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Problemstellung I

Problemstellung und Aufbau der Arbeit

Vertrackte Beziehungen — so lautet der Titel einer Publikation von Albert Martin und
Volker Drees, die sich mit den Tiicken sozialer Interaktion beschiftigt. Martin und
Drees skizzieren anhand von Beispielen eine Vielzahl sozialer Defekte und untersuchen
die Handlungslogik, die sich hinter ihnen verbirgt. Aufbauend auf den Grundproblemen
sozialen Handels entwickeln sie ein Modell zur Erklirung des Gelingens von Interakti-

onen.

Im Rahmen dieser Arbeit setzen wir uns mit dem Interaktionsmodell von Martin und
Drees auseinander. Nach einer Einfiihrung in die Thematik in Abschnitt 1 stellen wir in
Abschnitt 2 das Modell in seinen Grundziigen vor. AnschlieBend diskutieren wir Impli-
kationen, die sich aus dem Modell fiir die Praxis der Gespréichsfithrung ergeben (Ab-
schnitt 3), und veranschaulichen unsere Uberlegungen anhand eines Anwendungsbei-
spiels, dem Einstellungsinterview (Abschnitt 4). Eine kritische Wiirdigung des Modells
hinsichtlich logischer Konsistenz, Informationsgehalt und empirischer Bewdhrung er-

folgt in Abschnitt 5, bevor wir in Abschnitt 6 ein abschlieBendes Fazit ziehen.
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Einfithrung 1

1. Einfihrung

1.1. Interaktion als Management von Widersprichen

Martin und Drees verstehen Interaktion als ,,Management von Widerspriichen“.! Sie
konstatieren, dass das menschliche Leben voller Widerspriiche sei. Diese Widerspriiche
entstiinden — begiinstigt durch unvollkommene Information und eingeschriankte Denk-
fahigkeit — aus dem eigenen widerspriichlichen Verhalten des Menschen. Da Wieder-
spriiche ein existenzieller Grundtatbestand menschlichen Verhaltens seien, kdnne man

Handeln als Umgang mit Widerspriichen verstehen.”

Martin und Drees weisen ferner darauf hin, dass Sozialverhalten — aufgrund gréBerer
Komplexitdt — noch anfilliger fiir Widerspriiche sei als Individualverhalten. Soziales
Verhalten provoziere Reaktionen, die, da sie von einem eigenstindigen Willen getragen
wiirden, prinzipiell unberechenbar seien. Interaktionsprobleme entstiinden hiufig gerade
dann, wenn sich die beteiligten Individuen - aus ihrer eigenen Sicht betrachtet — vollig
rational verhielten. Und auch soziale Regeln seien nicht frei von Widerspriichen, weil
sie, wenn die Interaktion nicht misslingen soll, sowohl beachtet als auch missachtet

werden miissten.’

Die Herausforderung bestehe nun darin, den unvermeidlichen Widerspriichen angemes-
sen zu begegnen, um so die Schwierigkeiten der Interaktion zu meistern. Hilfestellung
und Orientierung erhalte der Mensch zwar durch das im Laufe der Sozialisation stattfin-
dende Erlernen sozialer Verhaltenserwartungen und sozialer Verhaltensmuster; je kom-
plexer jedoch das Interaktionsproblem sei, desto grofler seien sowohl die Gestaltungs-

moglichkeiten als auch die Gestaltungserfordernisse einer Interaktionsbeziehung.*

1.2. Soziale Defekte

Ein ,,sozialer Defekt™ liegt nach Martin und Drees dann vor, wenn eine Interaktion nicht
gelingt.” Dies ist der Fall, ,,wenn die Interaktion (insbesondere wenn die Interaktionsbe-
ziehung von Dauer ist) zu einer massiven Beeintrachtigung der Bediirfnisbefriedigung

‘G6

der Interaktionspartner fiihrt.” Worin die jeweilige Bediirfnisbefriedigung durch die

Interaktion besteht, kann nur von den Interaktionspartnern selbst erfahren werden; Au-

' Vgl. Martin/Drees (1999), S. 70 ff.
* Vgl. Martin/Drees (1999), S. 1.

? Vgl. Martin/Drees (1999), S. 1 ff.
* Vgl. Martin/Drees (1999), S. 70 f.
> Vgl. Martin/Drees (1999), S. 4.

% Martin/Drees (1999), S. 4 f.
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Benstehenden bleibt letztlich verschlossen, warum eine aus ihrer Perspektive unbefrie-

digende Beziehung aufrechterhalten wird.’

Martin und Drees unterscheiden vier Typen sozialer Defekte: Paradoxa, Dilemmata,
Fallen und Zirkel. Unter einem sozialen Paradox verstehen sie eine ,,Situation, in der
die Interaktionspartner durch den Versuch, ein bestimmtes Ziel zu erreichen, genau die-
ses Ziel verfehlen®, ein soziales Dilemma definieren sie als eine Situation, ,,in der die
Interaktionspartner nur eines von zwei gleichermallen wiinschenswerten Ergebnissen
erreichen konnen®, eine soziale Falle liegt vor, ,,wenn sich die beteiligten Parteien aus
einer unerwiinschten Beziehung bzw. Interaktion nicht durch eigene Kraft befreien kon-
nen“, und ein Zirkel ,,ist eine Verhaltenssequenz, die sich selbst (positiv) verstirkt“.® Da
die Merkmale der vier Typen sozialer Defekte voneinander unabhéngig sind, ist es bei-
spielsweise moglich, dass ein bestimmtes Phanomen sowohl eine Falle als auch ein Di-

lemma ist. Dies muss aber nicht der Fall sein.’

Anhand einer Vielzahl von Beispielen veranschaulichen Martin und Drees das Auftreten
sozialer Defekte in Alltagssituationen. Auf diese Weise verdeutlichen sie die Schwie-
rigkeiten der alltdglichen Interaktion und zeigen auf, aus welchen Griinden Interaktio-
nen scheitern kénnen. Vor dem Hintergrund dieser Uberlegungen werfen sie die Frage
auf, ob es nicht auch Erfolgsfaktoren fiir Interaktionen gibt, und entwickeln ein Modell

gelingender Interaktion, das wir im folgenden Abschnitt darstellen mochten.

7'Vgl. Martin/Drees (1999), S. 5.
¥ Vgl. Martin/Drees (1999), S. 8.
? Vgl. Martin/Drees (1999), S. 9.
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2. Das Interaktionsmodell von Martin/Drees

2.1. Die Modellvariablen

Martin und Drees konstatieren die Existenz einiger Grundvoraussetzungen fiir das Ge-
lingen von Interaktionen. Die abhidngige Variable ,,Gelingende Interaktion* wird ihrer
Ansicht nach erklart durch die Variablen ,,Attraktivitiat®, ,, Verstehen®, ,,Gemeinsames
Ziel“ und ,,Gemeinsamer Weg®“. Als gelingende Interaktion, werden die Situationen
bezeichnet, in denen die Interaktion nicht scheitert, in denen es also nicht zu einer mas-
siven Beeintrichtigung der Bediirfnisbefriedigung der Interaktionspartner kommt. Oder
anders ausgedriickt: Situationen, in denen die Bediirfnisse der Interaktionspartner weit-

gehend befriedigt werden.'”

Damit eine Interaktion zustande kommt, miissen beide Interaktionspartner aus ihr einen
Nutzen ziehen konnen; sie muss fiir beide Partner attraktiv sein. Die Attraktivitat liefert
die motivationale Grundlage der Interaktion. Ist diese Voraussetzung nicht gegeben, so
wird sich der betroffene Interaktionspartner zuriickziehen. Zu beachten ist hierbei, dass
Attraktivitdt sowohl einen Hol- als auch einen Bringcharakter hat. Zieht einer der Inter-
aktionspartner einen Nutzen aus der Interaktion (Holcharakter), so muss er im Interesse
der Aufrechterhaltung dieser fiir ihn ertragreichen Interaktion dafiir sorgen, dass sie

auch seinem Gegeniiber etwas bringt (Bringcharakter)."!

