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Die Sache mit der
Menschenkenntnis

Wihrend der zwei Jahrzehnte, in denen ich als Fithrungskraft
selbst hiufig Personal zu beurteilen hatte, musste ich immer
wieder erkennen, wie schwierig es ist, Menschen zutreffend
einzuschitzen. Auch bei Diskussionen im Rahmen meiner
Fithrungsseminare tritt dieses Problem héufig zutage. Aber es
gibt auch immer wieder erstaunlich viele Fithrungskrifte,
die davon tiberzeugt sind, aufgrund ihrer ,,guten Menschen-
kenntnis® ihre Mitarbeiter problemlos beurteilen zu konnen.

Obwohl im Personalmanagement hiufig Beurteilungen zu
verfassen sind, gibt es hierfiir relativ wenig praxisgerechte
Fachliteratur. Meist wird das Thema im Zusammenhang
mit dem Beurteilen von Schiilern oder Auszubildenden
behandelt. Zwar schaffen gerechte Leistungs- und Verhal-
tensbeurteilungen von Lernenden wichtige Voraussetzungen
fiir deren Lernmotivation und Forderung. Nicht minder
wichtig ist aber, dass Menschen auch spiter zutreffend ein-
geschitzt und entsprechend ihrer Eignung beruflich optimal
eingesetzt werden. Eine zu den eigenen Fihigkeiten und
Neigungen passende Berufstitigkeit ist eine wesentliche
Komponente personlicher Lebensqualitit.

AufBerdem beinhaltet die Personalbeurteilung eine ernst zu
nehmende gesamtwirtschaftliche Dimension: Es ist fiir den
Erfolg eines jeden Unternehmens von ausschlaggebender Be-
deutung, dass seine Arbeitsplitze mit dafiir optimal qualifi-
zierten Arbeitskriften besetzt sind.



Die Sache mit der Menschenkenntnis

Diese Gegebenheiten haben mich dazu bewogen, dieses Buch
zu schreiben. Es war mein Anliegen, Personalbeurteilungen
unterschiedlichster Anlédsse zu beleuchten und den Verant-
wortlichen durch praktikable Hinweise ihr schwieriges Ge-
schift zu erleichtern: fir die Auswahlentscheidungen bei
Neueinstellungen, fiir den leistungsgerechten Personalein-
satz, fiir turnusméflige Mitarbeiterbeurteilungen bis hin zum
Arbeitszeugnis bei Beendigung eines Arbeitsverhiltnisses. All
die verschiedenen Beurteilungsarten haben ihre Besonder-
heiten, die fiir die Beurteilungsqualitit eine Rolle spielen.

Verschiedentlich sind Checklisten oder Formblitter als Ar-
beitshilfen abgebildet. Wer daran interessiert ist, kann sich
von mir kostenlos die digitalen Versionen zuschicken las-
sen — eine E-Mail mit der Angabe der gewiinschten Seiten
reicht aus!

Dipl.-Ing. Hartmut Laufer

MENSOR Institut

Postfach 30 36 30

10727 Berlin

Telefon: ++49 (0) 30-2629640
Fax: ++49 (0) 30-2625977
E-Mail: institut@mensor.de
Website: www.mensor.de

PS: Des Leseflusses wegen habe ich darauf verzichtet, bei
Personen stets beide sprachliche Geschlechter zu nennen.
Mit dem Mitarbeiter als Gattungsbegriff meine ich auch
weibliche Beschiftigte und die Fithrungskraft kann biolo-
gisch gesehen selbstverstindlich auch ein Wesen médnnlichen
Geschlechts sein.



1. Problematik
der Personen-
einschatzung

Wahrnehmung und Wahrheit

Wenn wir etwas mit unseren Sinnesorganen wahrnehmen,
ist das nie ein vollig distanziertes Registrieren von Gege-
benheiten, sondern es handelt sich stets um ein Erlebnis.

Neuere Forschungsergebnisse der Gehirnbiologie belegen,
dass die durch unsere Sinnesorgane aufgenommenen Infor-
mationen als elektrische Nervenimpulse zunichst iiber das
Stammbhirn — auch ,Reptiliengehirn® genannt — in das lim-
bische System gelangen. Es ist derjenige Bereich unseres
Gehirns, der die Gefiihle beherbergt, dem also unser emo-
tionales Erleben entspringt. Am Eingang zum limbischen
System befindet sich quasi als Pfortner der sogenannte
Mandelkern — die ,,Amygdala®. Dieses Gehirnareal ist die
Kontrollinstanz, die dariiber entscheidet, welchen emotio-
nalen Wert die Informationen erhalten, ob sie also mit
positiven oder negativen Gefiihlen besetzt werden. Erst mit
diesen Bewertungen versehen werden die Informationen an
das Grof8hirn zur rationalen Verarbeitung weitergeleitet.

