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Schwarze Katze von rechts!

Wie aberglaubisches Lernen Organisationen dazu fuhrt, verzerrte Bilder Uber
ihre Umwelt zu entwickeln — und was dagegen unternommen werden kann

Dieser Beitrag setzt sich mit dem Phianomen des aberglaubischen Lernens auseinan-
der. Aberglaubisches Lernen liegt dann vor, wenn eine Kausalverbindung zwischen
einem Ereignis und einer flur den Eintritt des Ereignisses verantwortlich gemachten
Ursache hergestellt wird, obwohl zwischen dem Ereignis und der wahrgenommenen
Ursache keine solche Verbindung besteht. Aberglaubisches Lernen gefahrdet die orga-
nisationale Leistungsfahigkeit insofern, als es tatsachliches Lernen unterbindet und zur
Aufrechthaltung von dysfunktionalen Praktiken fiihren kann. In diesem Beitrag werden
die Tendenz kausale Muster auch aus beschrankter Information zu bilden sowie die
Tendenz eigene Uberzeugungen bestétigen zu wollen als Grundlagen fiir die Entste-
hung bzw. Perpetuierung aberglaubischer Uberzeugungen in Unternehmen identifi-
ziert. Darauf aufbauend werden Einflussfaktoren auf das Auftreten aberglaubischen
Lernens analysiert. Diese liegen insbesondere in den Charakteristika der Handlungen
durch die Organisationen glauben Wirkungen auszulésen, sowie in den Charakteristika
des Feedbacks, das Unternehmen aus diesen Handlungen erhalten. Schliel3lich wird
diskutiert, wie Unternehmen das Risiko aberglaubischen Lernens reduzieren kénnen.’

Mit so etwas Ernstem experimentiert man nicht!

Stellen Sie sich vor, Sie sind auf anthropologischer Erkundungsmission und untersu-
chen Rituale und Lebensweisen eines abgelegenen Stammes. Sie beobachten, dass der
Stamm einer von allen Stammesmitgliedern verehrten Sonnengottheit jeden Morgen
vor Sonnenaufgang eine Ziege opfert, um den Sonnenaufgang zu garantieren. Sie
sehen auch, dass der Stamm Ressourcen nicht im Uberfluss zur Verfiigung hat und
denken, dass es sinnvoll ware, wirde der Stamm auf diese Opfergabe verzichten.
SchlieRBlich schlagen Sie dem Stammesaltesten vor doch einen Tag auszuprobieren,
was geschieht, wenn keine Ziege geopfert wird. Die Antwort, die sie erhalten: ,Mit so
etwas Ernstem experimentiert man nicht!“.
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Die hier skizzierte Anekdote zeigt die Wirkweise und Konsequenzen von aberglaubi-
schem Lernen auf. Im Rahmen von aberglaubischem Lernen wird eine Kausalverbin-
dung zwischen einem Ereignis (Sonnenaufgang) und einer fiir den Eintritt des Ereignis-
ses verantwortlich gemachten Ursache (Opfergabe) hergestellt, obwohl die beiden
Ereignisse, die als Ursache und Wirkung wahrgenommen werden, nicht kausal mit-
einander verknlpft sind. Wir wissen, dass der Sonnenaufgang von der Praxis der Tier-
opfer eines indigenen Stammes entkoppelt ist. Die Stammesmitglieder sind jedoch von
der Giiltigkeit des Zusammenhangs Uberzeugt. So absurd dieses Beispiel zunachst auch
wirken mag existieren — im Ubertragenen Sinne natlrlich — in vielen Unternehmen
solche Tieropfer. Unternehmensverantwortliche sind nicht davor gefeit aus der
Umweltriickmeldung ihrer Handlungen falsche Schliisse zu ziehen und auf Grundlage
dieser Schliisse Strategien zu entwickeln und umzusetzen. Weil die potenziellen
Kosten (in unserem Beispiel: ewige Nacht) den moglichen Nutzen Ubersteigen, wird
Experimentieren ausgeschlossen und Aberglaube perpetuiert. Dieser Beitrag setzt sich
mit dem Phanomen des aberglaubischen Lernens auseinander. Dazu werden zu Beginn
kurz die psychologischen Wurzeln der Auseinandersetzung mit aberglaubischem
Lernen beleuchtet. Im Anschluss werden Griinde fir aberglaubisches Lernen in
Organisationen skizziert und Moglichkeiten diskutiert damit umzugehen.