Eine zweite Voraussetzung fiir eine stabile Interaktion ist das gegenseitige Verstehen.
Auch diese Voraussetzung hat zwei Seiten. Die Interaktionspartner miissen sich zum
einen verstdndlich machen konnen (und wollen), zum anderen miissen sie aber auch ihr
Gegeniiber verstehen konnen (und wollen). Entscheidend fiir das Gelingen einer Inter-

aktion ist folglich, dass die Kommunikation zwischen den Partnern funktioniert.'?

Die dritte Voraussetzung gelingender Interaktion bezeichnen Martin und Drees als ge-
meinsames Ziel. Es muss den Interaktionspartnern gelingen, gemeinsame Perspektiven
und einen gemeinsamen Handlungsraum zu entwickeln. Die Handlungsergebnisse miis-
sen fiir beide Partner einen Gewinn darstellen. Gute Beziehungen haben ,,Transzen-
denz*. Die Partner lassen sich nicht von aktuellen Interaktionsproblemen beherrschen

und sind an der Weiterentwicklung ihrer Bezichung interessiert.”” Es gelingt ihnen,

" Vgl. Abschnitt 1.2,

"' Vgl. Martin/Drees (1999), S. 78.
"2 Vgl. Martin/Drees (1999), S. 78.
" Vgl. Martin/Drees (1999), S. 78 f.
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»sich aus der unmittelbar gegebenen Interaktionsbeziehung herauszulésen und sie in

einen allgemeineren — gemeinsamen — Bezugsrahmen zu stellen.'*

Da Interaktionen jedoch nicht nur vom Ergebnis her leben, miissen sich die Interakti-
onspartner — als vierte Voraussetzung gelingender Interaktion — auch auf einen gemein-
samen Weg verstandigen. Die Verabredung und Abstimmung der Handlungen, die zur
Zielerreichung beitragen sollen, stellt nach Martin und Drees eine zentrale Herausforde-
rung fiir jede Interaktion dar. Es muss den Interaktionspartnern gelingen, die konkreten
Aufgaben in — fiir beide Seiten — befriedigender Weise aufzuteilen, wenn die Interaktion

nicht scheitern soll."

2.2 Die Verknupfung der Variablen

Die Grundvoraussetzungen ,,Attraktivitit (A), ,,Verstehen* (V), ,,Gemeinsames Ziel*
(Z) und ,,Gemeinsamer Weg* (W) miissen nach Martin und Drees gegeben sein, damit
Interaktionen iliberhaupt gelingen konnen. Sie bilden zudem die Basis fiir besonders
erfolgreiche Interaktionen'®, denn ,,je besser diese Voraussetzungen erfiillt sind, um so
ertragreicher ist eine Interaktion.“'’ Bezeichnet man den Ertrag einer Interaktion mit I,

so ergibt sich folgender Zusammenhang:
I =1 (A; V; W, Z)
mit 0lg/0A>0,
0lg/0V>0,
Olg/O0W >0,
0lg/0Z>0.

Geht man weiter davon aus, dass es sich bei den vier Grundvoraussetzungen um not-
wendige Bedingungen fiir das Gelingen von Interaktionen handelt'® — fiihrt das Fehlen
einer oder mehrerer Voraussetzungen also zwingend zum Scheitern der Interaktion —, so
liegt eine multiplikative Verkniipfung der Variablen nahe. Bei dieser Art der Verkniip-

fung kann, wenn eine der Grundvoraussetzungen nur gering ausgepragt ist, in gewissem

" Martin/Drees, S. 201.

" Vgl. Martin/Drees (1999), S. 79.

' Vgl. Martin/Drees (1999), S. 78.

"7 Martin/Drees (1999), S.78.

'8 Hiervon scheinen Martin und Drees auszugehen. So bezeichnen sie beispielsweise eine hinreichende

Kommunikation als ,,weitere unverzichtbare Voraussetzung gelingender Interaktion®; vgl. Martin/Drees,
(1999), S. 78.
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MaBe ein Ausgleich durch die anderen Voraussetzungen erfolgen; das vollige Fehlen

. . . . 1
einer der Voraussetzungen kann jedoch nicht kompensiert werden. "

2.3. Grundvoraussetzungen gelingender Interaktion und soziale Fahigkeiten

Soziale Féhigkeiten dienen dazu, Interaktionen zum Erfolg zu fiihren. Daher miissen sie
an den Voraussetzungen gelingender Interaktion ankniipfen. Aus diesem Grunde ordnen
Martin und Drees den von ihnen ausgemachten Grundvoraussetzungen fiir das Gelingen
von Interaktionen grundlegende soziale Fahigkeiten zu. Hierbei handelt es sich um Vi-

sionsfihigkeit, Koordinationsfahigkeit, Kommunikationsfahigkeit und Empathie.*’

Unter dem Begriff ,,Visionsfahigkeit*, welcher der Grundvoraussetzung ,,Gemeinsames
Ziel* zugeordnet ist, verstehen sie ,,die Fahigkeit, gemeinsame Interessen zu erkunden
und die Fihigkeit nicht nur gemeinsame Ziele zu verfolgen, sondern sie im Bedarfsfalle
auch zu finden.“*' Die Interaktionspartner miissen in der Lage sein, das Bezugssystem
der eigenen Interessenverwirklichung zu verlassen, wenn die Interaktion gelingen und

dauerhaft Bestand haben soll.

Der Grundvoraussetzung ,,Gemeinsamer Weg® ordnen Martin und Drees die ,,Koordi-
nationsfahigkeit* zu. Hierunter verstehen sie die ,,Fahigkeit, sich auf den Weg zum Ziel
zu verstindigen“.** Die Interaktionspartner miissen fihig sein, die zur Zielerreichung

erforderlichen Aufgaben in fiir beide Seiten befriedigender Weise aufzuteilen.

Kommunikationsfahigkeit und Empathie sind der Grundvoraussetzung ,,Verstehen*
zugeordnet. Kommunikationsfahigkeiten dienen dazu, sich verstindlich zu machen.
Martin und Drees fassen unter diesem Begriff u.a. Fahigkeiten im sprachlichen Aus-
druck, die Beherrschung von Kommunikationstaktiken und die Féhigkeit, Gespriche in
Gang zu halten, zusammen.”> Als komplementire Fahigkeit dient die Empathie dazu,
den Interaktionspartner zu verstehen. ,,Empathie ist die Fahigkeit, sich auf den Interak-
tionspartner einstellen, die Welt gewissermallen mit dessen Augen betrachten zu kon-

nen «24

Der Grundvoraussetzung ,,Attraktivitit“ ordnen Martin und Drees keine Féhigkeit zu.

Sie verweisen darauf, dass man hinsichtlich dieser Voraussetzung eher von Ressourcen

" Dies wire bei additiver Verkniipfung der Fall.
' Vgl. Martin/Drees (1999), S. 79 ff.

*! Martin/Drees (1999), S. 79.

** Martin/Drees (1999), S. 79.

» Vgl. Martin/Drees (1999), S. 79.
 Martin/Drees (1999), S. 79.
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als von Féhigkeiten spreche. Gleichwohl lasse sich — beispielsweise durch Hoflichkeit,
angemessenes Auftreten oder Hilfsbereitschaft — auch die Attraktivitit aktiv beeinflus-
sen. Zu dem Begriff ,,Attraktivitatsfahigkeiten** kénnen sich die Autoren jedoch nicht

durchringen.”