Das Grof3hirn ist der entwicklungsgeschichtlich jiingste Teil
unseres Gehirns. Er ist fiir unsere hohe Intelligenz verant-
wortlich, die uns Menschen allen anderen Lebewesen iiber-
legen macht. Im vorderen Bereich der Grof$hirnrinde befin-
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Verstand versus
Gefiihl

Spontan reagieren
wir oft willenlos

1. Problematik der Personeneinschatzung

den sich die Stirnhirnlappen. In ihnen sind unter anderem
unsere personlichen Grundeinstellungen und ethischen
Werte gespeichert. Diese Grundsitze sind dafiir mafigebend,
welche Denkrichtungen und Reaktionen die empfangenen
Informationen auslésen. Das Stirnhirn stellt ein Korrektur-
system dar, ist sozusagen die hohere Instanz. Es gibt den
anderen Hirnregionen Riickmeldungen und beeinflusst so-
mit sowohl unsere Gedanken als auch unsere Gefiihle.

Manchmal ldsst das limbische System unsere innere Stimme
sagen: ,Den Kerl bringe ich um!“ Nachdem uns jedoch das
Stirnhirn mit unseren moralischen Grundsitzen konfron-
tiert und uns unser Verstand an die moglichen rechtlichen
Folgen erinnert hat, machen wir es dann doch nicht. Das
Beispiel verdeutlicht, dass in uns zunichst stets Gefiihle aus-
gelost werden und erst danach das Denken einsetzt, auch
wenn wir uns dessen nicht bewusst sind. Einerseits wird
unser Denken durch Gefiihle beeinflusst, andererseits wirkt
unser Verstand regulierend auf unsere Gefiihle ein. Limbi-
sches System und Grof$hirn funktionieren in einem steten
Wechselspiel.

Experimente haben gezeigt, dass Nervenimpulse, die uns zu
bestimmten Bewegungen veranlassen, in den unbewussten
Hirnteilen bis zu einer halben Sekunde frither auftreten, als
es zu bewussten Denkvorgingen kommt. Reizt man das Hirn
von Versuchspersonen mit Elektroden dahin gehend, dass sie
automatisch nach einem Wasserglas greifen, deklarierten sie
ihr unwillkiirliches Handeln dennoch sogleich als bewusste
Aktion. Sie erkléren, sie ,,wollten® nach dem Glas greifen, weil
sie Durst hatten. Weit ofter, als wir denken, reagieren wir
zunichst gefiihls- oder triebgesteuert und konstruiert uns
der Verstand erst danach eine logische Begriindung.

Wir sind danach iiberzeugt, uns absolut vernunftsmafig ent-
schieden und gehandelt zu haben. Diesen Verhaltensmecha-
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Wahrnehmung und Wahrheit

nismus nutzend versucht die Werbung — oft mit bemerkens-
wertem Erfolg — gezielt Einfluss auf unsere Kaufentschei-
dungen zu nehmen.

Unser Wahrnehmungsvermogen wird auch dadurch beein-
flusst, dass emotional positiv besetzte Informationen vom
Grof$hirn nachweisbar besonders bereitwillig aufgenom-
men und verarbeitet werden. Hingegen werden negativ
besetzte moglicherweise vollig ausgeblendet und im Ge-
dédchtnis nicht gespeichert. Je starker die positiven Gefthle,
desto fester werden die Informationen im Gedichtnis ver-
ankert. Hierbei spielen auch einige chemische Vorginge
eine wichtige Rolle. Die Wissenschaft hat mittlerweile ei-
nen — ,Dopamin“ genannten — korpereigenen Botenstoff
ausfindig gemacht, der bei angenehm empfundenen Infor-
mationen oder Situationen im Gehirn das Ausschiitten
opiumihnlicher Stoffe bewirkt. Sie l6sen Lust auf erneutes
Erleben dieser Art aus. Andererseits weifl man seit Lan-
gem, dass unter negativ empfundenem Stress, dem soge-
nannten Disstress, Hormone in den Blutkreislauf ausge-
schiittet werden, die im Gehirn zu Denkblockaden fithren
konnen.

