinbarung zu verwenden. Im Kern sind es Prozes-
se der Selbstrechtfertigung — so die Analyse von Drummond — die fur Vals Verfan-
gensein in ihrer misslichen Situation verantwortlich sind. ,Aufzugeben® hiel3e, funda-
mental gescheitert zu sein. Einen eigenen Frisiersalon ihr eigen zu nennen, besitzt
fur Val eine kaum zu Uberbietende symbolische Bedeutung und die Selbststandigkeit
ist in einem derart starken Mal3e Teil ihres Selbstverstandnisses, dass sie die Reali-
tat auch nur aus diesem Blickwinkel betrachten kann. Das Verlassen des einmal ein-
geschlagenen Pfades wirde nicht nur die Existenzgrundlage Vals in Frage stellen,

sondern auch deren eigene ldentitat. Daher geht es eigentlich auch gar nicht um
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Selbstrechtfertigung (jedenfalls nicht in einem oberflachlichen Sinne), Val ,rechtfer-

tigt* ihr Weitermachen nicht: sie sieht gar keinen Grund fur eine Rechtfertigung.

Die Aussagekraft einer Einzelfallstudie ist naturgemafd beschrénkt und Drummond
sieht durchaus die Gefahr, dass in einer solchen Studie die Phdnomene erst kons-
truiert werden, die die Studie zu erklaren vorgibt. So kdnnte man die Geschichte von
Val beispielsweise auch unter dem Blickwinkel schichtspezifischer Sozialisation, wirt-
schaftlicher Zwangslagen oder auch motivationstheoretisch betrachten. Tats&chlich
geht es Drummond aber auch nicht um die Aufdeckung der letztlich wahren Ursa-
chen fur die vermeintliche Ausweglosigkeit, in die Val geraten war. Wichtiger ist
Drummond, deutlich zu machen, dass die Forschung bei ihrem Versuch das Festhal-
ten an einem aussichtslosen Verhaltenskurs, wichtige EinflussgroRen — wie das
Selbstverstandnis der Akteure, deren Risikoaversion und die Fahigkeit zur Selbsttau-

schung — vernachlassigt hat.

4 Zusammenhange

Was sagt die bisherige Forschung: warum halten Personen an verlustreichen Hand-
lungen fest? Und: warum verfolgen Organisationen eine Strategie, die sich als immer
verlustreicher erweist? Staw und Ross (1987) und Staw (1997) haben, gestitzt auf
theoretische Uberlegungen und empirische Studien, eine Reihe von Determinanten
des eskalierenden Commitments zusammengetragen (vgl. Abbildung 1). Zu beach-
ten ist hierbei, dass es nicht den einen durchschlagenden Bestimmungsgrund gibt,
es konnen vielmehr ganz unterschiedliche Determinanten eskalierendes Commit-
ment verursachen. Diese Verhaltensdeterminanten konnen sich ergdnzen und damit
ihre Wirkung auf das Commitment verstarken, sie kbnnen sich aber auch gegenseitig
ausgleichen. Auch gibt es keine ,durchschlagenden Bestimmungsgriinde, die das
Entstehen der Eskalation von Commitment unvermeidlich machen. So fihrt bei-
spielsweise der in der Abbildung 1 genannte Ubergrof3e Optimismus nicht notwendi-
gerweise zu einem eskalierenden Commitment, Optimismus fordert lediglich die Nei-
gung bei der einmal gewahlten Alternative zu bleiben. Man kann also nicht sagen:
.Personen mit groRem Optimismus werden immer ein eskalierendes Commitment
entwickeln®, es sind lediglich Aussagen der folgenden Art mdglich: ,Je groRRer der
Optimismus einer Person, desto grol3er ist die Wahrscheinlichkeit, dass eskalieren-

des Commitment auftritt.”



ALBERT MARTIN: Eskalierendes Commitment

EinflussgroRe

Wirkung

Merkmale des Projekts

Hohe der Projektbeendi-
gungskosten

Verfugbarkeit realisierba-
rer Alternativen

Kosten, die durch die Beendigung des Projekts entste-
hen, erhohen die 6konomische Barriere das Projekt zu
beenden.