Durch den Einsatz von Empathie, Kommunikations-, Koordinations- und Visionsfahig-
keiten ist es den Akteuren moglich, Interaktionsprobleme zu liberwinden und soziale
Defekte zu vermeiden. Konkrete Handlungsempfehlungen liefert das Modell jedoch
nicht; es ist kein normatives Modell. Es sagt nichts dariiber aus, wann und wie die ein-
zelnen Féhigkeiten einzusetzen oder wie sie zu erwerben sind. Im Folgenden mdchten
wir — ankniipfend an diese Uberlegungen — aufzeigen, welche Implikationen sich fiir die
Praxis der Gesprachsfiihrung hinsichtlich des Erwerbs und des Einsatzes der relevanten

sozialen Fahigkeiten ergeben.

* Vgl. Martin/Drees (1999), S. 79.
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3. Implikationen fur die Gesprachsflihrung

3.1. Erwerb sozialer Kompetenz

Soziale Fahigkeiten als Basis fiir gelingende Interaktion sind Ressourcen, die von den
Interaktionspartnern einzusetzen sind. Aber warum sind sie gerade heutzutage so wich-
tig? Das rein fachbezogene Wissen als Basisqualifikation ist zwar weiterhin unumgéing-
lich, nur reicht dieses Wissen heute alleine nicht mehr aus, um den komplexen Anforde-
rungen in der Arbeitswelt gerecht zu werden. Gefragt sind zusétzlich Kompetenzen, die
im Umgang mit anderen Menschen benétigt werden, um effektiv miteinander arbeiten
zu konnen: Soziale Kompetenzen. Diese Féhigkeiten sind nicht neu. Sie waren schon
immer von Bedeutung, wenn es galt, in Abstimmung mit anderen Menschen ein Ziel zu
erreichen. Die zunehmende Bedeutung dieser Fahigkeiten insbesondere fiir Fiihrungs-
kréfte hat ihre Ursache zum einen in den gewandelten Arbeitsformen, zum anderen in
den verdnderten Anspriichen an ein kooperatives Miteinander im Betrieb. Die reine
Durchsetzung von Macht kostet unnétig viel Zeit und Energie. Demgegeniiber fordert
kooperatives Problemldsen kreative Entscheidungen, die zu einer stirkeren Identifikati-

on aller Beteiligten mit der Aufgabe und dem Betrieb beitragen.*®

Soziale Fihigkeiten sind aber nicht bei jedem im gleichen MaBle vorhanden. Die Ent-
wicklung einzelner sozialer Fahigkeiten hin zu einer sozialen Kompetenz vollzieht sich
praktisch von Geburt an. Definitionsgemal ist ein Mensch sozial kompetent, wenn seine
individuellen Fiahigkeiten und Fertigkeiten zusammentreffen mit den Anforderungen
einer zwischenmenschlichen Situation.?” Soziale Kompetenz entwickelt sich im Laufe
eines Lebens aber sehr individuell in Abhédngigkeit unzdhliger Einflussgrolen im per-
sonlichen Umfeld. Dieser Prozess ist mit dem Ende von Kindheit und Erziehung nicht
abgeschlossen, vielmehr verdndern bzw. verschieben sich die Einflussfaktoren. Dabei
ist leicht nachvollziehbar, dass durch das jeweilige soziale Umfeld des Einzelnen, eine
Vergleichbarkeit untereinander praktisch unmdoglich ist. Insofern wird man in der beruf-
lichen Praxis der Gespréchsfiithrung — und dieses Feld wollen wir im Folgenden betrach-
ten - immer davon ausgehen miissen, auf Interaktionspartner mit ganz unterschiedlichen
Erfahrungen und Voraussetzungen in Bezug auf das Vorhandensein und die Anwend-

barkeit sozialer Fahigkeiten zu treffen.

% vgl. Interdisziplindres Zentrum fiir soziale Kompetenz (0.J.)
>’ Vgl. Socioweb (0.J.)
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Die moderne Wissenschaft ist sich mittlerweile weitgehend dariiber einig, dass soziale
Féhigkeiten erlernbar sind. Dies bedeutet, dass die skizzierten Unterschiede {iberwun-
den werden koénnen, um so eine bessere Basis fiir gelingende Interaktionen zu schaffen.
Die theoretische Wissensvermittlung scheidet als Lerninstrument hierbei allerdings aus.
Vielmehr steht die Selbsterfahrung durch praktische Tatigkeit, die Selbstreflexion und
die Riickmeldung durch Interaktionspartner im Vordergrund.”® Um den Erwerb bzw. die
Verbesserung sozialer Fiahigkeiten aktiv zu beeinflussen, bieten sich vielfaltige Instru-
mente der Personalentwicklung an, wie Fiihrungskréfte- und Mitarbeitertrainings oder
die betriebliche Weiterbildung. Wir wollen darauf nicht niher eingehen, aber konstatie-
ren, dass es eben solche Maflnahmen gibt, welche geeignet sind, soziale Fihigkeiten zu
erlernen bzw. ihre Auspriagung zu verbessern. Damit leisten sie eine Anndherung an das
Modell von Martin und Dress, das ja das Vorhandensein sozialer Féhigkeiten voraus-

setzt.

3.2. Soziale Fahigkeiten in der Gesprachspraxis

Auf der Grundlage der bisherigen Uberlegungen wollen wir nun betrachten, wie in der
Praxis der Gesprachsfiihrung ein Bezug zum Interaktionsmodell von Martin und Dress
herzustellen ist. Es geht also darum, zu untersuchen, wie Interaktionspartner geschaffen
sein miissen bzw. was sie in der konkreten Gespréchssituation unternehmen koénnen, um

Interaktion zum Erfolg zu fiihren.

Attraktivitat als erste Voraussetzung des Modells schafft die gegenseitige Grundlage fiir
ein Interesse an der Interaktion. Die Rahmenbedingungen unter denen z.B. Gespriche
stattfinden spielen hierbei hiufig eine zentrale Rolle. Es ist nicht gleichgiiltig wo und
wann ein Gespréich stattfindet, auch wenn dies nicht immer von den Interaktionspart-
nern gleichermaBen beeinflusst werden kann.” Dort aber, wo es beeinflussbar ist, soll-
ten die Beteiligten sich fragen: ,,Wo und wann wiirde ich das Gesprach am liebsten fiih-
ren? Und wo und wann bestehen die grofften Chancen fiir ein positives Gesprachser-
gebnis? Wie erlebt mein Partner diesen Ort und diesen Zeitpunkt?*** Grundsitzlich
wichtig ist es, eine Atmosphére zu schaffen, die dem Anlass angemessen ist. Ist der Ort
unpassend, beispielsweise bei einem Kritikgespréch ein fiir jedermann zugéinglicher Ort,
oder der Zeitrahmen falsch gewihlt, z.B. weil zuwenig Zeit zur Verfligung steht und

deshalb wichtige Gespriachsinhalte unberiicksichtigt bleiben, wird die Interaktion kaum

* Vagl. Interdisziplinres Zentrum fiir soziale Kompetenz (0.J.)
¥ Vgl. Pawlowski/Riebensahm (1998), S. 42.
3% vgl. Pawlowski/Riebensahm (1998), S. 43.



Implikationen fiir die Gesprachsfithrung 9

gelingen konnen. Daneben kann es auch eine erhebliche Rolle spielen, bei welcher Ge-
legenheit und in welcher Form die Abstimmung bzw. die Information iiber das Ge-
sprach erfolgt, denn hieraus wird hdufig schon deutlich, ob ein tatsdchliches Interesse an

der Interaktion vorhanden ist.