Die komplexen Vorginge in unserem Gehirn spielen bei
der Wahrnehmung unserer Umwelt eine maf3gebliche
Rolle und wirken sich demzufolge auch auf unser Urteils-
vermaogen aus.

Wie die vorstehende Schilderung der gehirnbiologischen
Prozesse zeigt, [dsen unsere optischen, akustischen oder hap-
tischen, also zunichst rein physikalischen Wahrnehmungen
in uns zwangsldufig auch Assoziationen und Gefiihle aus. In
Bruchteilen von Sekunden interpretieren und bewerten wir
die jeweilige Situation:

11
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Jeder hat seine
eigene Wahrheit

1. Problematik der Personeneinschatzung

Unser Gehirn gibt den empfangenen Informationen zu-
nichst eine gefithlsmiflige Note und verkniipft sie dann
mit bereits vorhandenen Gedéchtnisinhalten.

Dabei erginzt es fehlende oder unverstindliche Informa-
tionen durch anderweitig erworbene Kenntnisse bezie-
hungsweise mittels unserer Fantasie.

Bewusst oder unbewusst messen wir das Wahrgenom-
mene an unseren individuellen Wertvorstellungen sowie
an fritheren Erlebnissen und unseren damaligen Bewer-
tungsergebnissen.

Auf diese Weise ziehen wir aus den Wahrnehmungen unsere
Schliisse und schaffen uns unsere individuelle Wirklichkeit.
Die so entstehenden individuellen Wirklichkeitsbilder kon-
nen dazu fiithren, dass Personen eine bestimmte Situation
dulSerst widerspriichlich erleben, obwohl sie alle dieselben
Beobachtungsmoglichkeiten hatten. Ein Problem, das sich
Kriminalbeamten immer wieder stellt und oft zu falschen
Verdichtigungen und sogar Justizirrtiitmern fithrt. Es kommt
gar nicht so selten vor, dass die Augenzeugen eines Unfalls
oder Verbrechens wichtige Einzelheiten vollig unterschied-
lich gesehen haben wollen, ohne ein Interesse daran zu
haben, etwas zu verschleiern. Vielmehr sind sie von ihren
widerspriichlichen Schilderungen felsenfest iiberzeugt.

Der Glaube, es gidbe immer nur eine einzige wahre Wirk-
lichkeit, ist eine gefahrliche Selbsttiuschung, die hdufig zu
Enttduschungen und Konflikten fiihrt. Jeder Mensch hat sei-
ne eigene ,,Sicht der Dinge“ und demzufolge seine eigene
Wabhrheit. Der Psychologe und Sprachwissenschaftler Paul
Watzlawick hat sich in mehreren Biichern mit dem Wirk-
lichkeitsbegriff auseinandergesetzt (siehe auch Literaturhin-
weise am Ende des Buchs) und ist zu folgender Erkenntnis
gelangt:
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Ursachen von Vorurteilen und Fehleinschatzungen

Es gibt keine einzig wahre Wirklichkeit, sondern nur auf
personlichen Bewertungen beruhende individuelle Wirk-
lichkeitsauffassungen.

Ursachen von Vorurteilen
und Fehleinschatzungen

Wie Experimente gezeigt haben, benotigt unser Gehirn
fiir das Erkennen und Bewerten einer Situation meist nicht
mehr als 150 Millisekunden. Das erklirt, warum wir uns
ormalerweise schon wihrend der ersten 10 Sekunden einer
Begegnung mit einem Menschen ein relativ gefestigtes
Pauschalurteil iiber ihn gebildet haben — wir also ein ,,Vor-
Urteil“ getroffen haben. Vorurteile (auch ,,Stereotype®) sind
vorschnelle Beurteilungen. Sie konnen dazu fithren, dass wir

andere Menschen aufgrund von Fehleinschitzungen un-

gerecht behandeln,

uns nicht mit ihnen verstindigen konnen und/oder

von falschen Voraussetzungen ausgehend Fehlentschei-

dungen treffen.

Falsche Vorurteile konnen auf unterschiedliche Weise ent-
stehen. Betrachtet man die Fotos der Abbildung auf Seite 14,
so wird man spontan meinen, die auf dem linken Foto ab-
gebildete Fossilie sei erhaben, die auf dem rechten hingegen
nach innen gewdolbt. Stellt man jedoch die Abbildungen
auf den Kopf, so ergibt sich der genau entgegengesetzte Ein-
druck. Die Begriindung: Da wir es von Geburt an gew6hnt
sind, dass das Sonnenlicht von oben her einfillt und Ge-
genstinde demzufolge ihren Schatten nach unten werfen,
deuten wir auch zweidimensionale Abbildungen entspre-
chend — auch wenn wir nicht wissen, wie der Lichteinfall
beim Fotografieren tatsichlich war.