Wenn keine Alternativen zu Verfligung stehen, bleibt
man notgedrungen beim eingeschlagenen Verhaltens-
kurs.

Psychologische Grinde
Optimismus

Selbstrechtfertigung

,unglick haben nur die anderen®“: Menschen neigen
zum Glauben, es werde sich alles zum Besseren wen-
den, also auch ein aus der Bahn geratenes Projekt.

Das Eingestandnis, einen Fehler gemacht zu haben, ist
mit dem Selbstbild nicht vereinbar, man bezweifelt die
negativen Informationen und bleibt ,auf Kurs*.

Soziale Grunde
Externe Rechtfertigung

Erwartungen an Fih-
rungspersonen

Man mochte das Gesicht wahren, der Abbruch des Pro-
jektes gilt als Eingestandnis einen Fehler gemacht zu
haben.

Von Fuhrungspersonen erwartet man Durchhaltever-
maogen und widerspruchsfreies Verhalten, ein Projekt-
abbruch foérdert eine negative Beurteilung der Flhrungs-
fahigkeit und wird daher vermieden.

Organisationale Grinde
Birokratische Tragheit

Zwischen der Wahrnehmung eines Problems und seiner
Ldsung liegen viele burokratische Hirden, die den Ab-
bruch eines fehlgeleiteten Projekts aufhalten kénnen.

Politische Griinde

Personen, die vom Abbruch eines Projekts betroffen
sind, kdnnen Widerstand leisten und bei hinreichender
Macht die Weiterfiihrung des Projektes durchsetzen.

Abb. 1: Determinanten des eskalierenden Commitments nach Staw 1997 (Auswahl)

Eine scheinbare Ausnahme macht die EinflussgréRe ,Verfiigbarkeit realisierbarer

Alternativen®, denn wenn es keine Alternativen gibt, dann bleibt man trivialerweise

immer bei seiner einmal gewahlten Verhaltensweise. Das ist aber eine logische und

nicht etwa eine empirische Aussage, weshalb man auch in diesem Fall nicht von ei-

nem allgemeinen Gesetz sprechen kann. Im Ubrigen liefern die in der Abbildung ge-

nannten Aussagen keine inhaltlich befriedigenden Erklarungen fir das Auftreten von

eskalierendem Commitment. Sie benennen zwar Kausalbeziehungen, zeigen aber

nicht in schlissiger Weise, wie eskalierendes Commitment zustande kommt, d.h. sie




ALBERT MARTIN: Eskalierendes Commitment
7

lassen ungeklart, welche Mechanismen beim Zustandekommen des eskalierenden
Commitments zum Zuge kommen (zu dieser Unterscheidung vgl. Martin/Bartscher-
Finzer 2004).

5 Erklarungsansatze

Eine der am haufigsten genannten Erklarungen des Zustandekommens von Eska-
lierendem Commitment setzt am Bedirfnis nach ,Selbstrechtfertigung” an. Auch in
der oben geschilderten Studie von Drummond spielt dieser Gedanke ja eine gewisse
Rolle. Allerdings bleiben die Forscher bei der Darstellung des zugrunde liegenden
Wirkungsmechanismus einigermafen undeutlich. Staw (1997) beispielsweise
schreibt: ,Individuals ... may commit more resources to a losing project ... because
they need to justify or rationalize their decisions.” (Staw 1997, 199) Das will nicht
recht einleuchten. Weshalb sollte das Festhalten an einem Fehler den Fehler aus der
Welt schaffen? Will man dieses ,irrationale” Verhalten verstehen, missen beide der
im Zitat enthaltenen Teilaussagen noch ndher spezifiziert werden. So ist zu fragen ob
das Bedurfnis nach Rationalisierung (das in der zweiten Teilaussage angesprochen
wird) auch tatsachlich und immer wirksam ist. Und auch was die Investition von Res-
sourcen in ein fehlgeleitetes Projekt betrifft (die erste Teilaussage) ist kritisch zu fra-
gen, ob es nicht auch andere Mdoglichkeiten gibt, das Rechtfertigungsbedurfnis zu
befriedigen, als dadurch, dass man auf dem Misserfolgspfad bleibt? Offenbar ist die

angebotene Erklarung von Staw zumindest unvollstandig.