Neben diesen dulleren Faktoren bestimmt sich die Attraktivitit eines Gesprachs auch
durch das Verhalten und Auftreten der Interaktionspartner im Gespriach selbst. Be-
stimmte Verhaltensweisen verbinden sich mit grundlegenden Deutungsmustern.
Freundlichkeit, Hoflichkeit und Aufmerksamkeit werden in jeder Gesprichssituation ein
positives Echo beim Gegeniiber hervorrufen. Hierin zeigt sich auch der Bringcharakter
von Attraktivitit. Es erscheint allerdings zweifelhaft, ob diese Verhaltensweisen jeder
Gespréachssituation, z.B. in der investigativen Gesprachsfithrung, auch angemessen sind,
da Konflikte mit den anderen Voraussetzungen auftreten konnten. Der Attraktivitat
schaden sie zumindest aber nicht. Daneben spielt auch die Korpersprache (nonverbale
Kommunikation) eine zentrale Rolle. Kérperhaltung, Mimik und Gestik sagen manches
deutlicher aus, als Worte es konnen.*' Die Kérpersprache muss mit dem Gesagten har-
monieren, d.h. sie muss so eingesetzt werden, dass sie das Verbale glaubhaft und au-
thentisch unterstiitzt oder sogar verstérkt, damit der Gegeniiber diese beiden Ausdrucks-
formen nicht in unterschiedliche Richtungen interpretiert. Letzteres wiirde Zweifel und

Unsicherheit hervorrufen und dadurch den Interaktionserfolg bedrohen.

Korpersprache als ein Element, Gesprache aktiv zu gestalten, hat auch einen Bezug zur
zweiten Voraussetzung des Interaktionsmodells, dem Verstehen. Hierzu zédhlen zwei
komplementire Fahigkeiten: Verstindigung, die durch den Einsatz von Kommunikati-
onsfahigkeiten beherrscht wird, und Empathie. Erfolgreiche Kommunikation basiert
darauf, dass die Gesprichspartner sich so verstdndlich ausdriicken, dass fiir den jeweils
anderen unmissverstiandlich klar wird, was damit zum Ausdruck gebracht werden soll.
Grundlegend sind hier Fahigkeiten im sprachlichen Ausdruck. Hierbei sind u.a. vier
Kriterien zu beriicksichtigen. Sie stammen von Langer, Schulz von Thun und Tausch
und sind im sogenannten Verstindlichkeitsfenster thematisiert. Als erstes Kriterium
sichert die Einfachheit der Sprache durch ein hohes Mal} an Eindeutigkeit das Verstehen
des Gegeniibers. Kurze Sitze, geldufige Worter, eine anschauliche Sprache und die Be-
nutzung von Fachwdrtern — wenn nétig erklért — sind dabei geeignete Mittel. Des Wei-
teren hilft eine sinnvolle, logisch konsistente Gliederung, die in einer folgerichtigen

Reihenfolge vom Allgemeinen zum Besonderen kommt und Wesentliches von Unwe-

1 vgl. Pawlowski/ Riebensahm (1998), S. 12.



Implikationen fiir die Gesprachsfithrung 10

sentlichem unterscheidet. Als drittes sollten die Interaktionspartner auf kurze und préig-
nante Formulierungen achten. Sie sollten sich auf das Wesentliche beschrinken und
nicht abschweifen. Als letztes Kriterium fiir Verstindlichkeit gelten die sogenannten
,zusitzlichen Anregungen®.”” Hierbei handelt es sich um stimulierende Zusitze der
Sprache. Es wird unterstellt, dass ein Gesprachsteilnehmer auch immer gefiihlsméBig
angesprochen werden will. Erreicht werden kann dies durch die Verwendung von wort-
licher Rede, Bildern, Metaphern, Vergleichen, einer direkten Ansprache oder der Perso-
nifizierung abstrakter Begriffe. Im Ergebnis bewirken diese Mittel eine anregende, per-
sonlich motivierende, interessante und abwechslungsreiche Kommunikation.” Ein wei-
teres wichtiges Merkmal ist der Sprechausdruck. Nicht zu unrecht sagt man haufig, dass
erst der Ton die Musik macht. Man sagt etwas langsam oder schnell, laut oder leise,
betont bestimmte Worter, macht Pausen, formuliert etwas als Frage, spricht sachlich
oder gefiihlsbetont, freundlich oder wiitend. All dieses, was Atmung, Stimme und Arti-
kulation produzieren, bezeichnet man als Sprechausdruck. Erst dadurch bekommen die
AuBerungen fiir den Gesprichspartner einen bestimmten Sinn und gestalten die Atmo-
sphire eines Gesprichs.*® Des Weiteren trigt der ,.richtige* Einsatz von Kommunikati-
onstaktiken zur Verstindigung bei, so z.B. die Fihigkeit Gespriache in Gang zu halten.

Dies sichert den reibungslosen Ablauf.*®

Allein die Verstandigung sichert aber noch keine gelingende Interaktion. Sie ist nur eine
notwendige, aber keine hinreichende Bedingung. Genauso ist es erforderlich, den Ge-
sprachspartner verstehen zu konnen und auch zu wollen, d.h. empathisch zu sein. Empa-
thie ist die Fahigkeit, sich auf den Interaktionspartner einstellen zu koénnen, die Welt
gewissermafien mit dessen Augen sehen zu konnen.’® Dadurch wird sichergestellt, dass
iiber den eigenen Bezugsrahmen hinaus auch die Perspektiven anderer eingenommen
werden konnen. Empathische Personen sind befdhigt, unbefangen die Position des Ge-
geniibers zu erfassen. Wichtige Fahigkeiten, die dahinter stehen, sind u.a. Einfithlungs-

vermogen, Reflexion und Vorurteilsfreiheit.

Der tatsichliche Erfolg eines Gesprichs wird sich immer daran bemessen, inwieweit die
Interaktionsteilnehmer ihre Ziele erreicht haben. Das Modell von Martin und Dress ver-

langt ein gemeinsames Ziel, einen gemeinsamen Gewinn der Beteiligten als dritte Vor-

32 Vgl. Pawlowski/Riebensahm (1998), S. 111 - 112.
3 Vgl. teachSam (0.J.)

3 Vgl. Pawlowski/Riebensahm (1998), S. 114

> Vgl. Martin/Drees (1999), S. 80.

%% Vgl. Martin/Drees (1999), S. 80.
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aussetzung. Es ist leicht nachvollziehbar, dass eine einseitige Zielerreichung zur Unzu-
friedenheit und Kooperationsunwilligkeit des oder der Benachteiligten fiihrt. Es ist aber
gerade der Wille zur Kooperation, der hier von entscheidender Bedeutung ist. Es muss
den Interaktionspartnern gelingen, dass Spektrum der eigenen Interessenverwirklichung
zu verlassen, sie miissen eine gemeinsame Vision entwickeln. Grundlegend ist hierbei
dass Ziele als solche klar bestimmt und formuliert werden. Denn so kdnnen Gespréiche
entsprechend geplant und Missverstdndnisse mit dem Interaktionspartner vermieden
werden.’” Im Gesprich selbst kann es hiufig nétig werden, eigene Zielvorstellungen zu
modifizieren oder ginzlich neu zu definieren. Dies ist natiirlich situationsabhédngig, be-

darf aber in jedem Fall der Fahigkeit zur Kompromissfindung.

Die Frage, wie Gesprichsziele erreicht werden, ist die Frage nach dem Weg der Ver-
stindigung. Hierbei handelt es sich um die vierte Voraussetzung des Interaktionsmo-
dells, den gemeinsamen Weg. Die Gesprachspartner miissen koordinieren konnen, wel-
che Schritte in welcher Reihenfolge von wem wie zu bewaltigen sind, um das vereinbar-
te Ziel zu erreichen. Dabei muss gewihrleistet sein, dass die Aufteilung der beschlosse-
nen MaBnahmen in einem als gerecht empfundenen Verhiltnis steht. Dies bedarf einer
erfolgreichen Gespriachsorganisation. Gespriche bestehen immer aus unterschiedlichen
Phasen, z.B. Gespriachseroffnung, Informationsphase etc. Diese gliedern das Gesprich
formal. Ankiindigungen dariiber konnen helfen, Verstidndlichkeit und Klarheit zu schaf-
fen.*® Die Interaktionspartner wissen jederzeit, wo sie sind, was gerade thematisiert wird
oder schon abgehandelt wurde. Dies fokussiert die Aufmerksamkeit der Beteiligten. Die
gemeinsame Abstimmung von Mallnahmen im Rahmen des Gespréchs ist ein sehr dy-
namischer Prozess. Er erfordert ein hohes Mal} an Toleranz, Belastbarkeit und Flexibili-

tét als notwendige Fahigkeiten der Beteiligten.