13
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Bildung
von Mustern

Sich selbst
erfiillende
Vorhersagen

1. Problematik der Personeneinschatzung

Viele unserer Vorurteile beruhen auf Klischeevorstellun-
gen.

Wir interpretieren unsere Wahrnehmungen aufgrund friihe-
rer Erfahrungen, sind aber fest davon tiberzeugt, die aktu-
elle Wirklichkeit zu erkennen. Erst bei einer kritischen Be-
trachtung der Situation stellen wir dann fest, wie zweifelhaft
unser erster Eindruck war. Erst durch die Betrachtung einer
Situation aus ,,verschiedenen Blickwinkeln“ oder einer ,,an-
deren Perspektive® erhalten wir die umfassenden Informa-
tionen, um der Wahrheit niher zu kommen.

Das Gleiche gilt fir das Wahrnehmen von Personen. Stindig
sammeln wir Erfahrungen im Umgang mit den unterschied-
lichsten Menschentypen. Je hidufiger sich dabei bestimmte
Erfahrungen wiederholen, umso mehr werden sie fiir uns zu
allgemeingiiltigen Mustern, lassen sie in uns bestimmte
Uberzeugungen reifen. Vorurteile entstehen allerdings nicht
nur durch das Verallgemeinern eigener Erfahrungen, son-
dern werden auch durch die Klischeevorstellungen geprigt,
die in der Gesellschaft, zum Beispiel auf Rassen, Berufsgrup-
pen oder Glaubensgemeinschaften bezogen, kursieren.

Begegnen wir jemandem, der in seinen Verhaltensweisen
oder duferen Merkmalen Ahnlichkeiten mit einer uns be-
kannten Person aufweist, so werden wir ihm zunichst —
bewusst oder unbewusst — auch die iibrigen Eigenschaften
der uns bekannten Person zuordnen. Haben wir mit der
dhnlichen Person entweder gute oder schlechte Erfahrungen
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Ursachen von Vorurteilen und Fehleinschatzungen

gemacht und haben wir sie somit als sympathisch oder un-
sympathisch in Erinnerung, so neigen wir dazu, die neue
Bekanntschaft zunichst ebenso einzuordnen. Wir lassen uns
also von einem Vorurteil leiten, ,,vor-verurteilen den Be-
treffenden sozusagen. Verhalten wir uns ihm gegentiber
dann in einer durch unser Vorurteil gepriagten positiven
beziehungsweise negativen Weise, so erzeugt das beim an-
deren logischerweise die entsprechenden Reaktionen, was
wiederum unsere erste Einschitzung zu bestitigen scheint.
Man nennt diesen Vorgang auch die ,sich selbst erftillende
Vorhersage®.

Beispiel: Ein Vorgesetzter hat hinsichtlich der Zuverlissigkeit
mit dlteren Mitarbeitern besonders gute Erfahrungen gemacht.
Demzufolge wird er einem jungen Mitarbeiter gegeniiber zu-
néchst eher kritisch eingestellt sein und ihn besonders auf-
merksam beobachten. Das kann den Mitarbeiter verunsichern,
was moglicherweise zu vermehrten Fehlern fiihrt. Wegen seiner
kritischen Haltung wird der Vorgesetzte aber gerade bei die-
sem Mitarbeiter jeden Fehler registrieren und es wird sich
seine Meinung verstiirken, jiingere Mitarbeiter wiirden weniger
sorgfiltig arbeiten.

Wir neigen dazu, vorrangig das wahrzunehmen, was unseren
Uberzeugungen und Wiinschen oder auch Befiirchtungen
entspricht. Hingegen blenden wir gerne diejenigen Wahr-
nehmungen aus, die zu diesen Erwartungen im Widerspruch
stehen. Instinktiv wollen wir bestétigt werden und nicht
ohne Not in innere Zweifel geraten. Demzufolge sind unsere
Beobachtungen stets mehr oder weniger auswihlend.

Beispiel: Ein Verliebter registriert dankbar jedes Zeichen der
Zuneigung seiner Angebeteten. Aber auch jedes seine Eifersucht
bestiitigende Verhalten nimmt er bei ihr besonders empfindsam
wabhr.

