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Die Ausgangsbedingungen
beim Mitarbeitergesprach
(Organisatorisches

Umfeld, Selbstbild, Bild

vom anderen)

Der erste Teil soll

— deutlich machen, dass ein Mitarbeitergesprich
nicht im luftleeren Raum stattfindet, sondern
in einer konkreten sozialen Situation;

— einige der wichtigsten organisationsbedingten
Einfliisse auf das Mitarbeitergesprdch charak-
terisieren und damit die besondere Stellung
dieser Gesprichsform begriinden;

— darauf hinweisen, dass in jedem Gesprich die
Selbsteinschdtzung und Selbstdarstellung der
beteiligten Partner eine groffe Rolle spielt;

— darauf aufmerksam machen, dass in jedem Ge-
sprdch eine Beurteilung des Gesprdchspartners
erfolgt, die Verlauf und Ergebnis des Ge-
sprichs stark beeinflusst;

— mit den wichtigsten Urteilstendenzen bekannt
machen;

— am Beispiel des Einstellungsgesprichs die Gren-
zen der Personlichkeitsbeurteilung im Ge-
sprach aufzeigen.
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1.1 Organisatorisches Umfeld

Auch wenn wir uns in dieser Arbeit nur mit dem Zwie-
gesprach zwischen einem Vorgesetzten und einem unter-
stellten Mitarbeiter befassen, so ist es doch sinnvoll, sich
vorab kurz mit dem organisatorischen Umfeld zu beschafti-
gen, in dem solche Gespriche stattfinden.

1.1.1 Leitungsspanne

Charakteristisch ist zunichst, dass sich ein Vorgesetzter
mehreren Mitarbeitern gegeniibersieht. Untersuchungen ha-
ben gezeigt, dass die sogenannte ,,Leitungs-“ oder ,,Kon-
trollspanne® (das ist die Zahl der Mitarbeiter, die einem
Vorgesetzten direkt unterstellt sind) erheblich schwankt
(zwischen 1 und 300)°.

Je grofler die Zahl der Unterstellten, desto schwieriger wird
es fiir den Vorgesetzten, mit jedem einzelnen intensive Kon-
takte zu pflegen (weil die Anzahl der moglichen Zweier-
kontakte gleich ist der Anzahl der Mitarbeiter). Wiirde ein
Vorgesetzter von 20 Mitarbeitern mit jedem dieser Mitar-
beiter pro Tag nur ein zehnminiitiges Gesprach fiihren, so
wiirden schon 200 Minuten seiner 500 taglichen Arbeitsmi-
nuten aufgebraucht. Das personliche Mitarbeitergesprach
ist zwar ein sehr wirksames, aber zugleich — wenn es allei-
nige Informationsquelle ist — sehr unwirtschaftliches Infor-
mationsinstrument. Der Vorgesetzte wirde durch die Viel-
zahl der Kontakte derart belastet, dass er seinen sonstigen
Verpflichtungen nicht mehr voll gerecht werden konnte.

1.1.2 Formalisierung

Deshalb werden die Arbeitsbeziehungen formalisiert und
nach Moglichkeit automatisiert (es werden bestimmte Re-
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geln oder Normen erlassen, die das Arbeitsverhalten ohne
den standigen Eingriff des Vorgesetzten steuern). Diese for-
mellen Regelungen rufen nun einerseits eine gewisse Starr-
heit und Schwerfalligkeit hervor — was am deutlichsten auf-
fallt, wenn sie tatsachlich einmal korrekt eingehalten wer-
den (,,Dienst nach Vorschrift*). AufSerdem ist dieses System
im allgemeinen mit der herkommlichen pyramidalen Auto-
ritdtsstruktur verbunden: Viele Mitarbeiter berichten einem
Vorgesetzten und werden von ihm kontrolliert. Dadurch
wird der Vorgesetzte zur tiberlasteten Zentralfigur — eigent-
lich genau das, was die Formalisierung beseitigen sollte.

1.1.3 Informelle Kommunikation

Da die Formalisierung nur die betriebs- oder leistungsbezo-
genen Beziehungen zwischen den Mitarbeitern einer Orga-
nisation regelt, bleibt notwendig ein grofler Sektor ausge-
spart: all jene Kontakte namlich, die aus den unberiicksich-
tigten Bedirfnissen der Mitarbeiter stammen (z. B. der
Wunsch nach Anerkennung, Kontakt, Sicherheit usw.). Es
kommt so zur Ausbildung sogenannter ,,informeller* Kom-
munikationsnetze, in denen sich die Mitarbeiter aus ande-
ren als den vorgesehenen Quellen ihre Informationen ver-
schaffen (Kollegen, Bekannte, Gertichte usw.). Auf diesen
informellen Wegen werden u. a. solche Informationen wei-
tergegeben, die die Mitarbeiter interessieren, wahrend
durch die formellen Kanile nur das lauft, was die Vorge-
setzten fir wichtig und interessant halten — und sehr haufig
decken sich die beiden Interessen nicht. Fir den Vorgesetz-
ten wire es sehr wichtig zu erfahren, was informell kom-
muniziert wird, aber er erfihrt dies um so weniger, je for-
meller er sich verhilt.
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1.1.4 Macht und Status

Ein zweites Problem kommt zusitzlich zur starren, vor-
schriftsmafSigen Struktur ins Spiel: die Tatsache, dass der
Vorgesetzte in der betrieblichen Hierarchie tibergeordnet ist
und damit im allgemeinen hohere Macht und hoheren Sta-
tus besitzt. Mehr als das sprichwortliche Kornchen Wahr-
heit steckt in der Aussage, dass (nur) wer fithrt, etwas zu
sagen hat. GERARD hat nachgewiesen’, dass Versuchsperso-
nen, die man zu ,,Vorgesetzten“ ernannte, weit mehr rede-
ten als ,,Gefiihrte“. Es gehort ganz offensichtlich zur Rollen-
erwartung des Vorgesetzten, aktiv zu sein, zu lenken, zu do-
minieren. Es ist aus einigen Laborexperimenten wie auch
aus Untersuchungen in Organisationen bekannt, dass sich
einiges andert, wenn Personen mit Hohergestellten kommu-
nizieren®:

— Unterstellte wenden sich hiufiger an Hoher- als an
Gleichgestellte, wenn es sich fiir sie lohnt (wenn z. B. Be-
forderung, Gehaltserhohung, Entlassung vom Vorgesetz-
ten abhingen).

— Die Hohergestellten kommunizieren in gefestigten Orga-
nisationsstrukturen mehr untereinander als mit Niedrig-
gestellten.

— Die Unterstellten geben an die h6heren nur solche Infor-
mationen weiter, fur die sie erfahrungsgemafd belohnt
werden.

Gerade dieser letzte Punkt ist von grofSer praktischer Be-
deutung. Er beriihrt namlich ein Problem, das in den mei-
sten Organisationen ein Anlaf zu bestandiger Klage ist: Die
jeweils Unterstellten (in allen Hierarchiestufen) geben an
ihre Vorgesetzten nur das weiter, was ihnen selbst Vorteile
bringt. Diese als Schonfiarberei oder Informationsfilterung
bekannte Tatsache fihrt in letzter Konsequenz dazu, dass
die (allein entscheidungsberechtigten) hoheren Vorgesetzten
ihre Beschliisse aufgrund unzureichender oder sogar unzu-
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treffender Informationen fassen und tiber die Konsequen-
zen ihrer MafSnahmen ebenfalls wiederum nur verzerrt in-
formiert werden usw.

Der Appell des Vorgesetzten: ,,Sagen Sie mir offen Thre
Meinung“ oder die ,Politik der offenen Tur“ fruchten
uberhaupt nichts. Kein Unterstellter, der von einem Vorge-
setzten abhingt, wird es wagen, ihm offen seine Fehler vor-
zuhalten — es sei denn, er weif3, dass es sich lohnt. Das aber
ist leider nur in den seltensten Fillen so. Aufforderungen
zur Kritik oder auch zu Verbesserungsvorschliagen bleiben
erfolglos, wenn die betroffenen Vorgesetzten nicht durch
Taten klargemacht haben, dass Kritik und neue Ideen nicht
nur akzeptiert, sondern auch honoriert werden (wobei kei-
neswegs nur an finanzielles Honorar gedacht ist). Allein
schon die Tatsache, dass ein Vorgesetzter seine Mitarbeiter
zur Stellungnahme auffordern muss, ist ein Zeichen dafur,
dass die spontane Auflerung keine Selbstverstindlichkeit
ist, sondern erst gewagt werden mufS. Der Vorgesetzte, der
ungeschminkte Meinungen horen will, darf nicht glauben,
er miisse nur seine Bereitschaft zum Zuhoren erkliren — er
muss aktiv etwas dafiir tun! In Untersuchungen wird im-
mer wieder nachgewiesen, dass sich Vorgesetzte erheblichen
Tauschungen hingeben, wenn sie glauben, ihre Mitarbeiter
wiirden jederzeit zu ihnen kommen.