Wir konnen konstatieren: Der richtige Einsatz sozialer Fahigkeiten in Gesprachssituati-
onen vor dem Hintergrund der Sicherstellung der vier Modellvoraussetzungen leistet

einen weitreichenden Beitrag zur Stabilisierung und zum Erfolg dieser Gespriche.

*7 Vgl. Martin/Drees (1999), S. 34.
¥ vgl. Martin/Drees (1999), S. 50 — 51.
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4. Anwendungsbeispiel: Einstellungsinterview

Nach diesen sehr allgemeinen Uberlegungen wollen wir nun eine konkrete Gesprichssi-
tuation betrachten, die einerseits geeignet ist, aufzuzeigen, wie ein bestimmter sozialer
Defekt ein Scheitern herbeifiihren kann und andererseits durch Beriicksichtigung und
Ausrichtung auf das ,,Modell gelingender Interaktion* den Gesprachserfolg sicherstellen
kann. Geeignet erscheint das Einstellungsinterview bzw. Bewerberauswahlgesprach als
ein klassisches Instrument der Gespréachsfiihrung, das fiir den gewihlten sozialen Defekt

besonders anfillig erscheint.

4.1. Das scheiternde Einstellungsinterview

In einem Einstellungsinterview ist das vordergriindige Ziel aus Sicht des Interviewers,
also z.B. des Personalchefs, den geeignetsten Bewerber herauszufinden, also denjeni-
gen, der die beste Qualifikation fiir die vakante Stelle mitbringt. Alle relevanten Aspek-
te sind dabei zu beriicksichtigen, d.h. dass Spektrum der Fragen kann sehr weitreichend
und tiefgehend sein.*® Der Interviewer wird dabei im Regelfall auch Fragen stellen, die
fiir den Bewerber unangenehm sind, z.B. hinsichtlich etwaiger Ungereimtheiten im Le-
benslauf oder nach den Griinden fiir die Beendigung vorheriger Arbeitsverhiltnisse.
Unangenehm deswegen, weil der Bewerber fiirchten muss, dass seine Antwort ein
schlechtes Bild auf ihn wirft. Fiir den Interviewer geht es letztlich darum, jeglichen
Zweifel auszurdumen, denn eine Einstellung ist nicht in beliebiger Weise wieder riick-
gingig zu machen. Insofern handelt es sich meist um eine Entscheidung, die weitrei-
chende Konsequenzen nach sich zieht und mit einem hohen Mafl an Verantwortung
gefillt werden muss. Diese Konstellation schafft beste Voraussetzungen fiir die Entste-
hung eines Rechtfertigungszirkels und damit fiir ein Scheitern der Interaktion. Es ist
leicht nachvollziehbar, dass Fragen, wie die oben genannten, Druck auf den Bewerber
ausiiben. Er befindet sich in einer Art Priifungssituation, die er mit Erfolg bestehen will.
Diese Umstdnde sind pradestiniert dafiir, anstatt der erhoffen Klarheit Widerspriiche,
wenn hdufig auch nur scheinbare, zu produzieren. Fiihrt der Interviewer das Gesprach in
Form eines investigativen Gespréchs, so wird er die Widerspriiche nicht akzeptieren. Er
wird den Bewerber einer bewussten falschen oder verzerrten Darstellung verdédchtigen.
So eine Interpretation wird unweigerlich dazu fiihren, dass der Interviewer die vermeint-

lichen Widerspriiche aufkldren will. Er wird stindig nachhaken, um eine fiir ihn zuftrie-

** Vgl. Martin/Drees (1999), S. 47.
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denstellende Aufkldrung zu erreichen. Dies wiederum verunsichert den Gespriachspart-
ner und treibt ihn in die Enge. Es entsteht ein immer groBer werdender Druck, sich
rechtfertigen zu miissen. Der Bewerber sieht seine Felle davonschwimmen und versucht
durch stindiges Rechtfertigen gegenzusteuern. Das birgt allerdings die grofe Gefahr
neuer Widersprﬁche.40 Damit ist man wieder am Ausgangspunkt angelangt, denn diese
neuen Widerspriiche 16sen den beschriebenen Mechanismus erneut aus. Interviewer und
Bewerber befinden sich in einem Zirkel, aus dem es ohne eine Verhaltensdnderung bei-
der Beteiligten kein Entrinnen gibt. Es liegt ndmlich nicht allein am Interviewer und
seiner Voreingenommenheit, auch das Rechtfertigungsbediirfnis des Bewerbers kann
zur Entstehung eines Rechtfertigungszirkels beitragen. Denn stindiges Rechtfertigen
ohne erkennbaren Grund wird den Gesprachspartner iiber kurz oder lang skeptisch ma-

chen und ein Nachhaken provozieren, wodurch der Zirkel wieder ausgelost wird.*!

4.2. Das gelingende Einstellungsinterview

Ein Rechtfertigungszirkel ist — wie alle anderen Phinomene sozialer Defekte - vermeid-
bar. Es liegt letztlich an den Interaktionspartnern selbst, ob es zu einem Scheitern oder
zu einem Erfolg kommt. Nachfolgend soll untersucht werden, wie in Anlehnung an das
Modell von Martin und Drees, ein Einstellungsinterview erfolgreich gestaltet werden
kann. Die Kernaussage des Modells ist, dass bei Fehlen einer der vier Grundvorausset-
zungen jede Interaktion scheitern muss. Um die Entstehung eines Rechtfertigungszir-
kels vermeiden zu konnen, miissen die Beteiligten also die vier Modellvoraussetzungen

im Gespréch sicherstellen.

Attraktivitat, als erste der Voraussetzungen, kann im Einstellungsinterview in gewisser
Weise als gegeben unterstellt werden. Denn gébe es kein Interesse an einer Interaktion,
wiirden sich Interviewer und Bewerber gar nicht zum Gespriach zusammenfinden, sie
tun es schlieBlich freiwillig. Dennoch ist das Mal3 der Attraktivitdt fiir beide Seiten be-
einflussbar. Es wirken auch hier natiirlich die schon im Abschnitt 3.2. beschriebenen
Mechanismen, die geeignet sind, die Gespridchsatmosphire positiv zu beeinflussen.
Daneben spielt im Vorfeld eines Bewerbungsgespriachs aber noch ein ganz spezieller
Aspekt eine Rolle. Durch Form und Inhalt von Stellenanzeige auf der einen und Bewer-
bungsunterlagen auf der anderen Seite konnen die Beteiligten die Attraktivitit verstér-

ken. Je authentischer, informativer, und qualitativ besser diese sind, desto mehr werden

0 Vgl. Martin/Drees (1999), S. 47 - 48.
*1 ' Vgl. Martin/Drees (1999), S. 49.
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sie das Interesse der jeweiligen Seite wecken. Beide Parteien konnen moglichen Wider-
spriichen, dem Ausldser eines Rechtfertigungszirkels, so auch schon vorab begegnen,

weil offene Fragen minimiert werden.

