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Werden militarische Fithrungskrafte

fair beurteilt?

Wenn wir das Verhalten anderer Menschen interpretieren, tendieren wir dazu,

den Einfluss der Personlichkeit deutlich zu liberschétzen, den Einfluss der Situation
aber zu unterschitzen. Diese sogenannte Korrespondenzverzerrung kann zu
ungerechtfertigten Personalevaluationen fiihren und auch den Fiihrungserfolg
einer Fithrungskraft einschranken. Es lohnt sich deshalb, sich mit dieser kognitiven

Verzerrung auseinanderzusetzen.

David Ryf, Chantal Utzinger, Hubert Annen,
Peter Stockli

In der Schweizer Armee gibt es diverse In-
strumente, mit denen Personal beurteilt
wird. Zu denken ist da beispielsweise ans
Qualifikations- und Mutationswesen in der
Armee (QMA) oder an die verschiedenen Se-
lektionsverfahren im Rahmen der Laufbahn
des militarischen Miliz- und Berufskaders.
Der Anspruch an solche Verfahren ist hoch,
will das Personal doch fair und leistungs-
gerecht beurteilt werden. Auf dem Weg zu
einer addquaten Beurteilung gibt es aber
diverse Fallstricke, deren Ursachen teils in
Wahrnehmungsverzerrungen wie der soge-
nannten Korrespondenzverzerrung! liegen.

Wenn wir das Verhalten anderer Men-
schen beurteilen, fithren wir dieses hdu-
fig auf die Dispositionen, die Fahigkeit oder
die Personlichkeit der Person zurtick. Ist
jemand ungehalten und verschafft seinem
Arger Luft, wird das gezeigte Verhalten hiu-
fig mit einer vermeintlichen Disposition
der betreffenden Person erklédrt. Wir neh-
men an, dass es sich um eine jahzornige
Person handelt, die ihre Emotionen nicht
im Griff hat. Wir schlussfolgern also dis-
positional. Alternative Erklarungsmaéglich-
keiten wie beispielsweise eine frustrieren-
de Situation lassen wir dabei nahezu kom-
plett ausser Acht, selbst wenn das beob-
achtete Verhalten tatsachlich primar durch
die Situation verursacht ist. Wir schluss-
folgern also nicht situativ, obwohl wir dies
miisstenl.

Folgen von
Wahrnehmungsverzerrungen

Diese Korrespondenzverzerrung kann in
Selektionsverfahren dazu fithren, dass man
Kandidaten nicht so einschétzt, wie sie tat-
sdchlich sind. Nehmen wir als Beispiel das
Assessment Center fiir angehende Berufs-

offiziere (ACABO), in dem Berufsoffiziers-
anwirter verschiedene Ubungen absolvie-
ren und von erfahrenen Beobachtern hin-
sichtlich eines klar definierten Anforde-
rungsprofils beurteilt werden. Da es fiir die
Kandidaten um sehr viel geht, liegt es auf
der Hand, dass sie zumindest in der ersten
Ubung eine gewisse Nervositit verspiiren
und sich diese im Verhalten bemerkbar
macht. Aufgrund der Korrespondenzver-
zerrung ist es denkbar, dass die Beobachter

«Wir neigen dazu,

das Verhalten von
jemandem zu stark
auf seine Person
zuriickzufiihren und
vernachlassigen dabei
situative Faktoren.»

das nervése Verhalten des Kandidaten (zum
Beispiel sich verhaspeln, zitternde Stimme)
primar auf die Personlichkeit des Kandi-
daten zuriickfiihren (etwa tief ausgeprégtes
Selbstbewusstsein, mangelnde Belastbar-
keit), anstatt es korrekterweise der stressi-
gen Situation zuzuschreiben. Solche Fehl-
urteile konnen unter Umstdnden dazu fiih-
ren, dass Kandidaten zu Unrecht streng be-
urteilt werden.