Der Amerikaner LIKERT berichtet von einer Umfrage’, bei
der verschiedene hierarchische Stufen in einem Betrieb be-
fragt wurden, ob sie sich frei genug fihlten, wichtige Ar-
beitsangelegenheiten mit ihrem Vorgesetzten zu besprechen.
Dabei wurden auch die jeweiligen Vorgesetzten befragt, ob
sich nach ihrer Meinung ihre direkt Unterstellten frei genug
fir solche Gespriache fuhlten.

Die Ergebnisse:
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Hohere Meister Meister Unter-

Vor- tber sich | uber ihre | gebene
gesetzte selbst Unter- | uber sich
sagen iiber gebenen selbst

die Meister

Kann ganz frei tiber
wichtige Arbeitsangele-
genheiten mit meinem
Vorgesetzten sprechen 90% 67% 85% 51%

Kann ziemlich frei tiber
wichtige Arbeitsangele-
genheiten mit meinem

Vorgesetzten sprechen 10% 23% 15% 29%

Kann nicht besonders
frei iiber wichtige Ar-
beitsangelegenheiten mit
meinem Vorgesetzten
sprechen 10% 14%

Kann tiberhaupt nicht
tber wichtige Arbeits-
angelegenheiten mit

meinem Vorgesetzten
sprechen 6%

Die Vorgesetzten (sowohl die hoheren Vorgesetzten wie die
Meister) sagen also, dass sich ihre jeweils Unterstellten sehr
frei fiihlten, tiber alles Wichtige mit ihnen zu reden. Fragt
man aber die Leute selbst, so sieht das Bild ganz anders
aus, besonders in der untersten hierarchischen Ebene: Nur
noch die Hailfte der Mitarbeiter fiihlt sich ganz frei, tiber
wichtige Angelegenheiten mit dem Vorgesetzten zu spre-
chen. Auch dann, wenn Organisationsmitglieder nicht mit
ihrem eigenen Vorgesetzten, sondern irgendeinem anderen
Statushoheren zusammentreffen, zeigen sich typische Ver-
anderungen im Kommunikationsverhalten, auf die wir im
vierten Teil niher eingehen werden.
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1.1.5 Norm der Gleichbehandlung aller Untergebenen

Eine weitere Problematik fiir das Mitarbeitergesprach in
formellen Organisationen ergibt sich daraus, dass der Vor-
gesetzte alle seine Mitarbeiter gleich behandeln soll. Das
verfuhrt manche Vorgesetzte zum Aufbau einer unpartei-
isch-sachlich-niichternen Fassade, die all ihre Kontakte be-
stimmt. Es fallt solchen Vorgesetzten dann schwer, flexibel
auf den jeweiligen Mitarbeiter mit all seinen personlichen
Eigenheiten und Problemen einzugehen. Nicht selten ernten
sie Kommentare wie: ,,Bei ithm ist man eine Nummer*,
»Man kommt nicht an“, ,Er hat keinerlei Einfithlungsver-
mogen“ usw. Eine solch unpersonliche Einstellung braucht
nicht unbedingt den Charaktereigenschaften des Vorgesetz-
ten zu entstammen (Kontaktschwiche, Uberheblichkeit,
Egoismus, usw.), sondern kann aus einer Art Abwehrhal-
tung herriithren, damit der Vorgesetzte nicht in die vielen
personlichen Querelen, Sorgen und Anliegen all seiner Mit-
arbeiter hineingezogen wird. Wie aber vON ROSENSTIEL in
seinem Buch ,,Motivation im Betrieb“'* nachgewiesen hat,
beeinflussen diese Probleme die Zufriedenheit und die Lei-
stung der Mitarbeiter oft negativ. Der Vorgesetzte mufS sich
deshalb dieser Probleme annehmen. Auch auf diese Fragen
wird im vierten Teil noch naher einzugehen sein.

1.1.6 Informelle Normen

In Organisationen bilden sich nicht nur informelle Kommu-
nikationsnetze heraus, sondern auch Systeme informeller
Normen, die die ,offiziellen“ Vorschriften begleiten, ergan-
zen oder ersetzen''. Unter solchen Normen versteht man
z. B., in Gegenwart eines Vorgesetzten nicht schlecht tiber
einen Kollegen zu reden, bestimmte Tricks oder Erfindun-
gen, die die Arbeit erleichtern, nicht zu verraten, eine be-
stimmte Leistungshohe nicht zu iiberschreiten, kleinere Un-
falle nicht zu melden usw. Wollte ein Vorgesetzter in einem
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Zweier-Gesprich solche Regeln abbauen, so wire dies ver-
gebliche Liebesmiih: Im allgemeinen sind namlich fir den
Mitarbeiter die Sanktionen seiner Kollegen, mit denen er ja
mehr zu tun hat als mit seinem Vorgesetzten, weit wichtiger
als die des Vorgesetzten. Wenn es z. B. als normal gilt, dass
man ohne weiteres fiinf Minuten zu spat kommen darf, so
ist diese Einstellung am besten in einem Gruppen-, kaum
aber in Einzelgesprachen abzubauen, denn hier wiirde man
den einzelnen in einen Loyalitatskonflikt stiirzen, dessen
Ausgang hochst ungewifs ist.

1.1.7 Réaumliche und zeitliche Bedingungen

Eine besondere Nuance erfahren Mitarbeitergespriche
dann, wenn sie nicht am Arbeitsplatz des Unterstellten,
sondern im Zimmer des Vorgesetzten stattfinden. Je selte-
ner der Mitarbeiter dieses Zimmer betritt, desto fremder ist
es fur ihn, desto unbehaglicher fithlt er sich und desto ge-
spannter wird die Gesprachsatmosphire sein. Der Vorge-
setzte ist in seinem ,,Revier®, fihlt sich zu Hause, ver-
schanzt sich moglicherweise hinter seinem Schreibtisch und
prasentiert seine Statussymbole (Teppich, Telefone, Bilder)
— alles Mittel, um die psychologische Distanz zwischen den
Gesprachspartnern zu erhohen. Dieses Instrumentarium
kann — wie wir noch sehen werden — bewusst eingesetzt
werden, um den Mitarbeiter gefiigig zu machen; im Allge-
meinen aber wird der Vorgesetzte eine Atmosphire schaf-
fen wollen, in der der Mitarbeiter sich wohlfithlt (indem er
ihn zum Sitzen auffordert, sich an einen Gesprichstisch
setzt, eine Tasse Kaffee anbietet ...).

Auch das Zeitproblem ist hier zu erwihnen: Ein Vorgesetz-
ter ist in seinem zeitlichen Bewegungsspielraum eingeengt.
Er ist verplant und kann sich nicht beliebig oft und beliebig
lange mit einem Mitarbeiter zusammensetzen. Er wird ge-
stort durch Telefonate, Sekretarin, Kollegen usw., ist viel-
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leicht innerlich schon bei der nichsten Sitzung und kommt
,,vor lauter Reden nicht zum Arbeiten*.

Nun ist Reden ein wichtiger Teil der Arbeit eines Vorgesetz-
ten und nicht vergeudete Zeit; aber es ist eben nur ein Teil
seiner Arbeit, iiber dem er anderes nicht vernachlissigen
darf. So kommt es dann zur Hetze, zum unruhigen Auf-die-
Uhr-Blicken, zum fortwahrenden Unterbrechen und Wort-
abschneiden, zum Nichthinhoren, zur Kurzangebundenheit
u. 4. — was der Mitarbeiter so interpretiert, dass sein Pro-
blem oder seine Arbeit fiir den Vorgesetzten ,,nicht die Zeit
wert sind“. Diesen Schwierigkeiten kann der Vorgesetzte
durch einen gut gefiihrten (und auch eingehaltenen!) Ter-
minkalender entgegentreten.

1.1.8 Weitere situative Einfliisse

Zu den weiteren situativen Einflussen, die allgemeine Aus-
sagen uber das Mitarbeitergespriach erschweren, gehoren
z. B. der Bekanntheitsgrad zwischen den Gesprachspart-
nern (Wie lange arbeiten sie schon zusammen? Ist der Vor-
gesetzte ,,per du“? War der Vorgesetzte ein friherer Kolle-
ge, der [schneller] befordert wurde?), die Lage auf dem Ar-
beitsmarkt (Kann der Vorgesetzte mit den Unterstellten
nach Belieben umspringen oder mufS er sie mit Samthand-
schuhen anfassen? Ist der Mitarbeiter eine kaum ersetzbare
Fachkraft?), das (Dienst-) Alter bzw. der (Dienst-)Altersun-
terschied der Gesprichspartner, die Unterschiede im Bil-
dungsgrad und in der sozialen Herkunft, das Geschlecht ...

