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Auch wenn der fundamentale Attributionsfehler ur-
spriinglich aus dem Bereich der kognitiven Sozialpsy-
chologie kommt, so haben die Erkenntnisse liber die
Fehleranfalligkeit menschlicher Attributionen im be-
triebswirtschaftlichen Zusammenhang hohe Relevanz.
Der Beitrag erldutert die theoretischen Grundlagen,
Ursachen und Auswirkungen.
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1. Relevanz und Einordnung

Um uns in unserer sozialen Umwelt zurechtzufinden, ist es
notwendig, dass wir bestimmte Ereignisse beobachten,
schnell interpretieren und erkldren konnen. Diese subjekti-
ven Ursachenzuschreibungen werden in der Psychologie
Kausalattribution genannt (vgl. Fetchenhauer, 2011,
S.302). Auch wenn diese Grundiiberlegung urspriinglich
aus dem Bereich der kognitiven Sozialpsychologie
kommt, so haben die Erkenntnisse iiber die Fehleranfillig-
keit solcher Kausalattributionen (,,fundamentaler Attribu-
tionsfehler™) im betriebswirtschaftlichen Zusammenhang
hohe Relevanz.

Um den fundamentalen Attributionsfehler zu verstehen,
wird zunidchst der theoretische Kontext der Attributions-
theorie beleuchtet. Im Anschluss werden wegweisende
Studien vorgestellt, die die Wirksamkeit des fundamenta-
len Attributionsfehler nachgewiesen haben. Im Folgekapi-
tel werden beispielhaft Hinweise gegeben, in welchen be-
triebswirtschaftlichen Bereichen der fundamentale Attri-
butionsfehler auftreten kann und wie man sich vor diesem
schiitzen kann.
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2. Die Attributionstheorie

Die Attributionstheorie geht im Wesentlichen auf Heider
(1958) zuriick. Ihn interessierte, wie Menschen die Ursa-
chen fiir ihr eigenes Verhalten oder das Verhalten anderer
erkennen und erkldren. Dadurch werden Menschen tiglich
zu Amateurpsychologen, die das Verhalten anderer Men-
schen verstehen wollen, in dem sie verfiigbare Informatio-
nen zusammenfiigen, bis sie eine fiir sich verniinftig er-
scheinende Erklidrung fiir das eigene und das Verhalten an-
derer haben (vgl. Aronson/Wilson/Akert, 2014, S. 114 ff.).

Individuen stiitzen ihre Einschitzungen dabei auf zwei Di-
mensionen (vgl. im Folgenden Kessler, 2015, S. 146 ff.):

e Verantwortung: Liegt die Verantwortung fiir ein
Handlungsergebnis eher in der Person (internale Attri-
bution) begriindet oder ldsst sich das Ergebnis auf eine
spezifische Situation (externale Attribution) zuriickfiih-
ren?

e Zeitliche Stabilitit: Eine zeitlich stabile Attribution
wird vorgenommen, wenn die Ursache iiber die Zeit
und Situation konstant und nicht verdnderbar ist. Eine
variable Attribution hingegen bezieht sich auf eine Ur-
sache, die nur fiir einen kurzen Zeitraum oder in einer
spezifischen Situation Giiltigkeit besitzt.

So ergeben sich als Ursachenzuschreibungen vier Auspré-
gungen, die in Abb. I mit Beispielaussagen im Zusammen-
hang mit einer bestandenen (Erfolgsfall) oder nicht bestan-
denen Priifung (Misserfolgsfall) dargestellt werden.

Die Empirie zeigt, dass Menschen dazu neigen, Ereignisse
(z. B. einen Priifungserfolg) auf eine bestimmte Art von
Ursachen zuriickzufiihren. Eigene Erfolge werden meist
internal und hiufig auch stabil attributiert (eigene Fihig-
keit), Misserfolge hingegen werden meist externalen Ursa-
chen (Pech, Schwierigkeit) zugeschrieben.

Aulffillig dabei ist, dass wir bei der Beobachtung von Er-
folg und Misserfolg anderer Personen die Zuschreibungen
hiufig vertauschen. So werden Erfolge anderer Personen
eher als Ergebnis externaler Effekte, bspw. Zufall oder
Gliick gesehen (,,in der Situation hitte jeder das ge-
schafft”; ,,da hatte er aber Gliick”). Misserfolge hingegen
werden tendenziell als Ergebnis internaler, also personen-
bedingter, Zuschreibungen eingeschitzt (,,der war schon
friiher so*; ,,der wird es nie lernen®; ,,dafiir ist er komplett
ungeeignet) und der Einfluss situativer Faktoren vernach-
lassigt.
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Dieser Zusammenhang wird als fundamentaler Attribu-
tionsfehler bezeichnet. Menschen iiberschétzen (im Miss-
erfolgsfall) die internalen, dispositionsbezogenen Faktoren
anderer und unterschitzen die externalen, situationsbezo-
genen Faktoren. Im Erfolgsfall kehrt sich diese Einschiit-
zung um.