Wahrnehmung _ | Bedrohung des . u.a. Erfolgs-
X > Pt
von Misserfolg ! Selbstbilds ! erwartung
u.a. Selbst- Rechtferti- _
T : 4 » | Commitment
attribution gungsdruck

Abb. 2: Erklarungsschema zur Erklarung eskalierenden Commitments

Um einen konkreten Fall eskalierenden Commitments befriedigend erklaren zu
konnen ist also genauer anzugeben, warum in der gegebenen Situation das Rech-

tfertigungsbedurfnis zur Geltung kommt und warum dieses Rechtfertigungsbedurfnis
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durch eine Verstarkung des Commitment befriedigt wird. In Abbildung 2 ist beispiel-
haft ein entsprechendes Erklarungsschema wiedergegeben. Nicht jeder Misserfolg
fuhrt dazu, dass man unter den Druck gerat, sich vor sich selbst rechtfertigen zu
mussen. Eine notwendige Bedingung hierfur ist, dass man sich die Ursachen fir den
Misserfolg selbst zuschreibt. Aber diese Bedingung ist keineswegs hinreichend. Der
begangene ,Fehler* muss vielmehr auch einigermalf3en gravierend sein, weil man ihn
sonst leicht (weil keines weiteren Gedankens wert) Ubergeht. Zusatzlich muss der
Fehler das eigene Selbstverstandnis berthren, denn weshalb sollte man sonst sein
Fehlverhalten vor sich selbst rechtfertigen missen? Manchmal ist man ja durchaus
bereit, einen Fehler zu riskieren; erweist sich die Entscheidung dann als Fehlent-
scheidung, muss einen das nicht intensiv berihren. Tritt der unterstellte Rechtferti-
gungsdruck aber doch ein, dann ist keineswegs klar, warum sich hieraus ein ver-
starktes Commitment ergeben sollte. Entscheidend durfte vielmehr sein, welche
Rechtfertigung am ehesten den gewinschten Erfolg herbeizufiihren verspricht, also
welche Art der Rechtfertigung die Bedrohung des Selbstbildes abzuwenden in der
Lage ist. Mit einer Verstarkung des Commitment redet man sich gewissermalf3en ein,
gar keinen Fehler gemacht zu haben — sicherlich eine Art mit der misslichen Situation
umzugehen, aber sicher nicht die einzige und oft auch nicht diejenige die sich auf-
drangt. Moglicherweise gelingt es einem, den Fehler auch als einen notwendigen
Lernschritt zu verstehen oder man veréndert sein Selbstbild oder — der wohl haufigs-
te Fall — man kann noch nicht recht erkennen, ob es sich tatsachlich um eine Fehl-
entscheidung handelt und wartet ab, was sich noch ereignen wird. Zusammenge-
fasst: die Selbstrechtfertigungsthese ist unvollstadndig, damit sich eine befriedigende
Erklarung ergibt, miissen zusatzliche Uberlegungen angestellt werden.