All diese ,,dufSeren“ Bedingungen konnen die Gesprachssi-
tuation wesentlich beeinflussen. Von ihnen kann es abhin-
gen, ob die Unterredung in einer entspannten, gelockerten,
freundlichen Atmosphire stattfindet oder in einem eisigen
Klima, das durch Aggressivitit, Verkrampfung und Miss-
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trauen gekennzeichnet ist. Zu den wenigen hauptsachlichen
Einflussgroflen, die in ihren Wirkungen relativ gut unter-
sucht sind (formale Struktur, Macht- und Statusunterschie-
de, Gruppenabhingigkeit, Ort und Zeit) kommt so noch
eine grofSe Zahl von Unwigbarkeiten, die in ihrem komple-
xen Zusammenspiel den Ablauf und Ausgang eines Mitar-
beitergespriachs schwer berechenbar machen. Wir werden
aber (in den Teilen 3 und 4) Hinweise geben, wie einige die-
ser Schwierigkeiten in den Griff zu bekommen sind.

Zuvor aber sind noch zwei Problemkreise zu erortern, die
nicht unerwihnt bleiben dirfen, wenn man das Mitarbei-
tergesprach als eine soziale Situation betrachtet: das Selbst-
bild und das Bild, das Sender und Empfinger jeweils vom
anderen haben.

1.2 Das Selbstbild

1.2.1 Seine Bedeutung im Gespriach

Kein Gespriachspartner, weder Vorgesetzter noch Mitarbei-
ter, ist eine neutrale, affektfreie, nur rational und sachbezo-
gen argumentierende Instanz. Keiner ist nur ,Radchen im
Getriebe“, das reibungslos so funktioniert, wie Vorgang,
Vorschrift und Vorgesetzter es befehlen. Jeder ist ein Mensch
mit all seinen Erfahrungen, Schwierigkeiten, Angsten, Hoff-
nungen, Enttduschungen, Absichten ... Und jeder hat ge-
lernt, sich in der jeweiligen Situation so zu verhalten, wie es
von ithm erwartet wird".

Jeder spielt verschiedene Rollen, und die anderen erwarten
von ihm, dass er sie spielt. Dabei gibt es Rollenerwartun-
gen, die sehr allgemein sind und sich auf eine Vielzahl von
Situationen erstrecken (z. B. Erwachsener, Mann, Verheira-
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teter, Deutscher), und solche, die in mehr oder weniger um-
grenzten Bereichen Giltigkeit haben (Vorgesetzter, An-
gehoriger der Firma XY, Vater, Katholik, Spezialist fur YZ
USW.).

All diese Rollen bestimmen den Handlungsspielraum jedes
Gesprachspartners, er kann sich nicht beliebig verhalten,
ohne Gefahr zu laufen, sein Gegeniiber zu verwirren®. Ein
Zweigstellenleiter einer seriosen Bank wiirde einen neuen
Mitarbeiter normalerweise sehr verunsichern, wiirde er thm
beim Einstellungsgesprach auf die Schulter hauen, einen
unanstandigen Witz erzdhlen und zu einer abendlichen
Kneipentour einladen.

Verhaltenserwartungen kénnen — wie wir beim sogenann-
ten ,,Andorra-Phanomen® (s. S. 35) noch zeigen werden —
in Fleisch und Blut tibergehen, zur unbezweifelten Selbst-
verstandlichkeit werden. Sie garantieren ein gewisses Maf$
an Berechenbarkeit und Stabilitit in den sozialen Beziehun-
gen und verhindern so, dass das Anknupfen und Aufrecht-
erhalten von Kontakten eine Kette von Uberraschungen mit
sich bringen, die stindige Wachsamkeit, Reaktionsschnel-
ligkeit und Riickversicherung erfordern.

Nun ist es aber nicht so, dass jeder Mensch ein ,neutrales®
Selbstbild mit sich herumtrigt, also nur das von sich halt,
was er ,objektiv® in den Augen der anderen auch darstellt.
Im Fremdurteil ist einer z. B. ein 25-jahriger Spezialist im
EDV-Wesen, der seine Ausbildung mit Miithe und Not ge-
schafft hat, ziemlich eitel ist, Kontaktschwierigkeiten im
Umgang mit anderen Mitarbeitern hat und nur arbeitet,
wenn man ihm im Nacken sitzt — so etwa wiirde ein Vorge-
setzter ihn kennzeichnen. Wenn er diese Auffassung nun in
einem intensiven Beurteilungsgesprich dem Mann gegen-
uber duflerte, so konnte er vielleicht erfahren, dass der Mit-
arbeiter sich ganz anders sieht: Er denkt an eine Karriere,
fur die eine Fachausbildung nur notwendige Grundlage ist,



Die Ausgangsbedingungen beim Mitarbeitergesprach 27

bildet sich aufSerhalb der Arbeitszeit in Betriebswirtschafts-
lehre fort und halt darum nicht viel von den stumpfsinni-
gen Kollegen, die nur vor dem Fernsehapparat sitzen und
Bier trinken, achtet auf ein gepflegtes Auferes, fiihlt sich
durch die monotonen Routineaufgaben, die ihm meist
ubertragen werden, gelangweilt und denkt an Kiindigung.

Das Selbstbild ist nicht nur sachliche Bestandsaufnahme,
sondern auch subjektive Bewertung. Das ist kein Selbstbe-
trug, sondern die Brille, durch die man sich selbst sieht und
die man nicht einfach ablegen kann. Man versucht, die
(evtl. hohe) Meinung, die man von sich hat, im Urteil der
anderen bestitigt zu finden. Die Riickmeldungen, die man
von den anderen bekommt, formen und verindern das
Selbstbild. Die Reaktionen der anderen werden daher of-
fensichtlich nicht nur sachlich registriert, sondern als
Grundlage der Verstirkung oder Uberpriifung des eigenen
Selbstbildes verstanden: Wenn ich z. B. wiederholt erfahren
muss, dass Gleichgestellte mich von oben herab behandeln,
dass sich andere tiber mich lacherlich machen, dass meine
Beitrage mit einer Handbewegung abgetan werden —, dann
wird das in der Regel einen Einfluss auf mein Selbstbild ha-
ben. Ich werde vermutlich einsehen, dass ich nicht der all-
seits respektierte und wertvolle Kollege bin, fiir den ich
mich gehalten habe, und werde mein Anspruchsniveau revi-
dieren miissen.

In jedem Gesprach steht also die eigene Selbsteinschiatzung
auf dem Spiel; in manchen Fillen ist es nicht Gibertrieben zu
sagen, dass das Selbstbild zur Schau gestellt wird, dass Ein-
druck gemacht werden soll, dass um Bestitigung und Zu-
stimmung geworben wird. Jeder Mitarbeiter kennt z. B.
Vorgesetzte, fiir die Gesprache vor allem ein Mittel der
Selbstbeweihrdaucherung sind. Wer hier nicht zum ,,Ja-Sa-
ger“ wird, hat alle Chancen verspielt. Und es ist ein stindig
wiederkehrendes Problem in Beurteilungsgesprachen, dem
Mitarbeiter seine ,falsche“ Selbsteinschitzung ,auszure-
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den® — ein Unterfangen, das meist zum Scheitern verurteilt
ist, weil es den Teufel (der Selbsteinschitzung) durch den
Beelzebub (der Fremdwahrnehmung) auszutreiben sucht.

Auch wenn es sich bei diesen Beispielen um Extremfille
handelt, so darf doch die grundsitzliche Bedeutung des
Selbstbildes nicht unterschitzt werden. Eine Vielzahl von
Abwehrmechanismen steht bereit, um Gefahrdungen dieses
Selbstbildes abzuwenden. Zunichst unverstindliche Reak-
tionen bei einem selbst oder bei Gesprachspartnern werden
erklarbar, wenn man sich fragt, in welcher Beziehung sie
zur Wahrung der Selbsteinschitzung stehen (etwa Trotzre-
aktionen, Wutausbriiche, Sticheleien, Liigen, Ubertreibun-
gen, deplaziertes Lachen usw.)™.