Von Tauben und Gansen

Beriihmt geworden ist aberglaubisches Lernen durch Experimente, die B.F. Skinner
1948 mit Tauben durchfiihrte. Skinner platzierte die Tauben in einem Kafig. In regel-
maligen Abstianden lieR eine spezielle Vorrichtung Futterkdrner in den Kafig fallen.
Dieser Mechanismus war komplett vom Verhalten der Tauben entkoppelt. Obwohl
man erwarten konnte, dass die Tauben ruhig vor der Vorrichtung warteten, stellten die
Tiere stets Verbindungen zwischen ihrem Verhalten und der Futtergabe her und wurden
aktiv. Wenn eine Taube also gerade gegen eine Wand pickte, als das erste Futterkorn fiel,
intensivierte sie diese Handlung, was in der Regel dazu flihrte, dass sie auch gerade pickte,
als das zweite Korn fiel. Das bestitigte die Taube in der Uberzeugung sie I6se die Futter-
gabe durch das Picken aus. So entwickelte jede Taube ein eigenes Ritual, welches sie
kausal mit der Futtergabe verknipfte; obwohl tatsachlich zwischen der ritualisierten
Handlung und der Futtergabe kein Zusammenhang bestand.’ Eine unterhaltsame Anekdo-
te fur Aberglauben aus dem Tierreich beschreibt auch Konrad Lorenz. Es ist Uiberliefert,
dass Lorenz im Laufe seiner Studien zu einigen seiner Grauganse eine besonders innige
Beziehung aufgebaut hat. Seine Lieblingsgraugans ,Martina® schlief sogar in seinem
Schlafzimmer und hatte bereits recht friih ein Ritual entwickelt, um dorthin zu gelangen.
Martina musste stets einen ganz bestimmten Umweg auf den Weg ins Schlafzimmer
machen, bei dem sie an einem Fenster Halt machte. Sie hatte (abergldubisch) gelernt den
speziellen Umweg mit Sicherheit zu assoziieren. Eines Abends, als sie irrtimlich ausge-
sperrt und erst spater eingelassen wurde, lief sie ohne dieses Ritual die Treppen ins
Schlafzimmer hinauf. Als sie ihr Missgeschick kurz darauf erkannte, soll sie sichtlich
erschrocken und angstlich gewesen sein und sich sogleich daran gemacht haben, den ver-
gessenen Umweg nachzuholen. Erst danach konnte sie beruhigt einschlafen.’
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Aberglaubisches Lernen in Organisationen

Wenn Umweltereignisse auf selbst gesetzte Handlungen zurlckgefihrt werden,
obwohl das Auftreten dieser Ereignisse andere Griinde hat, liegt aberglaubisches Ler-
nen im organisationalen Kontext vor. Aberglaubisches Lernen kann schwerwiegende
negative Konsequenzen fir Organisationen haben, da es zur Verschwendung knapper
Ressourcen wie Zeit, Geld oder Aufmerksamkeit fiihren kann und Lernen verhindert.”
So kénnen Unternehmensverantwortliche
zum Beispiel den Erfolg eines neuen Pro-
duktes auf die gedanderte Werbelinie zu-
rickfihren, obwohl es womdglich das
Wegfallen eines Substitutionsproduktes
oder ein genereller Wertewandel waren, die wesentlich starker zum Erfolg beigetra-
gen haben. Das Unternehmen ,lernt” also, dass zwischen eigenen Handlungen und be-
stimmten Umweltreaktionen ein Zusammenhang besteht, obwohl dieser Zusammen-
hang so de facto nicht besteht.® Obwohl also die subjektive Wahrnehmung des Ler-
nens Uberzeugend ist, sind jene Kausalzusammenhange, die eine vermeintliche
Lernerfahrung begriinden, fehlspezifiziert.’