15
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Verfestigte
Wertvorstellungen

Notwendigkeit
von Vorurteilen

Kaschierendes
Rollenverhalten

1. Problematik der Personeneinschatzung

Erziehung, Normen des menschlichen Umfelds sowie per-
sonliche Lebenserfahrungen lassen in uns bestimmte Wert-
vorstellungen wachsen. Je mehr sie sich in uns verfestigt
haben, desto mehr neigen wir dazu, diese Maf3stibe an alle
Mitmenschen anzulegen und abweichendes Verhalten nega-
tiv zu bewerten. Ahnlich wie die Klischees fithren auch un-
flexible Wertmafstibe zu Vorurteilen und erschweren eine
situationsgerechte Personenbeurteilung.

Beispiel: Wenn wir selbst saloppe Kleidung bevorzugen, sind wir
bereit, sie auch bei anderen zu tolerieren, und bewerten sie eher
positiv. Wir deuten sie moglicherweise als einen Ausdruck freier
Denkungsart oder ausgeprdigten Selbstbewusstseins. Kleiden
wir uns jedoch ausgesprochen konservativ, werden wir saloppe
Kleidung eher als Nachldssigkeit, Schlampigkeit oder sogar Pro-
vokation empfinden.

Allerdings haben Vorurteile auch eine positive Funktion. Erst
durch unser reichhaltiges Repertoire an Vorurteilen sind wir
in der Lage, schnell genug reagieren zu konnen. Vorurteile er-
sparen es uns, in jeder Situationen stets neu entscheiden zu
missen — und dann moglicherweise zu spit. Sie erleichtern
es uns, neue Informationen einzuordnen und mit ihnen
umzugehen.

Vorurteile verfiihren uns oft zu Falschbeurteilungen oder
Fehlentscheidungen — andererseits konnten wir ohne sie
in vielen Lebenslagen nicht schnell genug reagieren und

wiren lebensuntauglich.

Doch auch die zu beurteilenden Menschen selbst konnen an
Fehleinschidtzungen schuld sein. Je nach Lebenssituation
nehmen sie unterschiedliche Rollen ein und verhalten sich
entsprechend. Sie versuchen sich so darzustellen, dass es

16



Die ,,gute Menschenkenntnis” auf dem Prifstand

ihrer momentanen personlichen Interessenlage dient oder
den Erwartungen ihres Umfelds entspricht. Dieses vorder-
griindige, sichtbare Rollenverhalten kann durchaus im Wi-
derspruch stehen zu den grundsitzlichen Uberzeugungen
und echten Fihigkeiten des Betreffenden und kann von
Situation zu Situation wechseln. Daher ist es schwierig, bei
anderen Menschen zutreffend einzuschitzen, wie diese
»normalerweise“ sind oder was sie momentan tatsichlich
empfinden.

Beispiel: In der Firma gilt ein Vorgesetzter als iiberzogen streng
und unsensibel bis zur Riicksichtslosigkeit, wihrend er sich zu
Hause als ausgesprochen giitiger und verstiindnisvoller Fami-
lienvater zeigt. Je nach Situation wird er demzufolge von seinen
Mitmenschen ganz unterschiedlich wahrgenommen — wird er
gehasst oder geliebt.

Wir kénnen andere Menschen erst dann zuverlassig be-
urteilen, wenn wir sie lange genug in unterschiedlichen
Situationen beobachtet haben.

Die ,gute Menschenkenntnis”
auf dem Priifstand

Die meisten erwachsenen Menschen sind der Uberzeugung,
dass sie aufgrund ihrer Lebenserfahrung eine gute Men-
schenkenntnis besitzen und deshalb andere Menschen hin-
sichtlich ihrer Charaktereigenschaften zutreffend einschit-
zen konnen. Eine Fihigkeit, die natiirlich auch beim Fithren
von Mitarbeitern eine wesentliche Rolle spielt. Schlieflich
wird man als Fihrungskraft immer wieder vor die Frage
gestellt, inwieweit sich ein Mitarbeiter fiir eine bestimmte
Aufgabe eignet. Manche Vorgesetzten miissen sich im Laufe
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Test zur
Personen-
einschatzung

Erlebnisrelationen

1. Problematik der Personeneinschatzung

eines Arbeitstags fortwidhrend entscheiden, wem sie am
besten welche Arbeit zuteilen.

Demzufolge 16sen Fragen der Mitarbeiterbeurteilung oder
der Bewerberauswahl in Fithrungsseminaren meist lebhafte
Diskussionen aus. Zumindest die erfahreneren Fithrungs-
krifte dulern dann meist die Uberzeugung, ihre Mitarbeiter
hinsichtlich deren Personlichkeitseigenschaften zutreffend
beurteilen zu konnen.