1.2.2 Die Abwehrmechanismen

In der Psychoanalyse wird eine Vielzahl von Abwehrmecha-
nismen unterschieden. Die zu Grunde liegende Personlich-
keitstheorie geht davon aus, dass das ,,Ich“ dem ,Es“ ge-
geniibersteht. Das Ich sorgt fiir die Anpassung und Ausein-
andersetzung des Individuums mit der Realitdt. Im Es dage-
gen sind die unbewufSten Triebe, Bediirfnisse, Wiinsche
usw. lokalisiert. Das Ich verwehrt diesen Triebwiinschen die
unverhiillte Auflerung: Das ,,Lustprinzip® hat dem ,,Rea-
litatsprinzip“ zu weichen oder — wie FREUD sagte — ,,Wo Es
war, soll Ich werden“. Trotzdem versuchen die Triebregun-
gen, sich immer wieder durchzusetzen. Im Kampf gegen das
Es verfiigt das Ich uber eine Reihe von ,,Abwehrmechanis-
men“, die die unmittelbare Durchsetzung der Triebwiinsche
verhindern sollen. Die Bediirfnisse melden sich dann in be-
stimmten Verkleidungen oder Verzerrungen, die dem erfah-
renen Analytiker Riickschlisse auf die zugrundeliegende
Triebstruktur erlauben.
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Wenn wir im Folgenden einige dieser Abwehrmechanismen
erwihnen, so geschieht das in der Absicht, die Vielschich-
tigkeit psychischer Abldufe zu demonstrieren. Es geht dar-
um, die blinde Naivitit, die jede Auflerung unbefragt hin-
nimmt, zugunsten einer vorsichtigeren und kritischeren Be-
trachtungsweise abzubauen. Es kann sich natiirlich nur um
Hinweise handeln, die mit der Warnung verkniipft sind,
dass gerade auf diesem Gebiet die Gefahr des Psychologi-
sierens am grofSten ist.

1.2.2.1 Verdringung

Der am haufigsten vorgefundene Abwehrmechanismus ist
die Verdringung. Es geht um die Tatsache, dass bestimmte
Bewusstseinsinhalte ,,vergessen® sind und beim besten Wil-
len nicht mehr erinnert werden konnen. Im Allgemeinen
zeigt sich, dass diese verdrangten Inhalte fiir das Ich eine
Belastung oder Gefihrdung bedeuten: Es fillt einem z. B.
der Name eines Mannes nicht mehr ein, der Rivale um eine
freie Vorgesetztenposition gewesen war, oder man kann
sich nicht mehr an ein Vorkommnis erinnern, bei dem man
eine ungliickliche Figur gemacht hatte. Haufig dufSern sich
die verdriangten Triebregungen in Situationen herabgesetz-
ter Kontrolle (z. B. Schlaf, Alkoholgenuf$, Fieber, Miidig-
keit usw.). Es kommt dann zu den bekannten ,,Fehlleistun-
gen® (z. B. Versprecher, s. S. 97).

1.2.2.2 Projektion

Auf den Projektionsmechanismus werden wir im Zusam-
menhang mit dem ,,Bild vom anderen® (s. S. 34f.) noch
niher eingehen. Kurz gesagt geht es darum, dass eigene Be-
diirfnisse oder abgelehnte Eigenschaften in die Umwelt ver-
legt werden. Der Vorgesetzte z. B., der selbst sehr nervos
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ist, wird durch sein hastiges ,,Nur Ruhe, keine Panik, nur
Ruhe® die vollig ruhigen Mitarbeiter im Lauf der Zeit aus
dem Hauschen bringen. Eigene Fehler werden nicht akzep-
tiert, Misserfolge werden dem Neid und der Bosartigkeit
anderer zugeschrieben. Man fuhlt sich verfolgt und unver-
standen, die eigene wahre GrofSe bleibt unerkannt.

1.2.2.3 Identifikation

Bei der Identifikation versteckt sich eine Person sozusagen
hinter einer anderen, die sie als eine Art Vorbild annimmt;
sie versucht, wie diese zu sein. Das dufert sich z. B. darin,
dass kleine Eigenheiten (Rauspern o. 4.) unbewusst nachge-
ahmt werden. Ein Mitarbeiter z. B., der sich mit seinem
Vorgesetzten identifiziert, wird auch dessen Einstellungen,
Vorurteile und Gewohnheiten bei passenden (und unpas-
senden) Gelegenheiten zeigen. Der Mitarbeiter hat keine ei-
gene Meinung mehr, er ist wie seine Identifikationsfigur.

1.2.2.4 Rationalisierung

Weit verbreitet ist auch der Mechanismus der Rationalisie-
rung. Dabei werden fur ein bestimmtes Verhalten rationale,
vernunftige Griinde vorgebracht, obwohl in Wirklichkeit
ganz andere Motive zu Grunde liegen. Ein Mitarbeiter
mochte z. B. von der Tur wegversetzt werden, ,,weil es dort
zu sehr zieht“. Der eigentliche Grund aber, den er nicht zu-
geben kann oder will, ist der Kollege nebenan, mit dem er
sich nicht versteht. Vor allem in Gesprachen, bei denen Ag-
gressivitit und Spannung hochkommen, wird man ver-
starkt mit Rationalisierungen rechnen miissen. Charakteri-
stisch ist dies oft fiir Beurteilungsgesprache: Hier wird dann
Kontaktscheu in Zurtickhaltung, Schlampigkeit in GrofSzii-
gigkeit, Oberflichlichkeit in Allround-Wissen umfunktio-
niert und durch Tatsachen ,,belegt®.
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1.2.2.5 Verschiebung

Auch bei der Verschiebung erfolgt eine Umlagerung: Ein
bestimmtes Gefihl wird nicht dem Objekt entgegenge-
bracht, dem es zukommt, sondern auf ein anderes ubertra-
gen, verschoben. So kann es z. B. vorkommen, dass ein
Chef, der auf seinen Vorgesetzten wiitend ist, seine Aggres-
sionen auf die Sekretdrin loslasst.

1.2.2.6 Fixierung

Bei einem Gesprach fillt es manchmal auf, dass ein Ge-
sprachspartner nicht von einem bestimmten Thema los-
kommt, dass sich alle seine Beitrage letzten Endes auf das-
selbe beziehen. Diese Fixierung ist ein Hinweis darauf, dass
der Gegenstand besonders affektbeladen ist und dass der
Gesprichsteilnehmer mit ihm noch nicht fertig (geworden)
ist.

1.2.2.7 Regression

Auch scheinbar kindliches oder kindisches Verhalten (Clow-
nereien, Trotzreaktionen, plumpes Liigen, Tollpatschigkeit,
Weinen usw.) kann — bewusst oder unbewusst — als Technik
eingesetzt werden, um beim Gesprachspartner erwiinschte
Reaktionen hervorzurufen. Eine Mitarbeiterin, die bei
grofSer Belastung plotzlich zu einem hilfeheischenden und
mitleiderregenden Wesen wird, muss man schonen, und
man wird sie auch in Zukunft vor solchen unzumutbaren
Anforderungen verschonen - sie hat ihr Ziel erreicht.



32 Verleugnung der Realitdt

1.2.2.8 Verleugnung der Realitit

Man begegnet immer wieder Menschen, die bestimmte Din-
ge einfach nicht wahrhaben wollen: So kommt es z. B. vor,
dass ein Vorgesetzter, der auf ein totes Gleis befordert wur-
de, immer noch mit seinen urspriinglichen Machtan-
spruchen auftritt oder dass sich einer fiir den Schlausten
und Unentbehrlichsten hilt, obwohl andere wiederholt de-
monstriert haben, dass sie besser sind als er. Er verleugnet
dann die Realitdt, um Gefihrdungen von seinem Selbstbild
fernzuhalten.

1.2.2.9 Verkebrung ins Gegenteil

Bei der Verkebhrung ins Gegenteil wird ein Verhalten ge-
zeigt, das den unbewufSten Motiven und Einstellungen dia-
metral widerspricht: Wenn z. B. einer eine ,,Stinkwut® auf
einen anderen hat, behandelt er ihn moglicherweise mit
ubertriebener Hoflichkeit und Freundlichkeit. Diese Wen-
dung vom Saulus zum Paulus wird vor allem dann zu beob-
achten sein, wenn der direkten GefiihlsaufSerung innere und
dufSere Widerstinde im Wege stehen.