Aberglaubisches Lernen wird durch zwei menschliche Verhaltenstendenzen geférdert
bzw. aufrechterhalten. Geférdert wird aberglaubisches Lernen durch die Tendenz
kausale Muster zu erkennen und zu bilden (notfalls eben auch dort, wo diese nicht
existieren). Je knapper die Information, umso einfacher ist es in sich konsistente Erkla-
rungsmuster zu entwickeln, desto fehleranfalliger wird dieser Prozess aber auch. Be-
kannt geworden sind Experimente von Michotte, der Versuchspersonen Bilder zeigte
und darum bat, diese mogen beschreiben, was sie auf diesen Bildern sehen. Auf die-
sen Bildern waren sich bewegende rote und blaue Balle zu sehen. Es zeigte sich, dass
eine rein deskriptive Beschreibung den meisten Versuchspersonen nicht moéglich war,
stattdessen wurden die wahrgenommenen Bewegungen in der Regel in einem Kausal-
zusammenhang miteinander gebracht.® Dauerhaft bestehen bleibt Aberglaube sodann
durch die Tendenz bestehende Annahmen zu bestdtigen. Die Tendenz eigene Wahr-
nehmungen zu bestatigen wird als Bestdtigungsverzerrung (confirmation bias)
bezeichnet. Diese flhrt dazu, dass Information so gesucht oder interpretiert wird, dass
sie bestehende Hypothesen oder Erwartungen bestatigt, wahrend gleichzeitig Infor-
mation, die den bestehenden Hypothesen oder Erwartungen zuwiderlauft, abgewertet
oder nicht beachtet wird. So zeigen Experimente, dass bei Diskussionen (z.B. bei politi-
schen Diskussionen) stets Argumente besser behalten werden, welche die eigene
Meinung bestdtigen, wahrend solche, die geeignet sind die eigene Meinung zu
entkriften, schlechter behalten werden.’

Einflussfaktoren auf aberglaubisches Lernen

Um mit dem Phanomen des aberglaubischen Lernens umgehen zu kénnen ist zunachst
zu beleuchten, welche Faktoren dieses beglinstigen. In weiterer Folge werden daher
solche Faktoren analysiert. Dabei handelt es sich einerseits um Charakteristika gesetz-

66 Austrian Management Review Vol. 7 | 2017



Stefan Konlechner

ter Handlungen (insbesondere deren Seltenheit und deren Simultaneitat), andererseits
um Charakteristika des Feedbacks, welches als Reaktion auf diese Handlungen erzeugt
wird (insbesondere Feedbackambiguitdt und Feedbackverzégerung).

Charakteristika der Handlung

Seltenheit von Handlungen: Selten ausgefiihrte Handlungen sind oft auch mit
Unsicherheit fiir Entscheidungstragerinnen behaftet. Seltenheit verhindert Experimen-
tieren und macht auch Lernen nach der Methode ,Versuch und Irrtum® unméglich.10
Zusatzlich ist es bei seltenen Handlungen schwer kontrastierende Erfahrungen zu
machen, die es ermoglichen wiirden ein umfassenderes Bild hinsichtlich der Bedin-
gungen des Auftretens bestimmter Ereignisse zu generieren. Auch das Phanomen der
Regression zur Mitte kann Fehlspezifikationen von Kausalzusammenhangen beglinsti-
gen. Regression zur Mitte bezeichnet den statistischen Effekt, dass sich eine Variable
die in mehreren Durchgangen gemessen wird im Zeitverlauf einem Durchschnittswert
annahert. Je seltener eine Handlung nun ausgefiihrt wird, desto weniger wissen Entschei-
dungstragerinnen Uber diese statistische Mitte.™ Insgesamt ergibt sich: Je seltener eine
Handlung durchgefiihrt wird, desto eher wird dies zu aberglaubischem Lernen fihren.