Diese Diskussionen regten den Autor an, einen kleinen Test
zu entwickeln, anhand dessen Seminarteilnehmer ihre Men-
schenkenntnis erproben konnen. Die Testpersonen erhalten
dazu einen Fragebogen, mit dem sie sich im Hinblick auf
zehn Personlichkeitsmerkmale gegenseitig beurteilen sollen.

Als Beurteilungskriterien sind Personlichkeitseigenschaften
allgemeiner Art vorgesehen, die man anderen Personen meist
schon nach kurzem Kennenlernen zuordnet. Beispielsweise
ob man jemanden fiir spontan oder fiir besonnen hilt oder
ihn in seinem Wesen als eher sensibel oder eher robust ein-
ordnet. Dabei werden keine differenzierenden Beurteilungs-
noten verlangt, sondern nur Tendenzen. Es ist also anzuge-
ben, ob man meint, die beurteilte Person wiirde hinsichtlich
des betreffenden Wesensmerkmals eher zu dem einen oder
dem anderen Gegenpol tendieren. Zur Bewertung der
Fremdeinschitzungen werden die Testpersonen aufgefor-
dert, sich auch selbst einzuschitzen und dabei im Interesse
der Testqualitdt ehrlich zu sein — absolute Anonymitit wird
garantiert!

Wiirde man rein zufillige Fremdeinschdtzungen vorsehen
— also zum Beispiel durch Losen —, wiirde sich nach dem
Gesetz der Wahrscheinlichkeit eine durchschnittliche Uber-
einstimmung der Fremd- und Selbsteinschitzungen von
50 Prozent ergeben. So wie die statistische Eintreffenswahr-

18



Die ,,gute Menschenkenntnis” auf dem Prifstand

scheinlichkeit beim Roulette, wenn man nur auf die Farben
(also Rot oder Schwarz) setzt. Das andere Ergebnisextrem
wire, wenn jemand alle zehn Personlichkeitseigenschaften
einer Testperson so einschitzen wiirde, wie diese sich selbst
beurteilt — also eine Ubereinstimmung von 100 Prozent.
Demnach wire ein mittelmifiges Beurteilungsergebnis ein
Ubereinstimmungsgrad von 75 Prozent. (Diese Klarstellun-
gen seien angemerkt, um die Testergebnisse realistisch zu
beurteilen.)

Der Autor hat diese Tests bereits in 34 Seminargruppen mit
insgesamt 274 Personen durchgefiihrt. Daraus resultierten
insgesamt 17.510 Einzelurteile, was eine hohe Reprisentanz
der Testergebnisse belegt. Als Gesamtergebnis aller Tests
errechnete sich eine durchschnittliche Ubereinstimmung der
Fremd- und Selbsteinschétzungen von lediglich 59,7 Prozent!

Die Ergebnisse der Personeneinschitzungen lagen bei den
Tests also nur geringfiigig iiber dem Zufallswert!

Dabei ist zu bedenken, dass in diesem Durchschnittswert na-
tiirlich eine nicht unerhebliche Anzahl von Einschitzungen
enthalten ist, die deutlich unter der Zufallswahrscheinlichkeit
liegen. Dass also Testpersonen die Personlichkeitseigenschaf-
ten hdufiger unzutreffend als zutreffend eingeschitzt hatten!

Bei der Diskussion dieser erniichternden Ergebnisse wird
dann von den Seminarteilnehmern manchmal geltend ge-
macht, dass man sich ja noch nicht lange genug gekannt
habe. Immerhin aber befanden sie sich zum Zeitpunkt des
Tests bereits etwa zehn Stunden in demselben Raum, hatten
miteinander diskutiert und in Gruppen zusammengearbei-
tet. Im Vergleich mit den tblichen Vorstellungsgesprichen
bei Personaleinstellungen, die selten linger als eine halbe
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Unzulanglichkeiten
von Tests

1. Problematik der Personeneinschatzung

Stunde dauern, relativieren sich diese Bedenken sehr schnell
und es wird die Frage aufgeworfen, welchen Erkenntnis-
gewinn derartige Gespriche iiberhaupt bringen konnen.
Gespriche, die schlieSlich dariiber entscheiden, ob man in
einen Bewerber jahrelang eine nicht unbetrichtliche Ent-
lohnung investiert!