1.2.2.10 Konversion

Gerade bei Gesprichen, in denen es ,hart auf hart“ geht,
kann sich die seelische Belastung in korperlichen Sympto-
men niederschlagen: Magendriicken, Herzbeschwerden,
Atemnot, Schwitzen, Erréten, Ubelkeit, Zittern usw. signa-
lisieren, dass Gesprachsthema oder -situation fiir den Emp-
fanger nichts weniger als belanglos sind. Haufig wird durch
eine ,,Flucht in die Krankheit“ verhindert, dass unangeneh-
me Dinge tiberhaupt zur Sprache kommen. Diese bruch-
stiickhafte Aufzdhlung der wichtigsten Abwehrmechanis-
men mag geniigen, um noch einmal ins Gedachtnis zu ru-
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fen, dass bei Gesprachen mehr als nur ein rein sachlicher
Inhalt auf dem Spiel steht. Es geht auch um die Aufrechter-
haltung des Selbstbildes (gleichermafSen um Selbstdarstel-
lung und Selbstschutz). Eine besondere Erschwerung ist da-
durch gegeben, dass das Selbstbild keine unerschiitterliche
Konstante ist, sondern sich bildet und andert auf Grund
der Riickmeldungen, die der Triger aus seiner Umwelt er-
halt, die er aber jeweils durch die Brille seiner Selbstein-
schitzung sieht (oder tibersieht). Jeder Mensch ist je nach
seiner Umwelt ein anderer.

Das ,,Erkenne dich selbst* ist deshalb — genau betrachtet —
eine unlosbare Aufgabe. Das Selbst ist keine feste GrofSe,
die man drehen und wenden und von allen Seiten betrach-
ten konnte. Darum geht es aber auch nicht. Es geht viel-
mehr darum, zu sich selbst genauso Stellung zu nehmen wie
zum Gesprichspartner: eigene Reaktionen und Wirkungen
auf das Gegenuber zum Gegenstand des Nachdenkens zu
machen. Die Entwicklung eines ,,Gespuirs“ fiir diese Proble-
matik steht im Mittelpunkt des ,,Sensitivity Trainings“'e.

In einem Gesprich geht es nicht nur darum, Gefihrdungen
fur das Selbstbild abzuwehren und sich selbst ins rechte
Licht zu setzen. Denn der Gespriachspartner ist kein passi-

es ,Mikrophon®, das affektfrei und lickenlos entgegen-
mmmt was gesagt wird. Jeder Gesprachsteilnehmer hat in
seinen AuBerungen und Handlungen die Re-Aktionen des
Gegeniibers in Rechnung zu stellen. Es wire eine Uberfor-
derung, wollte er sich auf jeden einzelnen Akt seines Ge-
sprachspartners unvorbereitet neu einstellen. Er macht sich
deshalb ein bestimmtes Bild von dem anderen, das es ithm
erlaubt, seine Handlungen vorherzusehen und sich entspre-
chend darauf vorzubereiten. Darauf werden wir im Folgen-
den niher eingehen.
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1.3 Das Bild vom anderen

Der Vorgesetzte macht sich also ein Bild von seinem Mitar-
beiter: Was sind seine Beweggriinde und Absichten, tiber
welche Fihigkeiten verfiigt er, wie sieht er die gegenwartige
Situation, welche Handlungsalternativen stehen ihm offen?
Je zutreffender die Einschiatzung des anderen ist, um so bes-
ser wird es gelingen, das eigene Verhalten zielentsprechend
und flexibel anzupassen. Bei der Wahrnehmung der ande-
ren Person sind jedoch eine Reihe von Urteilstendenzen zu
berticksichtigen, die die Einschitzung und damit die Ge-
sprachsstrategie beeinflussen.

1.3.1 Urteilstendenzen

1.3.1.1 Der ,,erste Eindruck*

Falls man wie in einem Einstellungsgesprach mit dem Ge-
sprachspartner zum erstenmal zu tun hat, ist die Wirkung
des ,,ersten Eindrucks® zu beachten: In allen Situationen, in
denen ein Mensch Neuartigem, Unbekanntem gegentiber-
steht, versucht er, die damit verbundene Unsicherheit und
Orientierungslosigkeit dadurch abzubauen, dass er nach
Hinweisen sucht, die ihm eine Einordnung des Neuen in die
bisherigen Erfahrungen und Bezugssysteme ermoglichen.
Dies ist bei der erstmaligen Begegnung mit einem unbekann-
ten Menschen nicht anders: Es wird nach Aufschliissen ge-
sucht, die den anderen durchschaubar und berechenbar ma-
chen. Dabei konnen u. U. kleine Nebensichlichkeiten eine
grofSe Rolle spielen (Auffilligkeiten in der Kleidung, in Ge-
sten und im Sprechverhalten, im Gesichtsausdruck und Kor-
perbau usw.). Erfahrungen, die man mit dhnlichen Men-
schen gemacht hat, werden dann auf diesen unkritisch tiber-
tragen. Dieser erste Eindruck ist vor allem wegen seiner
pragenden Wirkung bedeutsam: Er liefert dem Beurteiler so-
zusagen die ,,Brille“, mit der dann das weitere Verhalten des
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Gegeniibers bewertet wird. In einem Experiment hat Ker-
LEY" die Bedeutung des ersten Eindrucks nachgewiesen: Er
kiindigte bei einer Diskussion den Zuhorern schriftlich den
Diskussionsleiter an. Eine Gruppe der Zuhorer erhielt die
Charakterisierung ,,kalt, fleifSig, kritisch, praktisch und be-
stimmt®, die andere Gruppe erhielt die gleiche Beschrei-
bung, nur stand an Stelle von ,kalt“ das Wort ,,warm®.
Nach einer ca. 20-miniitigen Diskussion wurde der Diskus-
sionsleiter von den Zuhorern anhand einer Eigenschaftsliste
beurteilt. Ein und derselbe Mann erhielt eine distanziertere,
kiihlere und negativere Beurteilung, wenn er als ,,kalt“ und
nicht als ,,warm“ eingefiihrt worden war. Mit dem ersten
Eindruck werden also die Weichen gestellt fur alle spateren
Eindriicke. Wenn der Zug abgefahren ist, ist es — wie die Er-
fahrung zeigt — oft sehr schwierig und mithsam, ihn wieder
ins rechte Gleis zuriickzulenken.

1.3.1.2 ,,Andorra-Phanomen

In diesem Zusammenhang spielt auch das ,,Andorra-Pha-
nomen“'® eine Rolle. Es ist benannt nach dem Schauspiel
Andorra von Max FriscH, in dem es um den Jungen Andri
geht, von dem alle zu wissen glauben, dass er ein Judenkind
ist (in Wirklichkeit aber ist er ein uneheliches Kind des Leh-
rers). Von einem Juden aber wird in Andorra ein ganz be-
stimmtes Verhalten erwartet: Hinterhaltigkeit, Arbeits-
scheu, Geiz usw. Anfangs wehrt sich Andri noch dagegen,
so abgestempelt zu werden: Er mochte so sein wie die an-
deren. SchliefSlich resigniert er und wird so, wie es von ihm
erwartet wird — was wiederum die Leute in ihrem Vor-Ur-
teil bestitigt. Andri wird so sehr zum Juden, dass er am
Schluss, als er die Wahrheit erfahrt, sie selbst nicht wahrha-
ben will und in den Tod geht.

»Man wird, wie man beurteilt wird“ — nicht: ,,Man ist, wie
man beurteilt wird“. Auf diese kurze Formel kann dieser
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sozialpsychologisch dufSerst bedeutsame Vorgang gebracht
werden. Das Vor-Urteil, das tiber eine Person gefillt wird,
ist ein Richterspruch, der ihr ganz bestimmte Handlungs-
moglichkeiten nimmt und ihr andere aufzwingt. Wenn sich
die Person dann in den gesteckten Grenzen bewegt, be-
kommt sie ihr Etikett um so deutlicher aufgeklebt. Im
Grunde handelt es sich hier um eine Prophezeiung, die sich
selbst erfiillt. Derjenige, der die Prophezeiung aufstellt,
konstatiert nicht nur ihr Eintreffen, sondern schafft durch
seine Vorhersage zuallererst die Bedingungen fiir das Ein-
treffen.

Wenn also ein Vorgesetzter z. B. seinem Mitarbeiter zu er-
kennen gibt, dass er keine hohe Meinung von ihm hat, dass
er ihn fur faul und verantwortungsscheu halt und dass er
keine Entwicklungschance hat, dann braucht er sich nicht
zu wundern, wenn der Mitarbeiter faul, verantwortungs-
scheu und desinteressiert wird — was dann allerdings in der
Regel vom Vorgesetzten als Bestitigung seiner guten dia-
gnostischen Fahigkeiten interpretiert wird.

1.3.1.3 Kategorisierung

Wir haben oben von dem Etikett gesprochen, das einer Per-
son aufgeklebt wird. Sie wird dadurch in eine bestimmte
Rolle gedriangt und kategorisiert. Zu dieser Einordnung
gentigt oft schon ein einziges Merkmal (z. B.: ,,Vorbestraf-
ter). Die Vielfalt der Eigenschaften einer Person wird re-
duziert auf eine (oder einige wenige), und von daher wird
das Bild der Personlichkeit in wenigen markanten Strichen
neu gezeichnet. Besonders auffillig ist das bei sogenannten
»Stereotypen“: Wenn man z. B. von einer Person weif, dass
sie aus Bayern kommt, dann meint man zugleich zu ,,wis-
sen, dass sie gutmiitig, tollpatschig, gesellig und trinkfreu-
dig ist (siehe auch ,,die“ Amerikaner, ,,die“ Gastarbeiter
USW.).