Worin liegt dieser Effekt begriindet? Eine Erkldrung dafiir
liegt darin, dass Personen eine hohere Auffilligkeit haben
als abstrakte Situationen. Personen und deren Handlungen
sind sichtbarer und stechen in der Wahrnehmung stéarker
hervor als Situationen, die nicht als Ganzes wahrnehmbar
sind. So sind im Gegensatz zu dem direkt beobachtbaren
Zusammenhang zwischen einer Person und deren Hand-
lungsergebnis bspw. die Normen einer Gesellschaft, die
Sozialisation einer Person, die konkreten Umstidnde einer
Handlung oftmals nicht beobachtbar. Daher werden sie
von einem Beobachter leicht ignoriert (vgl. hierzu und im
Folgenden Fetchenhauer, 2011, S. 302 f.).

Einen weiteren Erkldrungsansatz liefert die sog. Error
Management Theory. Menschen konnen das Verhalten
einer Person beobachten und es auf eine internale Attribu-
tion zuriickfithren, obwohl eine extern-situationale Attri-
bution zutreffend gewesen wire (Fehler 1. Art), oder Men-
schen nehmen eine extern-situationale Attribution vor, ob-
wohl eine internale-personenbezogene Attribution zutref-
fend gewesen wire (Fehler 2. Art).

In den meisten Situationen erscheint der erste Fehler weni-
ger gravierend. Wenn wir z. B. eine Person beobachten,
die sich aggressiv verhilt, dann kann es sinnvoll sein, die-
ser Person generell mit Vorsicht zu begegnen, auch wenn
es sich eigentlich um einen friedfertigen Menschen han-
delt, der nur in dieser spezifischen Situation ein einmaliges
aggressives Verhalten zeigt. Fiir die generelle Verhaltens-
steuerung ist es aber fiir die Beobachter zunichst effekti-
ver, eine internal-personenbezogene Attribution vorzuneh-
men.

3. Empirische Studien zum fundamentalen
Attributionsfehler

Der fundamentale Attributionsfehler ist mittlerweile viel-
fach durch empirische Studien belegt worden (vgl. fiir eine

Ubersicht Aronson/Wilson/Akert, 2014). In der klassischen
Studie von Jones/Harris (1967) wurden Studierende gebe-
ten, einen Aufsatz von Kommilitonen zu lesen, der sich
entweder positiv oder negativ zu Fidel Castro dullerte. Die
Studierenden sollten daraufhin einschétzen, wie der Autor
des Aufsatzes iiber Fidel Castro dachte. Mangels anderer
Informationen mutmalBten die Studierenden, dass der Au-
tor der Meinung war, die er in dem Aufsatz vertreten hatte.
In einer zweiten Runde sagten die Forscher den Studieren-
den, dass gelost wurde, ob die Kommilitonen in ihren Auf-
sdtzen eine Position pro oder contra Fidel Castro einneh-
men miissen. Bei einer anschlieBenden Einschitzung nah-
men die Studierenden immer noch an, dass der Inhalt des
Aufsatzes die wahre gefiihlsmifige Haltung des Autors
wiedergebe. Die gefiihlte Attribution war so stark, dass sie
trotz rationaler Erkldrungen (den Kommilitonen wurde das
Thema zugelost) nicht erschiittert wurde.

Miller (1984) ging der Frage nach, ob der fundamentale
Attributionsfehler in den westlichen Kulturen stirker aus-
geprigt ist als in Ostlichen Kulturen. Wie sich herausstell-
te, ziechen Menschen in individualistischen Kulturen (z. B.
in den USA) internale Attributionen vor; dagegen bevor-
zugen Menschen in kollektivistischen Kulturen (z. B. Ja-
pan) situationsbezogene Attributionen.

Miller bat Hindus in Indien und Amerikaner aus den USA
an verschiedene Verhaltensweisen ihrer Freunde zu den-
ken und zu erkldren, warum sich die Freunde so verhalten
hatten. Die Amerikaner bezogen sich tendenziell auf dis-
positionsbezogene Faktoren als Erkldrungen fiir die Ver-
haltensweisen, die Inder fanden eher situationsbezogene
Erkldrungen.