Simultaneitat von Handlungen: Wenn mehrere Handlungen gleichzeitig ausgefiihrt
werden, kann es schwierig sein wahrgenommene Ergebnisse einzelnen gesetzten
Handlungen zuzuordnen. Wenn also ein Unternehmen eine neue Marketingkampagne

startet und dabei gleichzeitig Werbeline,
Distributionskanale und Anreizsystem fiir das
Verkaufspersonal andert, wird die Zuschrei-
bung eines Ergebnisses (z.B. Absatzzahlsteige-
rung) auf eine dieser Ursachen erschwert."
Dies liegt insbesondere daran, dass Simultanei-
tat unterschiedlicher Handlungen auch die
Interpretation des Feedbacks, das aus der Um-
welt gezogen wird, erschwert. Insgesamt ergibt
sich: Je mehr unterschiedliche Handlungen
gleichzeitig durchgefihrt werden, desto eher
wird dies zu aberglaubischem Lernen
fuhren. Und: Je mehr unterschiedliche Hand-
lungen gleichzeitig ausgefiihrt werden, desto
mehrdeutiger wird das Feedback, das aus den
gesetzten Handlungen gezogen werden kann.

Charakteristika des Feedbacks

Feedbackambiguitat: Feedbackambiguitat (d.h.
mehrdeutige Riickmeldung) entsteht, wenn das
erhaltene Feedback offen fiir unterschiedliche
Interpretationen ist und es unklar bleibt,
welche weiteren Faktoren jenes Feedback be-
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Irrtum durch Regression zur Mitte

Ein anschauliches Beispiel von Kausalzu-
sammenhangsfehlspezifikationen auf Basis
einer Regression zur Mitte liefert Kahne-
mann. Er berichtet davon, dass ihm Teil-
nehmer in Fihrungstrainings immer wieder
berichten wirden, wie wirkungslos in ihrem
Bereich doch Lob und wie wirksam Tadel
sei, da Leistungen nach Lob schlechter und
nach Tadel besser wiirden. Die Erklarung fir
diesen Effekt sei allerdings schlicht, dass
Lob oft nur auf auffallend gute und Tadel nur
auf sehr schlechte Leistungen folgt und dass
es bei wiederholter Leistungserbringung sehr
wahrscheinlich ist, dass herausragend gute
Leistungen nicht wiederholt tGbertroffen wer-
den und sehr schlechte nicht wiederholt
unterboten. Dadurch konne die Fehlein-
schatzung entstehen, dass Tadel wirksamer
sei als Lob.
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einflusst haben, welches auf organisationale Handlungen folgt. Neben der oben
erwahnten Simultaneitdt der eigenen Handlungen ist es vor allem die Umweltdyna-
mik, die hier einen groBen Einfluss hat. Dynamische Umwelten erweitern den Inter-
pretationsspielraum fir Feedback und erschweren es Entscheidungstragerinnenn
eindeutige kausale Schliisse zu ziehen. Insgesamt ergibt sich: Je mehrdeutiger die
Rickmeldung, die aus gesetzten Handlungen gezogen wird, desto eher wird dies zu
aberglaubischem Lernen fuhren.

Feedbackverzogerung: Feedbackverzégerung bezieht sich auf die verstrichene Zeit
zwischen dem Setzen einer Handlung und der Wahrnehmung der auf diese Handlung
folgenden Ergebnisse. Untersuchungen zeigen, dass eine starke Feedbackverzogerung
das Urteilsvermogen schwicht™ und dass rasches Feedback eine der Grundvorausset-
zungen dafir darstellt, um Intuition und Expertentum zu entwickeln.”> Lange Feed-
backverzogerungen fordern auch organisationales Vergessen oder koénnen dazu
fihren, dass Entscheidungstragerinnen gesetzte Handlungen frihzeitig als wirkungslos
einschitzen, weil die Konsequenzen erst viel spiter realisiert werden.™ Insgesamt
ergibt sich: Je starker verzogert die Rickmeldung aus gesetzten Handlungen, desto
eher wird dies zu aberglaubischem Lernen fihren.