Die Ausgangsbedingungen beim Mitarbeitergesprach 37

In einem Experiment wurde zwei Versuchsgruppen die glei-
che Serie von je fiinf Fotos gezeigt mit der Bitte, tiber jede
der portraitierten Personen ein kurzes Personlichkeitsgut-
achten zu schreiben. In der einen Fotoserie waren die Bilder
beschriftet mit 1. US-Senator, 2. Gewerkschaftsfunktionar,
3. Manager, 4. Beamter, 5. Alkoholschmuggler. In der zwei-
ten Serie waren die Beschriftungen in der umgekehrten Rei-
henfolge vorgegeben: Das erste Foto stellte hier also den
Alkoholschmuggler dar usw.

Die Personlichkeitsgutachten, die geliefert wurden, waren
fast unabhingig von den vorgelegten Fotos; die jeweilige
Unterschrift bestimmte den Inhalt. Diese Kategorisierung
hat natiirlich eine wichtige Funktion: Es ware unmoglich,
jeden Menschen in seiner individuellen Einmaligkeit zu er-
fassen. Das aber bedeutet, dass man ihn ,,reduzieren® muss
auf einige Kerneigenschaften. Da es aber keine verbindli-
chen Regeln dieser Abstraktion gibt, ist es weitgehend ins
Belieben des Einzelnen gestellt, was er an seinem Gegen-
uber fir charakteristisch hilt. Das konnen dann so ver-
schiedene Dinge sein wie Parteizugehorigkeit, Konfession,
Familienstand, Beruf, Bildung, Vorleben, Korpergrofle, Dia-
lekt, Haarfarbe, Gesten, bestimmte Ausspriiche, einzelne
Verhaltensweisen usw. Wie gesagt: die Reduzierung ist un-
umginglich, aber es ist Vorsicht geboten hinsichtlich der
Zahl und der Auswahl der Kerneigenschaften.

1.3.1.4 Febhlende Revision

Noch wichtiger aber ist die Tatsache, dass wir die Tendenz
haben, diese einmalige Klassifizierung ,einzufrieren*: Wir
sind kaum bereit, neue Erfahrungen zur Revision der Ein-
schitzung heranzuziehen, genau das Gegentelil ist der Fall:
Diskrepante neue Informationen werden tiberhaupt nicht
aufgenommen, ,weil nicht sein kann, was nicht sein darf®.
Dies fuhrt dann dazu, dass ein Nazi bleibt, wer einmal
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Nazi war, dass ein Vorbestrafter immer ein Krimineller sein
wird, dass einer, der einmal versagt hat, zum ,,Versager®
abgestempelt wird, und ,,Wer einmal lugt, dem glaubt man
nicht, und wenn er auch die Wahrheit spricht“. Dass hier
dann das oben erwihnte Andorra-Phinomen zum Tragen
kommen kann, versteht sich von selbst.

1.3.1.5 Projektion

Wenn es im Mitarbeitergesprach darauf ankommt, Einstel-
lungen und Reaktionen des Partners richtig vorherzusagen,
dann kommt dem schon erwihnten Projektions-Mechanis-
mus besondere Bedeutung zu. Es kommt immer wieder vor,
dass wir einem Partner Eigenschaften, Absichten, Haltun-
gen und Fehler vorwerfen, die wir eigentlich nicht beim an-
deren Gesprachsteilnehmer, sondern bei uns selbst suchen
miifSten: Wie ein Projektionsapparat projizieren wir eigene
seelische Inhalte auf andere Personen. So kann es dann vor-
kommen, dass ein schlecht gelaunter Vorgesetzter die Mit-
arbeiter als verstimmt, unwillig und renitent erlebt und ent-
sprechend ,,auf Vordermann bringt“. Oder er ist aufSerge-
wohnlich gut gelaunt und zum SpafSen aufgelegt und kann
es dann gar nicht verstehen, wenn der Mitarbeiter z. B.
scherzhafte Bemerkungen in die falsche Kehle bekommt
und sauer reagiert. Gerade solche Verhaltensweisen und
Gedanken, die man an sich selbst bekampft (z. B. Grof3-
sprecherei oder Minderwertigkeitsgefiihle, sexuelle Anzig-
lichkeiten oder Verdriangungen, Karrieredenken oder Nach-
lassigkeit), entdeckt man schon bei kleinsten Anzeichen an
einem anderen. Dann kommt es leicht zur Uberreaktion:
Die Kleinigkeit wird aufgebauscht zu Interpretationen und
Ausfithrungen, die mehr Aufschluf§ geben tiber die eigenen
Probleme als tiber die des Partners.

SimoN und DEARBORN berichten von einer aufschlussrei-
chen Beobachtung in einem Fiihrungsseminar”. Uber ein
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erfundenes Unternehmen wurden schriftliche Informatio-
nen ausgegeben (iiber 10 000 Worter). Das Unternehmen
war in eine Reihe von Schwierigkeiten geraten, fur die es
Losungsvorschliage zu entwickeln galt. Gefragt wurde ins-
besondere danach, was der neue Prisident der ,,Castengo
Steel Company“ als erstes unternehmen miisse. Die Teil-
nehmer, die aus der Produktion kamen, waren der Mei-
nung, zuallererst miisste auf dem Produktionssektor reor-
ganisiert werden, die Marketingleute sahen das grofste Pro-
blem im Vertrieb, die Personalleute schlugen vor, dass un-
bedingt zuerst die Personalorganisation in Ordnung ge-
bracht werden musse ...

In diesem Zusammenhang ist auch eine vielzitierte Studie
von RICE aufschlufSreich. Er berichtet von ausfuhrlichen In-
terviews, die zwolf erfahrene Sozialarbeiter anhand eines
etwa vierseitigen Fragebogens mit insgesamt 2000 Bewer-
bern um einen Asylplatz durchfiihrten. Die Interviews dau-
erten 20 bis 30 Minuten. Es stellte sich z. B. heraus, dass ei-
ner der Interviewer, ein glithender Verfechter der Prohibiti-
on, ,fand, dass die soziale Verwahrlosung in 62 % der Fal-
le auf Alkohol und in 7 % auf Arbeitslosigkeit zuriickzu-
fihren sei, wiahrend ein anderer Interviewer, der fur seine
sozialistische Einstellung bekannt war, zum Schluss kam,
dass 22 % der Fille durch Alkoholsucht erkliart werden
konnten und 39 % durch Arbeitslosigkeit aufgrund der
schlechten wirtschaftlichen Bedingungen ...«

1.3.1.6 Eigene Personlichkeitstheorie

Die Einschitzung eines Gespriachspartners wird auch durch
die Personlichkeitstheorie, die der Beurteiler ibernommen
oder sich zurechtgelegt hat, beeinflusst. Es kann fiir ihn als
ausgemacht gelten, dass bestimmte Eigenschaften immer
(bzw. nie) zusammen vorkommen: Wer z. B. aggressiv ist,
ist immer auch energisch; wer unpiuinktlich ist, ist nicht



40 Eigene Personlichkeitstheorie

sorgfiltig; wer lugt, stiehlt auch; ,,Dummbheit und Stolz
wachsen auf einem Holz“; wer kreativ ist, ist nicht ordent-
lich und umgekehrt usf. Unerwartete Verbindungen (wenn
einer z. B. freundlich und ablehnend, intelligent und
schwerfillig ist) werden dann oft verdringt oder weger-
klart. Das Gefahrliche an diesen Hypothesen ist, dass sie
oft ungepriift angewandt werden: Wenn man die eine Dis-
position erkannt zu haben glaubt, wird bedenkenlos die an-
dere gefolgert. Derartig starre Koppelungen engen den
Blick ein fiir die Vielfalt oft tiberraschender Kombinatio-
nen. Allerdings arbeitet eine ganze Industrie daran, diese
Eigenschaftsverbindungen immer wieder zu bestitigen: In
Film, Fernsehen und Illustrierten werden die Figuren (z. B.
»der Bosewicht®) mit geringstem Aufwand an Charakteri-
sierung unverkennbar vorgestellt.