Morris/Peng (1994) verglichen Zeitungsbeitrige iiber
einen Mordfall in der New York Times und dem World
Journal, einer in den USA publizierten chinesischsprachi-
gen Zeitung. Morris/Peng stellten dabei fest, dass die Au-
toren in der New York Times mehr dispotionsbezogene At-
tributionen vornahmen (,,schwer gestorter Mann®, , finste-
rer Charakter*) als die chinesischen Journalisten, die eher
situationsbezogene Faktoren aufgriffen (,,hatte Schwierig-
keiten mit seinem Betreuer, ,,von der Gemeinde iso-
liert™).
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4. Beispiele aus der Praxis

Der fundamentale Attributionsfehler stellt auch fiir die Be-
triebswirtschaftslehre ein interessantes Phdnomen dar. Im
Folgenden wird das Auftreten der Wahrnehmungsverzer-
rung in drei betriebswirtschaftlichen Kontext aufgezeigt.

So sind insbesondere Personalentscheidungen anfillig
fiir Attributionsverzerrungen. Kommt bspw. ein Bewerber
finf Minuten zu spdt zu einem Bewerbungsgesprich, so
sind die Entscheider schnell geneigt, ein Urteil mit inter-
nal-personeller Attribution zu fillen (,,der Bewerber ist
unzuverlissig®). Die moglicherweise dominierenden ex-
ternal-situationalen Einflussfaktoren (Vollsperrung auf der
Autobahn, Ausfall der Zugverbindung, ...) werden, wenn
tiberhaupt, im weiteren Verlauf das einmal getroffene Ur-
teil nur etwas milder ausfallen lassen.

Im Projektmanagement kann der fundamentale Attribu-
tionsfehler insb. in der Phase der Projektbewertung auftre-
ten. Wenn das Projekt ohne groflere Schwierigkeiten zeit-
und budgetgerecht durchgefiihrt wurde, kann der Projekt-
beurteiler (bspw. der Vorgesetzte des Projektleiters) dazu
neigen, die mit der Projektdurchfithrung gezeigte Leistung
als normal anzusehen (,,war ja auch alles soweit schon vor-
bereitet”; ,,es traten ja auch kaum Schwierigkeiten auf*).
Hat sich das Projekt verzogert oder nicht budgetgerecht
umsetzen lassen, so ist die Neigung ausgeprigt, das Auf-
treten von Problemen eher dem Projektleiter internal zuzu-
schreiben (,,hat die Probleme nicht antizipiert, ,,war nicht
aufmerksam genug®) und die external-situativen Faktoren
(bspw. Umwelteinfliisse) zu unterschétzen.

Im Marketing wird die Anfilligkeit der Konsumenten fiir
Attributionsverzerrungen genutzt. Da Zuschreibungen
nicht nur bei Personen, sondern auch bei einer Sache erfol-
gen konnen, wird bei der bewussten Zuweisung von positi-
ven Eigenschaften zu einem Produkt (bspw. durch Wer-
bung) der fundamentale Attributionsfehler bewusst er-
zeugt. Eine Zuordnung von bspw. Erfolg, Sportlichkeit
oder Charisma zu Konsumartikeln wie Deodorant oder
Parfum stellt somit die gezielte Ausnutzung menschlicher
Fehlzuweisungen dar (vgl. Kiichlin, 2016).
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5. Schlussfolgerungen

Kann man sich gegen den fundamentalen Attributionsfeh-
ler schiitzen? Die plausibelste Strategie scheint Aufklé-
rung zu sein. Sobald wir die Wirkung und mogliche Ursa-
chen des Attributionsfehlers kennen, konnen wir diesen
womoglich umgehen.

Dass dies als alleinige Strategie aber nicht ausreicht (bzw.
der Attributionsfehler so bestindig und tief in uns veran-
kert ist), zeigt eine Studie von Pronin/Lin/Ross (2002). In
der Studie wurde den Untersuchungsteilnehmern zunichst
die Wirkung von Attributionsverzerrungen erklért. Im An-
schluss sollten sie einstufen, wie anfillig sie ihrer Mei-
nung nach fiir die Verzerrungen waren. Darauthin mussten
die Teilnehmer einstufen, wie anfillig ein Durchschnitts-
biirger ihrer Meinung nach fiir diese Art von Denkfehler
seien. Die Teilnehmer erkannten, dass sie zwar etwas an-
fillig fiir solche Wahrnehmungsverzerrungen sind, schit-
zen die anderen aber als viel anfilliger ein. Durch dieses
einfache Experiment konnte gezeigt werden, dass, obwohl
gerade iiber Attributitionsverzerrungen aufgeklirt, direkt
wieder ein Attributionsfehler begangen wird (vgl. Gerrig/
Zimbardo, 2008).
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