Im Ubrigen gibt es eine Reihe theoretischer Zugéange, die das eskalierende Com-
mitment in einem géanzlich anderen Licht erscheinen lassen: Man kann z.B. vermu-
ten, dass Menschen einfach Nutzen-Kosten-Uberlegungen anstellen und je nach Si-
tuation einmal ihr Commitment fortsetzen oder aber auch aufgeben. Zur Erklarung
des ,eigentlich unverstandlichen“ eskalierenden Commitments waren aus dieser
Perspektive also nur bislang verborgene Nutzen- oder Kostengréf3en ausfindig zu
machen, die das Festhalten an dem vermeintlich fehllaufenden Verhaltenskurs dann
wieder als (subjektiv) vernlnftig erscheinen lassen (Brandstatter 2003). Man kann

aber auch Risikoerwagungen fir das eskalierende Commitment verantwortlich ma-
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chen. So folgt z.B. aus der so genannten ,prospect theory“, dass Personen, die sich
im Verlustbereich befinden, eher risikoscheu, Personen, die sich im Gewinnbereich
befinden, dagegen eher risikofreudig sind (Kahneman/Tversky 1979). So gesehen ist
das (relativ! haufige) Festhalten an einem einmal eingeschlagenen (bislang erfolglo-
sen) Verhaltenskurs leicht nachvollziehbar: wenn man sich im Verlustbereich befindet
ist einfach die Neigung, zuséatzlich zu investieren gréf3er als wenn man sich im Ge-
winnbereich befindet (vgl. z.B. Schoorman u.a. 1994). Eine weitere Variante zur Er-
klarung des eskalierenden Commitments, setzt an der Neigung des Menschen an,
Entscheidungen nicht nur im Hinblick auf deren zukinftige Auswirkungen zu betrach-
ten, sondern immer den gesamten Entscheidungskontext einzubeziehen. Aus dieser
Sichtweise erklart sich das eskalierende Commitment daraus, dass — in der subjekti-
ven Kalkulation der Handelnden — die Kosten, die im Zuge der Zielverfolgung in den
bisher eingeschlagenen Verhaltenskurs investiert wurden, abgeschrieben werden
missten, was (psychologisch gesehen) den Verhaltenswechsel sehr erschwert. Auf
dieses und auf die anderen erwahnten Erklarungsmuster kann an dieser Stelle leider
nicht ndher eingegangen werden (eine ausfihrliche Darstellung findet sich bei Mar-
tin/Bartscher-Finzer 2005).

6 Praktische Folgerungen

Kategorische Empfehlungen zur Verhinderung der Eskalation von Commitment sind
nicht moglich. Das liegt schon in der Natur der Sache. Will man anspruchsvolle Ziele
erreichen, dann sind Ausdauer und eine gehdrige Portion Toleranz auch gegentber
deutlich spurbaren Rickschlagen gefragt. Andererseits sollte man sich nicht ,verren-
nen®, also auch die Fahigkeit aufbringen, einen einmal eingeschlagenen Weg wieder
zu verlassen. ,Commitment"” ist also ein Balanceakt und je nachdem in welche Rich-
tung man blickt, scheinen ganz gegensatzliche Bewegungen angebracht zu sein.
Dennoch ist es natirlich sinnvoll, sich gegen die Gefahr des eskalierenden Commit-

ments zu wappnen.

Am besten setzt man an den Bestimmungsgrinden an, die zu einer Erstarrung des
Commitments beitragen. Allerdings liegt hier auch ein zweiter Grund, sich vor katego-
rischen Vorschlagen zu hiten. Wir wollen hierzu nochmals auf den oben schon an-
gesprochenen Optimismus zuriickkommen. Personen mit einem ausgepragten Opti-

mismus neigen starker als pessimistische Personen dazu, Warnsignale tber Fehl-
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entwicklungen nicht allzu ernst zu nehmen. Wird man deswegen jemandem seinen
Optimismus nehmen wollen? Sicherlich nicht, denn schliefZlich fihrt Optimismus nicht
zwangslaufig zu einem eskalierenden Commitment (es geht bei dem empirisch ermit-
telten Zusammenhang zwischen Optimismus und eskalierendem Commitment
schlie3lich lediglich um eine statistische Tendenz) und auf3erdem kann die Bedeu-
tung gerade von Optimismus fir die allgemeine Motivation kaum Uberschétzt werden.
Und was flur den Bestimmungsgrund ,,Optimismus” gilt, gilt auch fur die anderen Be-
stimmungsgrunde, die in Abbildung 1 aufgefuhrt sind. Man wird sie nicht einfach ab-
schaffen wollen, nur damit die Mdglichkeit des eskalierenden Commitments gebannt

ist.