Ahnliche Befunde gibt es im Zusammen-
hang mit Rekrutierungsentscheidungen. So
werden Kandidaten mit besseren schuli-
schen Leistungen respektive einem hdhe-
ren Notenschnitt vergleichsweise bevor-
zugt behandelt. Auf den ersten Blick ist dies
nachvollziehbar. Studien zeigen jedoch, dass
die situativen Bedingungen dabei viel zu
wenig Beachtung finden. So werden Kan-
didaten mit guten Noten bevorzugt, selbst

wenn sie ihre Ausbildung an einer Institu-
tion absolviert haben, die dafiir bekannt ist,
sehr grossziigig zu benoten. Genau das Um-
gekehrte ist der Fall bei Kandidaten mit we-
niger guten Noten: Diese werden benach-
teiligt, obschon sie an einer Institution aus-
gebildet wurden, die dafiir bekannt ist, sehr
streng zu benoten.2 Auch hier handelt es
sich somit um die klassische Korrespon-
denzverzerrung: Das Verhalten beziehungs-
weise das Resultat des Verhaltens (Noten-
schnitt) wird auf die Person (Fihigkeit) zu-
riickgefiihrt, obwohl das Resultat des Ver-
haltens zu grossen Teilen durch die Situati-
on (Ausbildungsinstitution) bedingt ist.

Als erstes Fazit konnen wir somit fest-
halten, dass die Korrespondenzverzerrung
einer fairen Beurteilung im Rahmen von
Personalevaluationsprozessen im Wege
steht. Nun stellt sich die Frage, inwiefern
wir dieser Korrespondenzverzerrung be-
gegnen konnen. In diesem Zusammenhang
gibt es Studien, die aufzeigen, dass eine be-
wusste Analyse der Gesamtsituation die Kor-
respondenzverzerrung abschwdchen kann.?
Ebenso hat sich gezeigt, dass wir der Kor-
respondenzverzerrung eher erliegen, wenn
wir unter Druck, abgelenkt oder gerade mit
Multitasking beschiftigt sind.4 Wann im-
mer also Personalbeurteilungen anstehen,
sollte man sicherstellen, dass geniigend Zeit
zur Verfligung steht, um sich dieser an-
spruchsvollen Aufgabe mit voller Aufmerk-
sambkeit stellen zu kdnnen.

Auswirkungen im Fiihrungskontext

Das Unterschdtzen des Einflusses der Situa-
tion ist nicht nur im Rahmen des Perso-
nalwesens relevant, sondern auch der Fiih-
rungserfolg von Vorgesetzten kann negativ
beeinflusst werden. Ob eine Fiihrungskraft
erfolgreich ist oder nicht, hingt namlich bei
Weitem nicht nurvon ihrem Fiithrungsver-
halten ab, sondern auch davon, wie sie von
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ihren Unterstellten wahrgenommen wird.
Schdtzt eine unterstellte Person die Fiih-
rungskraft als kompetent ein, so wird sie die
ihr zugewiesenen Aufgaben eher ausfiih-
ren, als wenn sie ihre Fiihrungskraft als
inkompetent einschétzt.> Somit wird klar,
dass Fithrungserfolg durch die Korrespon-
denzverzerrung dann unterminiert werden
kann, wenn ein als negativ erlebtes Verhal-
ten der Fithrungskraft von den Unterstell-
ten fdlschlicherweise auf die Personlichkeit
der Fithrungskraft zuriickgefiihrt wird und
nicht auf die Situation.

Gerade im militdrischen Kontext konn-
te dies eine grosse Rolle spielen. So ist das
Verhalten der militdrischen Fithrungskrafte
bekanntlich oftmals stark durch die Situa-
tion (etwa wegen Befehlen) bedingt. Neh-
men wir als Beispiel einen Kompaniekom-
mandanten, der die Befehle des Schulkom-
mandanten ausfiihrt. Stellen wir uns weiter
vor, dass der Schulkommandant anldsslich
einer Inspektion dusserst unzufrieden war
und dem Kompaniekommandanten nun
den Befehl erteilt, den heutigen abendli-
chen Ausgang der Kompanie zu streichen.
Anldsslich des Abendverlesens wird der
Kompaniekommandant seiner Truppe mit-
teilen, dass sie aufgrund der schlechten In-
spektion nicht in den Ausgang darf. Obwohl
das Verhalten des Kompaniekommandan-
ten (das Streichen des Ausgangs) in dieser
Situation praktisch ausschliesslich auf si-
tuative Aspekte (eben auf den Befehl des
Schulkommandanten) zuriickzufiihren ist,
werden viele Soldaten trotzdem der Ansicht
sein, dass das Verhalten (das Streichen des
Ausgangs) auf die Person des Kompanie-
kommandanten zuriickzufiihren ist. Sie
werden mit diesem Entscheid unzufrieden
sein und den Kompaniekommandanten ne-
gativer wahrnehmen, womit er unter Um-
stinden kiinftig mehr Miihe haben wird,
die Truppe zu erreichen und erfolgreich zu
fithren.