Verstehen ist im Einstellungsinterview von ganz besonders hoher Bedeutung. Die Be-
wertung vermeintlicher Widerspriiche hiangt mal3geblich von der Offenheit des Inter-
viewers ab, also der Féhigkeit, unvoreingenommen das zu verstehen, was der andere
sagen will. Ist diese Offenheit vorhanden, wird er in der Lage sein, die Aussagen des
Kandidaten richtig einzuschétzen. Der Interviewer wird Widerspriiche nicht als Beweise
fiir die Tiicke oder das Unvermdgen des Bewerbers auffassen.*” Daneben spielt die
glaubhafte Vermittlung von Authentizitét eine grofle Rolle. Gerade fiir den Bewerber ist
es von enormer Bedeutung, ein Bild von sich zu vermitteln, das der Realitét entspricht.
Einerseits leistet er damit einen Beitrag zur Vermeidung von Widerspriichen, anderer-
seits wird so sichergestellt, dass die Einstellungsentscheidung auf einer fundierten
Grundlage gefillt werden kann. Ein Bewerber, der ein falsches Bild vermittelt, schafft
eine Erwartungshaltung, die er spéter in seiner Tatigkeit wohlmdglich gar nicht erfiillen
kann. Wenn nach der Einstellung offenkundig wird, dass er sich im Gesprach als je-
mand anderes ,,verkauft* hat, ist zu erwarten, dass das Vertrauensverhéltnis nachdriick-

lich belastet wird.

Das gemeinsame Ziel eines Einstellungsinterviews konnte man mit der Formel Qualifi-
kationsprofil = Anforderungsprofil ausdriicken. Dahinter verbirgt sich, dass die
Beteiligten versuchen, zu erkunden, ob Bewerber und Arbeitsplatz wirklich zueinander
passen. Um dies zu erreichen, muss auch der Bewerber bereit sein als Interviewer zu
agieren. Er muss erkunden, ob der potentielle Arbeitsplatz seinen Vorstellungen
entspricht und tatséchlich der richtige flir ihn ist. Dies setzt natiirlich voraus, dass der
Bewerber sein eigenes Qualifikationsprofil realistisch einschidtzen und mit den

Anforderungen abgleichen kann.

Auf dem gemeinsamen Weg dorthin ist es also notwendig, dass die Beteiligten unter-
schiedliche Rollen annehmen, dass sie wegkommen vom klassischen Rollenverstindnis
eines Einstellungsgespriachs. Die Gesprachspartner miissen bereit sein, sowohl die Per-
spektive des Interviewers, als auch die des Befragten einzunehmen. Diese Rollenvielfalt
sichert fiir beide Seiten ihre Entscheidungsgrundlage ab. Daneben sollte eine gerechte

Aufteilung der Gespriachsanteile garantiert sein. Denn dies schafft erst die Basis, um

* Vgl. Martin/Drees (1999), S. 47.
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beide Rollen ausfiillen zu kénnen, also alles, was als klarungsbediirftig erachtet wird,

auch besprechen zu konnen.

Wir koénnen zusammenfassen: Eine Orientierung an den Grundvoraussetzungen des
,»Modells gelingender Interaktion* ist eine erfolgversprechende Vorgehensweise zur
Vermeidung eines Rechtfertigungszirkels. Es muss aber auch festgestellt werden, dass
es Umsténde gibt, die solch eine Orientierung in Frage stellen. Denn héufig stehen beide
Seiten beim Einstellungsinterview unter besonderen sachlichen oder personlichen
Zwéangen, z.B. moglichst schnell einen neuen Mitarbeiter bzw. einen neuen Arbeitsplatz
zu finden. Dies ldsst die Verwirklichung gerade eines gemeinsamen Ziels kaum zu, weil

das individuelle Ziel im Vordergrund steht.
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5. Kritische Wirdigung des Interaktionsmodells von Martin/Drees

5.1. Beurteilungskriterien

Im Folgenden mochten wir das Modell von Martin und Drees kritisch betrachten. Im
Rahmen unserer Kritik analysieren wir dessen logische Konsistenz (Abschnitt 5.2.) und
Informationsgehalt (Abschnitt 5.3.). Da eine empirische Uberpriifung der Hypothesen
des Modells noch aussteht, beschrinken sich unsere Ausfithrungen hinsichtlich der em-
pirischen Bewdhrung (Abschnitt 5.3.) auf Fragen der Operationalisierung und Messung

der Variablen.

5.2. Logische Konsistenz

Das Interaktionsmodell von Martin und Drees besticht in erster Linie durch seine Ein-
fachheit. Die abhédngige Variable ,,Gelingende Interaktion* wird erklart durch die vier
Variablen ,,Attraktivitit®, ,,Verstehen®, ,,Gemeinsamer Weg* und ,,Gemeinsames Ziel*.
Martin und Drees bezeichnen diese Variablen als ,,Grundvoraussetzungen einer gelin-
genden Interaktion®. Je besser diese Voraussetzungen erfiillt sind — so die These von

Martin und Drees —, desto ertragreicher ist eine Interaktion fiir die Beteiligten.*?

Martin und Drees halten diese Voraussetzungen fiir unverzichtbar. Schon aus der von
thnen gewihlten Bezeichnung ,,Grundvoraussetzungen® ldsst sich schlieBen, dass sie,
die vier Variablen als notwendige Bedingungen fiir das Gelingen von Interaktionen an-
sehen. Insofern miisste, wenn auch nur eine der Voraussetzungen fehlt, die Interaktion
scheitern. Das vollige Fehlen einer oder mehrerer Variablen konnte nicht durch die vor-

handenen Variablen kompensiert werden.

Fraglich ist, ob es sich bei den vier Variablen tatsdchlich um unverzichtbare Vorausset-
zungen flr das Gelingen von Interaktionen handelt. Besonders einleuchtend erscheint
ein solcher Zusammenhang fiir die Variable ,,Verstehen®. Wenn es den Beteiligten nicht
gelingt, sich — in welcher Form auch immer** — gegenseitig verstindlich zu machen, so
wird es, wie Martin und Drees zutreffend ausfiihren® , zu keiner stabilen Interaktion

kommen.

Auch die Attraktivitat scheint eine notwendige Voraussetzung gelingender Interaktionen

zu sein. Warum sollte ein Interaktionspartner eine Bezichung aufrechterhalten, die ihm

* Vgl. Marin/Drees (1999), S. 78 ff.
* Denkbar sind hier auch Extremfille wie Zeichensprache, Morse-Codes oder konkludentes Handeln.
* Vgl. Martin/Drees (1999), S. 78.
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nichts einbringt? Es gibt allerdings auch Beziehungen, bei denen der Betrachter auf den
ersten Blick nicht erkennt, welchen Nutzen die Interaktionspartner aus ihr ziehen. So
scheint es Menschen zu geben, die sich vollig uneigenniitzig fiir andere aufopfern. Die
Existenz von Altruismus*® widerspriche aber dem Modell von Martin und Drees. Bei
genauerer Betrachtung wird allerdings in der Regel deutlich, dass auch ,,altruistisch*
handelnde Personen einen Nutzen aus der Interaktion ziehen. Haufig handelt es sich um
psychologische externe Effekte. In einem solchen Fall geht das Nutzenniveau des Inter-
aktionspartners in die eigene Nutzenfunktion mit ein.’ Der eine Partner zieht bei-
spielsweise allein daraus einen Nutzen, dass es einem anderen — z.B. einem Armen oder
Kranken — besser geht. Personlicher Nutzen kann aber auch darin bestehen, anderen
eine Freunde zu machen, oder darin, die Erfahrung zu machen, gebraucht zu werden.
Nach der Auffassung von Sprenger (2002) gilt Folgendes: ,,Sie haben noch nie etwas
flr einen anderen getan. Dem anderen mag Thr Handeln nutzen. Es mag ihn férdern und
stairken. Aber im Grunde handeln Sie, weil Sie es fiir richtig und wichtig halten, so zu
handeln. ... Handeln erfiillt immer ein Bediirfnis. Es ist immer eigenniitzig.“*® Welche
Bediirfnisse im Einzelfalle durch eine Interaktion befriedigt werden, bleibt AuBBenste-

henden letztlich jedoch verschlossen.