Dies leitet zu einem anderen Aspekt tiber: Man ist tiber-
zeugt, dass Menschen, die ein schmales Gesicht, eine hohe
Stirn, eine lange schmale Nase und einen mittleren Augen-
abstand haben, intelligent sind®. Wer eine niedere Stirn,
breites Gesicht und einen starken Bartwuchs hat, ist pra-
destiniert zum Schurken. Aber man braucht gar nicht zu
Extremfillen zu greifen: Wenn von ein und derselben Per-
son zwei Fotos angefertigt werden, eines mit, das andere
ohne Brille, so wird der Brillentrager durchgiangig als der
intelligentere bezeichnet. Lichelnde Menschen werden als
sympathischer und intelligenter eingeschitzt als ernst drein-
blickende. Diese Klischees, die zur Beurteilung anderer
Menschen herangezogen werden, sind ebenso ungerechtfer-
tigt wie weitverbreitet. Wenn man sich dann dazu noch die
Auswirkungen von erstem Eindruck, Andorra-Phinomen
und Stereotypisierung vorstellt, braucht man sich nicht zu
wundern, wenn Gespriche, die auf solche Urteile aufgebaut
sind, fehlschlagen.
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1.3.1.7 Soziale Situation

Man wird, wenn man sich ein ,,Bild vom anderen® macht,
auch die Frage stellen mussen, ob die zeitliche Erstreckung
der Diagnosesituation lang genug war, um ein Urteil tber
einen Menschen (nicht nur in dieser oder einer sehr ahnli-
chen anderen Situation) zu erlauben. Was wir in unseren
Beurteilungen machen, gleicht dem, was in jeder Wahlnacht
geschieht: Auf Grund weniger Ergebnisse wird das Endre-
sultat hochgerechnet. Aber im Unterschied zu den Wahl-
prognosen sind die Stichproben, auf die wir unsere Verhal-
tensvorhersage stiitzen, oft nicht reprasentativ fiir spatere
Situationen, auf die es uns ankommt. Wenn ich z. B. einen
anderen kurz nach einem Trauerfall beobachte, so wird er
moglicherweise depressiv sein, verlangsamte Reaktionen
zeigen, eher passiv, desinteressiert und in sich zuriickgezo-
gen sein. Es wire aber verfehlt, diesem Menschen ein fiir
allemal das Etikett ,,langsam, introvertiert, passiv usw.“ an-
zuhingen.

1.3.1.8 Gegenseitige Beeinflussung

Wie oft aber werden (vor)schnelle Urteile gefillt, wie oft
wird die Ursache eines bestimmten Verhaltens in der Person
gesehen und nicht, wie es richtiger wire — zugleich auch in
der spezifischen Situation, in der sich das Individuum befin-
det und die sein Verhalten wesentlich mitbestimmen kann.
Wer aggressiv ist, ist es vielleicht deshalb, weil er gerade an-
gegriffen wurde; wer jedoch den vorangegangenen Angriff
nicht miterlebt hat, wird dazu neigen, ihm ,,Aggressivitat
als Personlichkeitsmerkmal zuzuschreiben. Gerade im Mit-
arbeitergesprich als einer sozialen Situation haben die Ver-
haltensweisen z. B. des Vorgesetzten einen wesentlichen
Einfluf§ auf die Re-Aktionen des Mitarbeiters: Wenn der
Vorgesetzte seinen Gesprachspartner (vielleicht ohne es zu
wollen) beleidigt, angreift, in seinem Selbstgefiihl herab-
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setzt, dann wird er dem Mitarbeiter gerechterweise nicht
Starrsinn, Trotz, Unausgeglichenheit, Unhoflichkeit und
dergleichen mehr als , Eigenschaften“ unterstellen diirfen.
Mitunter werden ungeeignete Testsituationen zur Verhal-
tensvorhersage benutzt: Kann man z. B. aus dem Aushalten
des Augenkontakts auf Willensstarke schliefSen? Kann die
Bewihrung eines Arbeiters im AufSenlager als Beweis fiir
seine Bewihrung als Fihrungskraft gelten?

1.3.1.9 ErfabrungsmafSstibe

Wenn wir andere Menschen einschitzen, so steht uns dabei
kein absoluter Massstab im Zentimeter-Gramm-Sekunden-
System zur Verfiigung. Beurteilen heifSt im Allgemeinen: in
eine Gruppe einordnen, in der wir dann Relationen bilden.
Im Verhiltnis zu anderen Menschen dieser Gruppe ist die-
ser z. B. sehr belastbar und ausdauernd. Aus dieser Tatsa-
che wird deutlich, dass unsere Urteile stark abhingig sind
von dem Bezugssystem, in das sie eingeordnet sind. Wenn
in einer Abteilung z. B. nur sehr gute Krifte sind, so wird
in diesem System einer als ,,schwach® bezeichnet werden,
der in einer anderen Abteilung evtl. zur Spitzengruppe
zdahlen wiirde*'. Vorgesetzte, die immer wieder mit aufsassi-
gen, unzuverldssigen und arbeitsscheuen Mitarbeitern zu
tun hatten, werden jeden neuen Mann anders behandeln als
ein Kollege, der vorwiegend von positiven Erfahrungen
sprechen kann. Fir die Einschidtzung eines Mannes ist also
bedeutsam, mit wem er verglichen wird (,,Unter den Blin-
den ist der Eindugige Konig®).

1.3.1.10 Idealbilder

Als solche Bezugssysteme konnen naturlich auch Idealbil-
der vom Mitarbeiter fungieren. Dies ist vermutlich einer
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der Griinde dafir, dass manche Vorgesetzte bekannt dafiir
sind, sehr streng zu urteilen, wihrend anderen grofse Milde
nachgesagt wird. Die manchmal beobachtete ,,Tendenz zur
Mitte* schliefSlich dufSert sich in der fehlenden Differenzie-
rung: Alle Gesprachspartner werden als farblose Mittelty-
pen gesehen, man riskiert keine Extremurteile, weil bei die-
sen naturlich die Gefahr der Fehleinschatzung am grofSten
ist. Das Alle-in-einen-Topf-Werfen nimmt jedoch die Mog-
lichkeit, differenziert auf Vorziige und Schwachen einzuge-
hen und sie im Gespriachsverlauf entsprechend zu bertck-
sichtigen.

Die Aufzihlung dieser wichtigsten Urteilstendenzen kann
einen zu der Frage veranlassen, ob der unmittelbare Ein-
druck tberhaupt ein verlassliches Fundament zur Person-
lichkeitseinschdtzung liefert. Nun gibt es fur den Praktiker
kaum eine Alternative, denn beurteilt wird (und muss) im-
mer werden. Es ist daher sinnvoller, sich die Probleme be-
wusst zu machen, als vor den Schwierigkeiten die Augen zu
schlieflen. Zwar lassen sich gerade innerhalb von Organisa-
tionen durch systematische Beurteilungsverfahren und
durch ein Urteilstraining viele Fehlerquellen beseitigen. Uns
interessiert aber hier in erster Linie die Moglichkeit, durch
das Mittel des Gesprichs zu einer Personlichkeitsdiagnose
zu kommen. Diese Frage hat in der Psychologie grofSe Auf-
merksamkeit gefunden, denn das Gesprich ist wohl das
meistangewandte diagnostische Instrument. Die Bewertung
dieses Verfahrens allerdings reicht von ,, Kronung aller Un-
tersuchungsverfahren® und ,,Riickgrat einer jeden Person-
lichkeitsdiagnose“ zu ,,fast vollkommen wertlos und ... nur
vergeudete Zeit“*. Wir wollen am Beispiel des Einstellungs-
gespriachs oder Auslese-Interviews diskutieren, wie es zu
diesen entgegengesetzten Wertungen kommen kann.
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1.3.2 Das Einstellungsgespriach

Untersuchungen von Einstellungsgesprachen zeigen immer
wieder dasselbe Bild?: In Interviews, die von Personen un-
terschiedlichster Vorbildung mit verschiedenem Zeitauf-
wand (zwischen zehn Minuten und tber vier Stunden) und
in unterschiedlichster Form (vollig spontan und unstruktu-
riert bis in hochstem MafSe standardisiert) durchgefiihrt
werden, werden tiber viele verschiedene Personlichkeitsziige
Aussagen unterschiedlicher Reichweite gemacht. Es ist klar,
dass man bei einem derart heterogenen Ausgangsmaterial
kaum zu einer einzigen biindigen Schlussaussage kommen
kann.

Wir werden deshalb im Folgenden einige gesicherte Einzel-
ergebnisse darstellen:

— Je mehr Personlichkeitsmerkmale ein Interviewer in einem
Gesprach zu diagnostizieren hat, desto unzuverlassiger
werden seine Feststellungen.