Hinsichtlich der Bekanntheitsdauer stellte sich erstaunli-
cherweise heraus, dass die Beurteilungsergebnisse von Teil-
nehmergruppen, die sich aufgrund beruflicher Zusammen-
arbeit schon lingere Zeit vor dem Test kannten, auch nicht
entscheidend besser waren. Bei kurzer Bekanntheitsdauer
betrug der Durchschnittswert der Ubereinstimmungen
55,7 Prozent. Bei einer Dauer von einer Woche und mehr lag
er bei 65,3 Prozent, also immer noch deutlich unter einem
als mittelmiBig einzustufenden Wert von 75 Prozent.

Auch eine lingere Bekanntheitsdauer fiihrt nur zu einer
nicht einmal mittelmifigen Beurteilungsqualitit.

Allerdings darf nicht tibersehen werden, dass alle Unter-
suchungen zur Personlichkeitseinschitzung auch ihre
Schwachstellen haben. Bei diesem Test diirfte das die als Er-
folgsmafistab dienende Selbsteinschitzung der Testpersonen
sein. Auch die Beurteilung eigener Wesensmerkmale kann
unzutreffend oder — besser gesagt — unrealistisch sein.

Trotz des Bemiihens um eine ehrliche Antwort kann ein un-
bewusstes Wunschdenken die Einschitzung verfilschen. Das
gilt besonders dann, wenn ein Beurteilungskriterium als
negative Charaktereigenschaft verstanden wird. Trotz allen
Bemiihens, die Testkriterien wertfrei zu formulieren, lassen
sich derartige Einflussfaktoren nie vollig ausschlief3en. Der
eine halt Sparsamkeit fiir eine Tugend, wihrend ein anderer

20



Hauptgrund fur falsche Personeneinschatzungen

sie als Geiz interpretiert und somit als negative Eigenschaft.
Hinzu kommen Verstindnisunterschiede hinsichtlich der
Wortbedeutungen: Was ist beispielsweise unter ,,unbekiim-
mert“ tiberhaupt zu verstehen und wann ist ein Mensch als
eher ,,rational“ oder ,,emotional“ einzuordnen? Jeder Mensch
hat schliefllich auch sein eigenes Sprachempfinden.

Bei aller Skepsis dirften jedoch folgende Annahmen ge-

rechtfertigt sein:
Auch wenn einige der Testpersonen bei ihren Selbstein-
schitzungen an dem einen oder anderen Punkt einer
Selbsttduschung erlegen sind, diirfte das Gesamtbild, das
sie von sich zeichneten, der Wahrheit nahegekommen
sein. Die Tendenzen der Testaussagen diirften dadurch
nicht grundlegend verfilscht worden sein.
In der groflen Menge von tiber 17.000 Einzelurteilen diirf-
ten sich graduelle Definitionsunterschiede bei den Krite-
rienbegriffen gegenseitig ausgeglichen haben und somit
die Aussagefihigkeit der Gesamtergebnisse nicht infrage
gestellt sein.

Trotz einiger methodischer Unsicherheiten haben die Tests
deutlich gemacht, dass die Fahigkeit zur Menschenkennt-
nis meist maBlos iiberschatzt wird.

Hauptgrund fiir falsche
Personeneinschatzungen

Hauptverantwortlich fiir die schwachen Testergebnisse diirf-
te in erster Linie das Rollenverhalten wihrend der Seminare
gewesen sein. Die Teilnehmer zeigten sich den anderen nicht
unbedingt von ihrer echten Seite, sondern vor allem so, wie sie
als Seminarteilnehmer oder Kollege gesehen werden wollten.
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Aufmerksam
beobachten

1. Problematik der Personeneinschatzung

Unser Selbstwertgefiihl oder taktische Erwagungen bewirken
— wie oben bereits erwihnt —, dass wir moglicherweise un-
bewusst versuchen, durch unsere Verhaltensiuflerungen
anderen ein moglichst positives Bild von uns zu vermitteln.
Deshalb steuern wir unser Verhalten so,
dass es so weit wie moglich unserem jeweiligen Rollen-
verstindnis beziehungsweise unserem gewollten Erschei-
nungsbild entspricht und
den tatsdchlichen oder vermuteten situationsabhingigen
Erwartungen unserer Mitmenschen gerecht wird.

eigenes Rollenverstandnis tatsachliche oder vermutete
oder gewolltes Erscheinungsbild Rollenerwartungen der anderen

situationsorientiertes oder
taktisches Rollenverhalten

Empfinden wir eine unserer Personlichkeitseigenschaften
als Schwiche oder erscheint sie uns in einer bestimmten
Situation als nachteilig, neigen wir dazu, alles zu vermeiden,
was diesen Mangel durch unser Verhalten erkennbar machen
wiirde. Wir verhalten uns gegentiber anderen dann mog-
licherweise genau entgegensetzt, als es unserem tatsachlichen
Wesen entspricht. Logischerweise schligt sich das dann dar-
in nieder, wie uns die anderen sehen, und fithrt dazu, dass
sie uns vollig unzutreffend einschitzen.