Abbildung 1 stellt die zentralen Einflussfaktoren auf aberglaubisches Lernen nochmals
grafisch dar.
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Abb. 1: Einflussfaktoren auf das Auftreten aberglaubischen Lernens

Konsequenzen fiir Organisationen

Voraussetzung dafiir aberglaubisches Lernen zu erkennen und diesem zu begegnen ist
Reflexivitat. Das systematische Nutzen strategischer Tools (z.B. ,,causal mapping”, bei
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dem Kausalitatsattributionen organisationaler Entscheidungstrager systematisch auf-
gedeckt und verglichen werden) kann beispielsweise dazu beitragen Klarheit hinsicht-
lich bestehender Ursache-Wirkungsbeziehungen zwischen gesetzten Handlungen und
erhaltenem Feedback zu gewinnen.'” Auch Férderung kontrafaktischen Denkens (das
bedeutet ,Denken in Alternativszenarios”) kann dabei helfen, bestehende Uberzeu-
gungen zu hinterfragen. So zeigen Untersuchungen unter Militarpiloten, dass diese ihr
Verstandnis Gber Konsequenzen ihres Handelns durch genau solches Denken in ,Was
wire passiert wenn“-Szenarien erweitern und bisher giiltige Uberzeugungen hinter-
fragen.'® Eine weitere Moglichkeit besteht darin die Umwelt systematisch zu beobach-
ten und von den Erfahrungen dhnlicher Unternehmen zu Lernen. Dies gilt besonders
dann, wenn Verstandnis tUber Handlungen generiert werden soll, die Organisationen
selten ausfihren; also wenn die bestehende Erfahrungsbasis keine Kontrastierung mit
friheren Erfahrungen ermdéglicht.”® SchlieRlich kann Klarheit Gber Kausalzusammen-
hange auch dadurch geférdert werden, indem Handlungen die tblicherweise simultan
vorgenommen werden in kleine Schritte zerlegt und sequentiell durchgefiihrt werden.
So zeigt eine Studie, die sich mit dem Erfolg von Integrationsprozessen bei Unterneh-
menszusammenschliissen auseinandergesetzt hat, dass Lernen durch das Formulieren
und Setzen mehrerer Zwischenziele geférdert werden konnte.?° Das Formulieren von
Zwischenzielen bricht komplexe Kausalzusammenhange auf handhabbare Zwischen-
schritte herab und ermoglicht damit quasi modularisiertes Lernen, indem nicht eine
globale Kausalkette gebildet wird, sondern mehrere aufeinanderfolgende. Dadurch
wird auch das Risiko der Fehlspezifikation eines Kausalzusammenhangs reduziert.
Generell gilt, dass Unterneh-
mensverantwortliche gerade im
Hinblick auf Lernen aus Versuch
und Irrtum darauf achten soll-
ten, stets nur eine Variable zu
variieren, um so Feedbackambi-
guitat zu reduzieren und akkura-
tere Schllsse aus ihren Handlun-

Causal Mapping: Durch Offenlegen bestehender Uberlegun-
gen zu Kausalbeziehungen kénnen Unternehmensmitglieder
ihre Wahrnehmungen vergleichen und so eventuell unter-
schiedliche Kausalattributionen aufdecken.

gen ziehen zu kénnen.

Exkurs zur Ehrenrettung des
Aberglaubens

Kann aberglaubisches Lernen
auch positive Effekte haben?
Nehmen wir an, Sie glauben da-
ran, dass ihnen das Tragen eines
bestimmten Paars alter Socken
Gluck bringt. Dann kann durch-
aus der Fall eintreten, dass be-
reits das Tragen der Socken und
die Erwartung der damit verbun-
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Kontrafaktisches Denken: Denken in unterschiedlichen
Szenarien (was-wére-wenn) filhrt zu einer breiteren Perspek-
tive und kann helfen bestehende Uberzeugungen hinsichtlich
angenommener Kausalzusammenhange zu hinterfragen.