Dies ist angesichts der langen Eigenschaftslisten, die noch
dazu von Firma zu Firma sehr unterschiedlich zusam-
mengesetzt sind, ein wichtiger Befund: Es ist besser, wenn
sich der Diagnostiker auf ein bis drei Merkmale be-
schrankt, als wenn er — total iiberfordert — tiber Bildung,
Gesamteindruck, Arbeitsmotivation, Kontaktfahigkeit,
Durchsetzungsverméogen, Intelligenz, Benehmen, Fach-
kenntnisse, Herkunft, Interessen, Personlichkeitsintegra-
tion, Hobbys, Karriereaussichten usw. Urteile abgeben
soll.

— Viele der Daten, die im Einstellungsgesprach erkundet
werden, konnen einfacher und wirtschaftlicher (z. B.
schriftlich, mit ausgearbeitetem Fragebogen) erhoben
werden.
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Es wurde festgestellt, dass im Allgemeinen die Verlass-
lichkeit der Angaben bei der schriftlichen Befragung sehr
hoch ist. Nur bei Aufgaben, die eine gewisse soziale Er-
winschtheit haben, wird zuweilen ,,die Wahrheit korri-
giert“ (bei Kiindigungsgriinden, Freizeitbeschaftigung,
personlichen Schwierigkeiten u. a.).

Der spezifische Beitrag, den das Gesprach leistet, bezieht
sich auf die Einschitzung der sozialen Anpassung (,, Wie
pafSt der Neue zu seinen Kollegen?“) und der Leistungs-
und Aufstiegsmotivation.

Auf diesen beiden Gebieten werden die gultigsten Vorhersa-
gen getroffen. Ansonsten ist es sehr fragwiirdig, direkt vom
Verhalten in der Interviewsituation auf das spatere Verhal-
ten in der Betriebssituation zu schlieflen. Die Gultigkeit der
Vorhersagen steigt deutlich an, wenn man es nicht in das
Belieben des Gesprachsfiihrers stellt, welche Themen er be-
handelt: Systematisch-geplante, strukturierte und gelenkte
Interviews, die sich auf wenige Bereiche erstrecken, haben
den grofSten Wert.

Auch die zusammenfassende Verarbeitung der Einzeldaten
zu einem Gesamturteil tiber den Kandidaten ist in vielen
Fillen aussagekriftiger, wenn sie systematisch-statistisch
und nicht intuitiv nach ,,psychologischem Sachverstand“
erfolgt. (Wenn also z. B. auf einem Fragebogen die erwiese-
nermafSen wichtigen Daten erfasst, mit Punkten bewertet
und nach einem festgelegten Schliissel zusammengezihlt
werden).

Man weifS, dass die Endurteile schon relativ frith im Inter-
view gefillt werden: SPRINGBETT berichtet*, dass Intervie-
wer bei 15-miniitigen Interviews schon nach vier Minuten
in der Lage waren zu entscheiden. Eine Verlingerung der
Gesprichsdauer tiber 15-20 Minuten figt der Giiltigkeit
der Endurteile meist wenig hinzu.
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Interessant ist auch, dass negative Informationen eher und
mehr zur Urteilsinderung fihren als positive: Offensicht-
lich reagiert der Interviewer besonders stark auf die ,,wun-
den Punkte“ beim Kandidaten. Gespriche, in denen eine
positive, angenehme Atmosphare herrscht, fithren — kaum
uberraschend — haufiger zu positiven Urteilen, als wenn es
kiihl, gereizt oder langweilig zugeht. Es lohnt sich deshalb
fir den Bewerber, das Seine dazu beizutragen, den Intervie-
wer bei Laune zu halten (Hoflichkeit, Entgegenkommen,
Freundlichkeit, gute Kleidung etc. zahlen sich im Allgemei-
nen aus).

Auf die Tatsache, dass der Interviewer meist mehr spricht als
der Interviewte — obwohl es doch um Informationssamm-
lung geht! — wird im vierten Teil noch naher eingegangen. Je
mehr sich der Fragende in seiner Gesprachsaktivitat zuriick-
halt, desto spontanere, lingere und ergiebigere Antworten
erhilt er von seinem Gesprachspartner. Es ist dem Bewerber
anzuraten, unaufdringliche Aktivitit zu zeigen, weil einige
Studien einen Zusammenhang zwischen Sprechzeit des Kan-
didaten und positiver Bewertung gefunden haben.

Urteile auf Grund eines Einstellungsgespriachs sagen nur
recht miflig die spitere Bewidhrung vorher: Im Durch-
schnitt werden Korrelationskoeffizienten um .25 berichtet,
eine Hohe, die fur Entscheidungen im Einzelfall recht nied-
rig ist. Angesichts der unzihligen Storquellen ist dieses Er-
gebnis allerdings nicht iiberraschend. Es sollte aber vielen
Leuten zu denken geben, die fiir sich in Anspruch nehmen,
gute Menschenkenner zu sein. Aber leider — wie wir noch
belegen werden — sind diejenigen am schlechtesten von ei-
ner Meinung abzubringen, die von ihr sehr tiberzeugt sind.
Auch wenn man ihnen konkret ihr Versagen demonstriert,
haben sie doch gentigend Abwehrmechanismen bereit, um
ihre Selbsteinschitzung aufrechtzuerzhalten. Fiir weniger
Uberzeugte aber konnen unsere Uberlegungen vielleicht
Anlass sein, die bisherige Praxis kritischer zu iiberdenken.



Die Ausgangsbedingungen beim Mitarbeitergesprach 47

1.4 Zusammenfassende Fragen

1. Das Mitarbeitergesprach findet in einer spezifischen Si-
tuation statt, die durch eine Reihe von Merkmalen ge-
kennzeichnet ist. In welcher Weise konnen die folgenden
Charakteristika den Gesprachsablauf beeinflussen?

a) eine grofSe Leitungsspanne, d. h. eine Mehrzahl von
Mitarbeitern, die einem Vorgesetzten unterstellt sind

b) Formalisierung der Arbeit, d. h. Ersetzung personli-
cher Eingriffe durch vorab festgelegte Regeln fiir alle
Arbeitsablaufe

¢) das Vorhandensein eines ,,informellen“ Kommunika-
tionsnetzes

d) die innerbetriebliche Macht- und Statushierarchie

e) Politik der ,,offenen Tur*

f) die Gesprache finden im Allgemeinen im Zimmer des
Vorgesetzten statt

g) die Forderung nach Gleichbehandlung aller Unterge-
benen

h) das Vorhandensein ,,informeller Normen

i) Welche weiteren situativen Einfliisse konnen das Mit-
arbeitergesprich beeinflussen?

2. Welche Rolle spielt das ,,Selbstbild“ in einem Mitarbei-
tergesprach?

3. a) Was versteht man unter ,,Abwehrmechanismus®?

b) Welche Rolle spielen Abwehrmechanismen im Ge-
sprach?

c) Was ist charakteristisch fiir den Abwehrmechanismus
der
- Verdrangung,
— Projektion,
— Rationalisierung,
— Verschiebung,
— Fixierung,
— Regression,
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— Verleugnung der Realitit,
— Verkehrung ins Gegenteil,
— Konversion?

4. Was bezweckt ein Sensitivity Training?

5. Warum ist es in einem Mitarbeitergesprach so entschei-

dend, ein zutreffendes Bild vom anderen zu haben?

6. Was kann man gegen die verschiedenen Einflusse auf die

Person Wahrnehmung konkret tun:

a) gegen die priagende Rolle des ersten Eindrucks, der
das Bezugssystem fiir die nachfolgende Behandlung
liefert

b) gegen das Andorra-Phinomen (,,Man wird, wie man
beurteilt wird*)

c) gegen die voreilige Kategorisierung, d. h. die Zu-
schreibung einiger weniger Eigenschaften

d) gegen die Unverdnderlichkeit der Einschitzung
(,Menschen haben bestimmte Anlagen, sie dndern
sich nicht®)

e) gegen die Projektion, d. h. die Ubertragung eigener
Stimmungen und Eigenheiten auf andere

f) gegen die subjektive Personlichkeitstheorie, derzufol-
ge bestimmte Eigenschaften immer (oder nie) zusam-
men vorkommen

g) gegen die Tendenz, von bestimmten physiognomi-
schen Merkmalen auf Personlichkeitscharakteristika
zu schliefSen

h) gegen den Stichprobencharakter der Aufschliisse, die
man in der Gesprichssituation erhalt

i) gegen die aktive Beeinflussung der Urteilssituation
durch das eigene Verhalten

k) gegen die Relativitit der Einschatzung des Gesprachs-
partners (im Rahmen einer bestimmten Bezugsgrup-
pe oder anhand eines Idealbildes)
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7. Was ist zum Wert von Einstellungsgesprachen zu sagen?
Wie sollten sie gestaltet werden?

8. Wenn Sie als Bewerber zu einem Einstellungsgesprach ge-
beten werden: Worauf miissen Sie achten?
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