Ein derartiges taktisches oder unbewusstes Tduschungsver-
halten ldsst sich erst dann durchschauen, wenn man den Be-
treffenden lange genug beobachten konnte oder ihn in meh-
reren unterschiedlichen Rollen erlebt hat. Irgendwann
kommt dann normalerweise sein natiirliches Wesen zum
Vorschein.
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Ist Menschenkenntnis alters- und geschlechtsabhangig?

Erst durch ausreichende Beobachtung lasst sich ein irre-
fitlhrendes Rollenverhalten erkennen und zutreffend ein-
ordnen.

Ist Menschenkenntnis alters-
und geschlechtsabhangig?

Einfliisse des Lebensalters

Es ist zu vermuten, dass sich die Menschenkenntnis mit zu-
nehmender Lebenserfahrung verbessert und sie umso treff-
sicherer wird, je hdufiger man sich ein Urteil iiber andere
Menschen bilden musste und erkennen konnte, inwieweit
man richtig lag oder inwieweit man sich von einem tak-
tischen Rollenverhalten oder durch andere Beurteilungs-
erschwernisse hatte tiuschen lassen.

Hinzu kommt, dass mit dem Lebensalter bei den meisten
Menschen das Sicherheitsbediirfnis zunimmt. Die wach-
sende Summe negativer Erlebnisse und Enttduschungen hat
sie vorsichtiger werden lassen. Sie gehen auf andere Men-
schen weniger spontan und unkritisch zu, sondern wigen
mehr ab und versuchen, sich ein vollstindigeres Bild von je-
mandem zu machen, ehe sie seinen Verhaltensduflerungen
trauen.

Die Testauswertung bestitigt diese Vermutungen. Der Uber-
einstimmungsgrad betrug:
bei einem Lebensalter bis zu 30 Jahren durchschnittlich
58,5 Prozent,
zwischen 31 und 50 Jahren durchschnittlich 59,7 Prozent
und
tiber 50 Jahre durchschnittlich 64,1 Prozent.
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Beziehungs-
orientiertheit
von Frauen

1. Problematik der Personeneinschatzung

Dennoch erreichte selbst die Gruppe der tiber 50-Jdhrigen
den als mittelmif3ig definierten Wert von 75 Prozent nicht!

Steigendes Lebensalter erhoht zwar die Urteilsfihigkeit,
fithrt aber auch bei dlteren Menschen nicht immer zu einer
wirklich treffsicheren Menschenkenntnis.

Geschlechtsspezifische Unterschiede

Zahlreiche Untersuchungen kommen zu der Aussage, dass
Frauen statistisch gesehen stirker personen- und bezie-
hungsorientiert sind als Manner. Manche gehirnbiologi-
schen Experimente lassen auch den Schluss zu, dass Frauen
aus der Mimik eines Menschen sensibler auf dessen Gefiihle
schlieen. Diese Erkenntnisse hatten erwarten lassen, dass
die weiblichen Teilnehmer bei den Tests besser abschneiden.

Zwar zeigt die Testauswertung eine derartige Tendenz, je-
doch ist der Unterschied der geschlechtsbezogenen Ergeb-
nisse weit geringer, als zu vermuten war: Die weiblichen Test-
personen erzielten 60,7 Prozent Ubereinstimmung, die
minnlichen erreichten 59,1 Prozent. Der Unterschied betrug
demzufolge weniger als zwei Prozentpunkte, was im Bereich
von Zufilligkeiten liegen kann. Eine Erkldrung konnte sein,
dass Frauen eben auch die situationsabhingigen oder takti-
schen Verhaltensduflerungen besonders aufmerksam wahr-
nehmen und entsprechend stark in ihre Personlichkeits-
beurteilungen einflieflen lassen. Auch konnen unangemessen
geftihlsgeprigte Interpretationen eine Rolle spielen.

Die Tests erbrachten nur graduelle Unterschiede zwischen
der Menschenkenntnis von Alteren und Jiingeren sowie
von Frauen und Mannern.
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