Wie ist es mit der Bestimmungsgrol3e, auf die wir oben etwas ausfihrlicher einge-
gangen sind: die Tendenz sich zur Abwehr selbstwertbedrohlicher Informationen auf
seinen Verhaltenskurs zu versteifen? Ganz offensichtlich empfiehlt sich diesbeziig-
lich eine regelmaRige Uberpriifung der Motivlage. Man sollte sich also fragen, was
daflr spricht, auf seinem einmal eingeschlagenen Weg zu verharren: Geht es weiter-
hin darum, sein Ziel zu erreichen oder geht es nur noch darum, ,Recht zu behalten*?
Hat man eigentlich noch das urspringliche Ziel im Auge oder hat sich das Ziel ver-
andert? Auch sollte man sich fragen, ob einem das Ziel noch dasselbe bedeutet, wie
bei der ursprunglichen Entscheidung und wenn nein, was dafir verantwortlich ist.
AulRerdem sollte man mdglichst unvoreingenommen uberprufen, welche ,Kosten*
und welche ,Alternativkosten” dadurch entstehen, dass man auf seinem Weg be-
harrt, ob es also nicht besser, leichter, kostengunstiger ist, einen anderen Weg ein-
zuschlagen. Letztlich laufen diese Ratschlage einfach darauf hinaus, seine Ziele im
Auge zu behalten und sich immer wieder neu dariber Gedanken zu machen, ob der
eingeschlagene auch der richtige Weg ist. Das ist aber nicht genug, denn die an-
gesprochene Vergewisserung sollte auch eine ,Selbstvergewisserung“ sein. Man
sollte sich also auch fragen, ob die Ziele, die man anstrebt Gberhaupt noch den eige-
nen Vorstellungen entsprechen und umfassender: ob sie zum eigenen Selbstbild
passen aber auch ob es nicht sinnvoll sein kann, seine eigene Vorstellungen, Win-
sche, Einstellungen und seinen Lebensstil zu verandern, weil man mit dem Commit-
ment ,eigentlich” nicht recht leben kann. Diese Sichtweise findet zwar bislang in der
Entscheidungsforschung noch wenig Raum (vgl. Elster 1996), kann aber beim The-

ma Commitment nicht ausgeblendet werden, da es hierbei ja, wie schon der Name
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sagt, um ,Bindung“ geht, also um die Festlegung auf das, was einem wertvoll ist, und
damit auch um eine Festlegung auf das, was einem an der eigenen Person wertvoll

ist.

7 Wuirdigung

Die Eskalation von Commitment kann schwerwiegende Folgen haben. Die eingangs
angefihrten Beispiele sprechen fir sich. Allerdings ist es nicht immer einfach, zu
entscheiden, ob tatsachlich ein ,pathologisches” Festhalten an einem fehlgeleiteten
Kurs vorliegt. Um die Unvernunft eskalierenden Verhaltens zu demonstrieren, wer-
den haufig Projekte zitiert (auch wir haben das einleitend getan), deren Kostenprog-
nosen standig nach oben korrigiert werden mussten. Tatsachlich muss in diesen Fal-
len aber keinesfalls immer ein eskalierendes Commitment vorliegen, fur die Kosten-
korrektur kbnnen Preissteigerungen, unvorhersehbare Hindernisse und nachtraglich
eingebrachte neue Winsche verantwortlich sein, zu denen man sich offen bekennen
kann. Eskalierendes Commitment liegt nur dann vor, wenn die starke Bindung an den
Verhaltenskurs mit einem gewissen Wirklichkeitsverlust verbunden ist, also mit einer
verzerrten Wahrnehmung der Handlungssituation und/oder einer Entfremdung von

den eigenen Bedurfnissen — ein Fall, der leider nun doch nicht allzu selten auftritt.
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