Der Begrift ,,Gemeinsames Ziel“ ist ungliicklich gewéhlt, denn Martin und Drees ver-
stehen hierunter nicht ausschlieBlich Zielidentitit® bzw. Zielkongruenz. Thre Definition
des gemeinsamen Ziels schlieBt auch Zielkomplementaritéit, Zielneutralitit und sogar
Zielkonkurrenz ein.’® Erforderlich fiir das Gelingen von Interaktionen ist lediglich ,,die
Entwicklung gemeinsamer Perspektiven und eines gemeinsamen Handlungsraumes®.”'
Nach der Auffassung von Weick (1995) ,,kommen [Individuen] zusammen, weil jedes
irgendeine Handlung ausfiihren will und darauf angewiesen ist, dafl die andere Person
bestimmte Dinge tut, um die Durchfiihrung moglich zu machen. Um kollektiv zu han-
deln, miissen sich die Leute nicht einig sein iiber die Ziele. Sie konnen recht verschie-

«52

dene Zwecke aus recht unterschiedlichen Griinden verfolgen.“’* Damit eine Interaktion

gelingen kann, muss lediglich das Interaktionsergebnis fiir beide Partner, die prinzipiell

* Altruismus definiert als der Vollzug einer Handlung mit dem ausschlieBlichen Zweck, einen anderen
besser zu stellen, ohne sich selbst Nutzen zuzufiigen; vgl. Blankart (2001), S. 10.

"V gl. Fritsch et al. (1999), S. 108 ff.

** Sprenger (2002), S. 75.

9 Vgl. zu den Begriffen “Zielidentitit”, ,.Zielkomplementaritit®, ,,Zielneutralitdt”, ,,Zielkonkurrenz* und
Zielantinomie™ Kahle (1998), S. 29 ff.

>0y gl Martin/Drees (1999), S. 81.

>! Martin/Drees (1999), S. 78 f.

% Weick (1995), S. 132.
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ganz unterschiedliche Interessen und Ziele verfolgen kdnnen, einen Gewinn darstellen.
Insofern handelt es sich bei der von Martin und Drees geforderten Voraussetzung nicht
um das Vorhandensein eines echten gemeinsamen — also von beiden Partnern geteilten —
Zieles (Zielidentitdt), sondern zum einen um die Abwesenheit von Zielantinomie, deren
Existenz den Erfolg der Interaktion verhindern wiirde’ 3, und zum anderen um den gege-
benenfalls erforderlichen konstruktiven Umgang mit einer scheinbaren oder tatsdchli-
chen™ Zielkonkurrenz. Es muss ihnen gelingen, ein ,,gemeinsames Interaktionsziel* zu
finden, dass die Interessen beider Partner beriicksichtigt. Eine solche Forderung als
Voraussetzung flir die Mdglichkeit des Gelingens von Interaktionen ist dann durchaus

plausibel.

Auch den Begriff des ,,Gemeinsamen Weges* fassen Martin und Drees sehr weit. Unter
der Verstindigung auf einen gemeinsamen Weg verstehen sie die Abstimmung der Ein-
zelhandlungen, die zur Zielerreichung beitragen sollen. Entscheidend ist hierbei nicht,
dass die Interaktionspartner etwas gemeinsam tun, sondern dass es ihnen gelingt, die aus
threr Sicht erforderlichen Aufgaben in fiir beide akzeptabler Weise aufzuteilen. Der
gemeinsame Weg kann aber auch darin bestehen, dass beide Partner bestimmte Hand-
lungen, die dazu geeignet sind, die Bediirfnisbefriedigung des anderen zu beeintrichti-
gen, unterlassen. Martin und Drees fordern somit lediglich eine — wie auch immer aus-
gestaltete — Abstimmung des konkreten Verhaltens der Interaktionspartner, welche die
Erreichung des gemeinsamen Interaktionsergebnisses fordert. Das eine Interaktion zwi-
schen Partnern, denen eine solche Verhaltensabstimmung nicht gelingt, zum Scheitern

verurteilt ist, ist unmittelbar einsichtig.

Festzuhalten bleibt, dass es sich bei den von Martin und Drees als ,,Grundvoraussetzun-
gen gelingender Interaktion® bezeichneten Variablen offenbar tatsdchlich um notwendi-
ge Bedingungen fiir das Gelingen von Interaktionen handelt. Fehlt auch nur eine der
Voraussetzungen, so wird die Interaktion scheitern. Fraglich ist jedoch, ob diese vier
Voraussetzungen allein den Erfolg einer Interaktion sicherstellen konnen. Handelt es
sich um hinreichende Bedingungen oder gibt es Situationen, in denen Interaktionen
auch dann scheitern, wenn alle vier Bedingungen erfiillt sind? Im folgenden Abschnitt
der sich mit dem Informationsgehalt des Modells von Martin und Drees auseinander-

setzt, werden wir auf diese Frage zuriickkommen.

>3 Vgl. Kahle (1998), S. 30.
** Hier wire beispielsweise ein von beiden Partnern getragener Kompromiss, eine sogenannte ,,Win-Win-
Situation, denkbar.
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5.3. Informationsgehalt

Das Interaktionsmodell von Martin und Drees ist ein Erkldrungsmodell.” Es erklirt,
unter welchen Voraussetzungen Interaktionen gelingen (konnen). Es erhebt hierbei inso-
fern Anspruch auf Allgemeingiiltigkeit, als keine Form der Interaktion explizit ausge-
schlossen wird. Die Grundvoraussetzungen gelingender Interaktion gelten sowohl fiir
personliche als auch fiir geschiftsmiBige Beziehungen, sowohl auf der Individual- als
auch auf der Kollektivebene. So ist es beispielsweise mdglich, anhand des Modells so-
wohl die Vorgesetzten-Mitarbeiter-Beziehung als auch Beziehungen zwischen Natio-

nalstaaten zu untersuchen.

Das Modell gibt Auskunft dariiber, iiber welche sozialen Fahigkeiten die Interaktions-
partner verfiigen miissen, damit die Interaktion gelingen kann. Durch den Einsatz von
Empathie, Kommunikations-, Koordinations- und Visionsfahigkeiten ist es den Akteu-
ren moglich, Interaktionsprobleme zu iiberwinden und soziale Defekte zu vermeiden.
Konkrete Handlungsempfehlungen hinsichtlich der Art und Weise des Einsatzes der

sozialen Fahigkeiten liefert das Modell allerdings nicht; es ist kein normatives Modell.

Zu beachten ist, dass der Besitz dieser Fahigkeiten allein noch nicht hinreichend fiir das
Gelingen von Interaktionen ist. Dies ist nur dann der Fall, wenn die sozialen Fahigkei-
ten der Interaktionspartner auch verhaltenswirksam sind und nicht durch andere Kréfte
dominiert werden. Ebenso ist es mdglich, dass Interaktionen auch dann gelingen, wenn
die sozialen Féhigkeiten der Interaktionspartner nur gering ausgepriagt sind. Springt
beispielsweise der Kooperationsgewinn derart ins Auge, dass er nicht erkundet werden
muss, und liegt die Verteilung der Aufgaben zu seiner Erzielung derart nahe, dass kein
grofler Abstimmungsbedarf erforderlich ist, so wird die Interaktion auch dann gelingen,
wenn die Beteiligten nicht iiber besonders ausgeprigte Visions- und Koordinationsfa-

higkeiten verfiigen.”®

Die zentrale These von Martin und Drees lautet, dass es sich bei den Variablen ,,Attrak-
tivitdt”, |, Verstehen®, ,,Gemeinsamer Weg* und ,,Gemeinsames Ziel*“ um unverzichtbare
,Grundvoraussetzungen* gelingender Interaktion handelt. Sind diese Voraussetzungen
nicht gegeben, so wird die Interaktion scheitern. Im Einzelnen handelt es sich um die

folgenden vier Hypothesen:

>> Vgl. Martin (2001b), S. 81.
>0 Vgl. Martin/Purwin (1999), S. 19.
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(H1) Zieht mindestens einer der Beteiligten keinen Nutzen aus der Interaktion, so wird

sie scheitern.

(H2) Gelingt es den Beteiligten nicht, sich gegenseitig verstindlich zu machen, so wird

die Interaktion scheitern.