Lernen von Anderen: Inshesondere bei der Evaluierung
seltener Ereignisse konnen eigene Erfahrungen mit Erfahrun-
gen anderer verglichen werden, um Kausalzuschreibungen zu
validieren.

Modularisierung und Sequenzialitat: Das Zerlegen ganzer
Prozesse in einzelne Zwischenschritte ermdéglicht es neue
Informationen zu wahrgenommenen Kausalitatsketten zu
generieren und erleichtert Experimentieren.

69



Schwarze Katze von rechts!

denen positiven Effekte Sie dazu bringt ihr Verhalten so anzupassen, dass das Eintre-
ten positiver Effekte wahrscheinlicher wird. Denn wenn Sie bei wichtigen Bewer-
bungsgesprachen oder bei romantischen Rendezvous selbstsicherer und optimisti-
scher auftreten steigert das auch die Wahrscheinlichkeit eines positiven Verlaufs.
Ahnliches gilt fir Aberglauben im organisationalen Kontext. Wenn alle Beteiligten vom
Erfolg eines Projektes Uberzeugt sind, weil alle fiir den Erfolg notwendigen Schritte
eingehalten worden sind (selbst wenn diese nicht tatsachlich mit dem Erfolg des Projek-
tes verknilpft sind), kann das zu erhhtem Engagement fiihren und schlieflich bewirken,
dass die erwarteten Effekte erst durch die Existenz der Erwartung eintreten. Kurz gesagt
kann also abergldaubisches Lernen zu selbsterfillenden Prophezeiungen fihren.

Zusatzlich haben aberglaubische Aktivitaten in der Regel nicht nur manifeste Funktio-
nen sondern auch latente Funktionen; insbesondere in Gruppen. So hat der Regentanz
der Hopi Indianer beispielsweise die manifeste Funktion Regen heraufzubeschwéren
(und sollte es nach einiger Zeit noch nicht geregnet haben liegt das nicht daran, dass
zwischen dem Tanz der Stammesmitglieder und dem Auftreten feuchten Nieder-
schlags kein Zusammenhang besteht, sondern es wurde bei der Durchfihrung des
Tanzes geschlampt). Zusatzlich hat das Ritual aber auch eine latente Funktion; namlich
den Zusammenhalt des Stammes zu festigen. In Organisationen kénnen in dhnlicher
Weise mit Gruppenbesprechungen, Mitarbeitergesprachen oder Workshops manifeste
und latente Bedeutungen verbunden sein. Wenn es schwierig ware funktionale
Aquivalente zu solchen Ritualen zu generieren und der Nutzen der latenten Funktion
bedeutsam ist, kann es sinnvoll sein solche Rituale beizubehalten.

Die Kehrseite der oben beschriebenen positiven Effekte ist, dass durch diese Effekte die
tatsachlichen Ursache-Wirkungszusammenhange dauerhaft unklar bleiben und kausale
Fehlspezifikationen verfestigt werden. Auf lange Sicht erschwert bestehender Aberglaube
somit das Korrigieren von Fehlannahmen und flihrt zu Ressourcenverschwendung.

Fazit

Aberglaubisches Lernen begriindet sich auf Fehlspezifikationen von Kausalzusammen-
hangen. Diese Fehlspezifikationen kdnnen tatsachliches Lernen verhindern. Dieser
Beitrag illustriert Griinde fiir das Auftreten aberglaubischen Lernens und skizziert kurz
mogliche GegenmaRnahmen. Da aberglidubisches Lernen oft zu Uberzeugungen fiihrt,
die langfristig aufrecht bleiben, ist es fiir das Brechen mit abergldubischen Uberzeu-
gungen zentral die Bereitschaft zu entwickeln bestehende Annahmen zu hinterfragen.
Zentrale Herausforderung dabei ist es, bestehende Prozesse und ritualisierte Verhal-
tensweisen in Unternehmen genau zu analysieren und alternative Erklarungsmodelle
fir auftretende Phanomene zuzulassen und zu entwickeln.
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