Experimentelle Uberpriifung

Ob dieses theoretische Beispiel auch einer
empirischen Uberpriifung standzuhalten
vermag, wurde im Rahmen der Lehrver-
anstaltung «Forschungsmethoden und Sta-
tistik» an der Militdrakademie an der ETH
Ziirich getestet.6 132 Rekruten der Spital-
schulen 41 nahmen an einem Online-Ex-
periment teil. Rund die Hélfte der Teilneh-
menden (Gruppe 1) las dabei die oben dar-
gestellte Situation zum gestrichenen Aus-
gang. Die andere Hilfte der Teilnehmenden

l 12/2022

(Gruppe 2) las genau die umgekehrte Dar-
stellung: Der Schulkommandant ist sehr
zufrieden und erteilt dem Kompaniekom-
mandanten den Befehl, einen zusdtzlichen
Ausgang zu gewdhren. Der Kompaniekom-
mandant fithrt den Befehl aus und teilt der
Truppe mit, dass sie aufgrund der guten In-
spektion einen zusdtzlichen Ausgang er-
halten.

«Die Korrespondenz-
verzerrung kann dazu
flihren, dass wir die
wahren Fahigkeiten
einer Person zu wenig
wahrnehmen.»

Nach dem Lesen der Situation mussten
die Teilnehmenden die folgende Frage be-
antworten: Was denken Sie: Ist der Kom-
paniekommandant fiir oder gegen den Aus-
gang? Bei der Interpretation der Ergebnisse
gilt es, die folgenden drei zentralen Punkte
zu beriicksichtigen: Erstens ist es in dieser
Situation aufgrund des Verhaltens des Kom-
paniekommandanten grundsatzlich nicht
moglich, seine tatsdchliche Einstellung (fiir
oder gegen den Ausgang) einzuschétzen, weil
sein Verhalten ausschliesslich durch die Si-
tuation (den Befehl des Schulkommandan-
ten) bedingt ist. Dies fiihrt zweitens dazu,
dass es zwischen den beiden Gruppen ei-
gentlich keinen statistisch signifikanten Un-
terschied geben diirfte. Sollte es aber einen
signifikanten Unterschied geben, so darf dies
drittens als Beweis fiir die Korrespondenz-
verzerrung angesehen werden. Die Resulta-
te zeigten tatsdchlich eine Korrespondenz-
verzerrung: Die Teilnehmenden in der Grup-
pe 1 hatten eher das Gefiihl, dass der Kom-
paniekommandant gegen den Ausgang ist,
die Teilnehmenden der Gruppe 2 hatten hin-
gegen eher das Gefiihl, dass der Kompanie-
kommandant fiir den Ausgang ist. Die Teil-
nehmenden unterschéitzten den Einfluss der
Situation (den Befehl des Schulkommandan-
ten) also systematisch und iiberschitzten
dafiir den Einfluss der Person (beziehungs-
weise deren Einstellung) deutlich.

Korrespondenzverzerrung
ist zu beachten

Die Korrespondenzverzerrung spielt also
offensichtlich auch im militdrischen Fiih-
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rungskontext eine grosse Rolle. Als militari-
sche Fithrungsperson sollte man sich dieser
Tatsache bewusst sein. Einerseits gilt es wie
weiter oben diskutiert, Personalbeurteilun-
gen konzentriert und moglichst fokussiert
vorzunehmen, um situative Aspekte nicht
zu stark auszublenden. Andererseits gilt
es als militdrische Fithrungskraft beim Er-
teilen von Befehlen mit Bedacht vorzuge-
hen: Wenn man beispielsweise als Schul-
kommandant seinen Kompaniekomman-
danten Befehle erteilt,nimmt man Einfluss
darauf, wie die Kompaniekommandanten
von ihren Unterstellten wahrgenommen
werden und nimmt so auch Einfluss auf de-
ren Fithrungserfolg. m
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