(H3) Gelingt es den Beteiligten nicht, ein gemeinsames Interaktionsziel zu finden, so

wird die Interaktion scheitern.

(H3) Gelingt den Beteiligten die zur Erreichung des Interaktionszieles erforderliche

Verhaltensabstimmung nicht, so wird die Interaktion scheitern.

Der Informationsgehalt™” der Aussagen H1 — H4 ist sehr hoch. Sie schlieBen das Gelin-
gen von Interaktionen unter den genannten Bedingungen kategorisch aus. Sind die
Grundvoraussetzungen ,,Attraktivitit”, , Verstehen, ,,Gemeinsames Ziel*“ und ,,Ge-
meinsamer Weg" jedoch gegeben, so kann die Interaktion gelingen. Je besser sie erfiillt

sind, desto ertragreicher ist eine Interaktion:

(H5) Je besser die Voraussetzungen ,,Attraktivitdt™, ,, Verstehen®, ,,Gemeinsamer Weg"

und ,,Gemeinsames Ziel“ erfiillt sind, desto ertragreicher ist die Interaktion.

Das die vier Bedingungen hinreichen, den Erfolg einer Interaktion sicherzustellen be-
haupten Martin und Drees nicht.”® Eine Interaktion kann also auch dann misslingen,
wenn alle vier Voraussetzungen erfiillt sind. Insofern bleibt das ,,Modell gelingender
Interaktion® unvollstdndig. Seine Variablen konnen das Gelingen bzw. Misslingen von

Interaktionen nicht vollstindig erklaren.

5.4. Empirische Bewahrung

Die empirische Uberpriifung der Hypothesen des Interaktionsmodells von Martin und
Drees steht noch aus. Wir beschrinken unsere Ausfiihrungen deshalb auf Uberlegungen

hinsichtlich der Konzeption eines solchen Tests.

Prinzipiell ist ein Scheitern der Hypothesen an der Realitdt moglich. Fiir die Hypothesen
H1 — H4 gilt, dass sie — jede fiir sich — widerlegt wiren, wenn Interaktionen auch dann
gelingen, wenn die jeweilige Bedingung nicht gegeben ist. In diesem Fall wiirde es sich
bei dieser ,,Grundvoraussetzung® nicht um eine notwendige Bedingung fiir das Gelin-

gen von Interaktionen handeln. Die Hypothese HS wire widerlegt, wenn bei einer Ver-

>7 Vgl. zum Begriff , Informationsgehalt* Prim/Tilmann (2000), S. 64 ff. und Martin (1994), S. 20 f.
*% An anderer Stelle erklart Martin, dass es auf die Frage, welches die Bedingungen einer gelingenden
Interaktion sind, keine umfassende Antwort gebe; vgl. Martin (2001a), S. 7.
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besserung einer der Voraussetzungen ceteris paribus der Ertrag der Interaktion nicht

ansteigen wiirde.

Problematisch gestaltet sich jedoch die Operationalisierung der Variablen. Dies gilt ins-
besondere fiir die erkldrenden Variablen ,,Attraktivitit”, , Verstehen®, ,,Gemeinsames
Ziel* und ,,Gemeinsamer Weg", deren Inhalte zum einen sehr weit gefasst sind und die
zum anderen AuBlenstehenden nur schwer zuginglich sind. So kann beispielsweise die
,HAttraktivitdt™ einer Beziehung nur aus der Perspektive der Interaktionspartner beurteilt

werden.

Relativ leicht fallt demgegeniiber die Operationalisierung der abhédngigen Variable der
Hypothesen H1 — H4. Martin und Drees sehen eine Interaktion immer dann als geschei-
tert an, wenn es zu einer massiven Beeintrachtigung der Bediirfnisbefriedigung der In-
teraktionspartner gekommen ist. Im Umkehrschluss liegt eine ,,gelingende Interaktion*
immer dann vor, wenn eine solche massive Beeintrachtigung der Bediirfnisbefriedigung
nicht auftritt, also in Situationen, in denen die Bediirfnisse der Interaktionspartner weit-
gehend befriedigt werden.”” Durch Befragung der Beteiligten sollte es grundsitzlich
moglich sein, zu ermitteln, inwieweit ihre Bediirfnisse durch die Interaktion befriedigt
werden. Auch hinsichtlich der erklidrenden Variablen ist nur zu bestimmen, ob die je-

weiligen Voraussetzungen erfiillt bzw. nicht erfiillt sind.

Zur Uberpriifung der Hypothese H5 miissen sowohl die abhiingige als auch die erkli-
renden Variablen priziser gefasst werden. Erforderlich ist hier eine Messung mindes-
tens auf ordinalem Skalenniveau.”” Denn zum einen muss erfasst werden, in welchem
Ausmal die Grundvoraussetzungen ,,Attraktivitit, ,,Verstehen®, ,,Gemeinsames Ziel*
und ,,Gemeinsamer Weg* erfiillt sind und zum anderen muss als abhéngige Variable der

Ertrag der Interaktion quantifiziert werden.

Werden die geschilderten Probleme der Operationalisierung iiberwunden, so sind geeig-
nete Messinstrumente zu konzipieren. Da die Auspridgung der Variablen letztlich nur
von den Interaktionspartnern erfasst werden kann, bietet sich als Erhebungsmethode die

Befragung an.

> Vgl. Abschnitt 2.1.
59'vgl. zu den unterschiedlichen Skalenniveaus Bronner et al. (1999).
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6. Fazit

Das Interaktionsmodell von Martin und Drees integriert fiinf bedeutende theoretische
Ansidtze der Sozial- und Verhaltenswissenschaften. Es liefert wertvolle Erkenntnisse
hinsichtlich zentraler Faktoren, die den Erfolg bzw. Misserfolg von Interaktionen beein-
flussen. Bei den von Martin und Drees als ,,Grundvoraussetzungen gelingender Interak-
tion“ bezeichneten Variablen ,,Attraktivitiat”, ,,Verstehen®, ,,Gemeinsames Ziel“ und
,Gemeinsamer Weg* scheint es sich um notwendige Bedingungen fiir das Gelingen von
Interaktionen zu handeln. Sie gelten fiir jede Form der Interaktion. Durch den Einsatz
spezifischer sozialer Fahigkeiten, die Martin und Drees den Voraussetzungen zuordnen,
ist es den Interaktionspartnern prinzipiell moglich, diese Voraussetzungen zu schaffen
und Interaktionsprobleme zu liberwinden.

Am Beispiel des Einstellungsinterviews haben wir exemplarisch dargestellt, wie eine
Gespriachssituation unter Beriicksichtigung der im Modell genannten Voraussetzungen
zum Erfolg gefiihrt werden kann. Hierfiir ist es erforderlich, dass die Interaktionspartner
iiber die relevanten sozialen Fahigkeiten verfiigen und diese einsetzen. Das Modell lie-
fert jedoch keine Aussagen hinsichtlich des Erwerbs und der Art und Weise des Einsat-
zes von Empathie, Kommunikations-, Visions- und Koordinationsfahigkeiten. Entspre-
chende Uberlegungen lassen sich allerdings ableiten. Soziale Fihigkeiten und deren
Einsatz sind erlernbar. MaBinahmen zur Forderung dieser Fahigkeiten miissen an den
von Martin und Drees ausgemachten Grundvoraussetzungen ankniipfen.

Ob es sich bei den vier Voraussetzungen tatsdchlich um notwendige oder sogar um hin-
reichende Bedingungen fiir das Gelingen von Interaktionen handelt, ist letztlich eine
empirische Frage. Da eine Uberpriifung der Hypothesen des Modells noch aussteht,
bleibt diese Frage — vorerst — unbeantwortet. Doch selbst wenn das vorliegende Modell
das Gelingen bzw. Scheitern von Interaktionen nicht vollstindig erkldren kann, so leis-

tet es hierzu doch einen grof3en Beitrag.
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