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Zusammenfassung

Die Literatur zur organisationsnternen Kommunikation beschéftigt sch tblicherweise mit der Frage
der Beziehung der Kommunikation zu organisatorischen Prozessen und deren Optimierung in
Hinblick auf anzustrebende Organisationsziele. Die Tatsache, dal? aus Sicht des Mitarbeiters auch
organisationsschédigende kommunikative Manipulationen zweckmddg sein konnen, wird selten
thematisiert. Der vorliegende Beitrag gibt einen kurzen Uberblick zum Stand der psychologischen
Forschung und ergénzender soziologischer Betrachtungen. In einer explorativen Feldstudie wird
anschliel¥end gezeigt, dal? die Zurtickhatung von Informationen an den Vorgesetzten eine akiudle
und gewichtige manipulative Verhatensweise dargelt. Ferner wurden Befunde erarbeitet, die die
Verdnderung von Informetionen (postivere und negativere Dargtdlung) zugunsten individueler
Interessen demondrieren. Abschlielzend werden Empfehlungen zur Gestdtung von Informeations-
und Kommunikationgprozessen in Organisationen gegeben

1. Einlatung

Die richtige Kommunikation - was auch immer im einzelnen darunter verstanden wird - gilt zurecht
as essentielle Voraussetzung koordinierten organisatorischen Handelns. Insbesondere in den letzten
Jahrzehnten, in denen im Zuge verschiedenger Dezentrdiserungsmainahmen (Stichwort:
»Selbstorganisierte Arbaitsgruppen”, ,, Teamentwicklung® u.a) die formaen Kommunikationskande
zunehmend an Bedeutung verloren haben, trat die Notwendigkeit des effektiven Informationsaus-
tauschs zwischen den Akteuren in den unternehmerischen Blickpunkt. Entscheidungen werden dabe
in verstérktem Malke vor Ort getroffen, um kurzfrigig und der jeweligen Arbetssitution
angemesen agieren zu konnen. Allerdings muld Schergestdlt sain, dal3 die daran betelligten
Mitarbeiter Uber ausreichende und korrekte Informationen verfigen bzw. sch diese gegensetig zur
Vefligung ddlen (dehe auch: Sperka, 1994). Demgemdd beschéftigen sich entsprechende
wissenschaftliche und populawissenschaftliche Publikationen vorwiegend mit der Frage, wie die
Kommunikation in Organisationen verlaufen sollte bzw. optimiert werden kann.

Betrachtet man dabel den Standpunkt der Organisation, s0 lassen dch die diesbeziiglichen
Entwicklungen und Anforderungen grob wie folgt beschreiben: Friher wurden Informationen
vergtérkt in der organisatorischen Peripherie eingehalt, in der Unternehmensspitze zu Entscheldungen
verabeitet und ds Handlungsvorgabe nach unten wetergdeitet. Mit  zunehmender
Informationsmenge und zunehmendem zetlichen Handlungsdruck bel erhdhter Komplexitét der
Entscheidungssituation entstand die Notwendigkeit, einen Tell der Informati onsverabeitungskapazitét
in die Peripherie auszulagern, um weiterhin handlungsféhig zu bleiben. Bereits Shaw (1964) oder
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Leavitt (1951) hatten in ihren frihen Studien zu Kommunikationsnetzwerken auf diesen
Zusammenhang hingewiesen. Dabe mul3 dlerdings schergestelt werden, dal3 notwendige
Informeationen jedem Beteiligten rechtzeitig und ausreichend zur Verfligung stehen. Dies bedeutet, es
gentigt nun nicht mehr, nur formale Kommunikationskandle bereitzustelen und Informationen
entsprechend zu vertellen, sondern die Mitarbeiter selbst miissen dazu angeregt (und entsprechende
Instrumentarien entwickelt) werden, Informationen aktiv bei Bedarf einzufordern bzw. an andere
weiterzugeben (Stichwort: ,,Bringschuld® und ,,Holschuld®). Der Mitarbeter ig damit auch im
informativen bzw. kommunikativen Sinn ein aktiverer Geddter in der Organisation mit deutlich
ewetertem egenem Handlungsraum. Der Informationsaustausch ist dabel relaiv unabhéngig von
der formaen Kommunikationsstruktur; er kann auch in der Arbeitspause oder in der Freizeit auf
dlen erdenklichen Wegen datfinden (Gesprache, Emall etc.). Wichtig ist dlerdings, dal3 die
kommunikeativen Verhdtenswveisen des Mitarbeiters den Organisationszielen gerecht werden.

Aus Sicht des Mitarbeiters sind damit Freirdume geschaffen, die bisher noch keine dlzu tiefgreifende
soziawissenschaftliche Elaboration erfahren haben. Er ist nun zunehmend in der Lage, seine Ideen in
das Unternehmen einzubringen und sdbstgestaterisch tétig zu werden, was z.B. dem verstérkten
Wunsch nach Selbstbestimmung (Stichwort: ,, Wertewandd; zB.: Rosengtid & Stengel, 1987)
entgegenkommt. Es bleibt jedoch zu vermuten, dal er diese Freirdume auch zu personlichen
Zwecken nutzt, die mit den Organisationsziden nicht notwendigerweise in Einklang stehen miissen.
Er konnte z.B. geneigt sain, nun auch eher solche Informationen an relevante Personengruppen
weiterzugeben, die seinen Karriereinteressen dienen und andere zurtickzuhalten. Ebenso kénnte es
sein, dal3 Informationen zu eben diesen Zwecken verdndert werden, um ihrem Empfanger bestimmte
Interpretationen nahezulegen. All diese Prozesse der Zurlckhdtung oder Verdnderung von
Informationen werden im folgenden as Manipulation bezeichnet.

Es bleibt die Frage, ob sch Indizien fir derartige Informationsmanipulationgprozesse finden lassen.
Zumindest auf gesdllschaftlicher Ebene finden sich diese so reichhdtig und gelegertlich auch suldtil,
dal? se moglicherweise schon zur Sdbstverstandlichkeit geworden sind:
Am auffdliggen und vidleicht auch noch am ,evlichden” ddlen dch die verschiedenen
Werbeektionen dar, die tagtéglich in grofier Zahl auf uns einstrémen und uns versichern wollen,
dal3 Produkt xy das beste i, das es gibt. Hier wird bereits in der Bezeichnung ,, Werbung®* die
Intention der Uberzeugung angekiindigt, obwoh! diese Bezeichnung bisweilen auch gerne wegge-
lassen oder durch Begriffe wie ,, Produktinformationen” 0.4 ersetzt wird.
Auch Berichte zur offentlichen Sdbstdargtdlung von Unternehmen dnd in dler Regd -
versandlicherwel se - so gestdtet, dal3 Vorziige des jewelligen Unternehmens hervorgehoben und
Probleme vernachléssigt werden.
Gleiches gilt fir die Offentlichkeitsarbeit politischer Parteien, deren Existenz ja unmittelbar von
der Meinung potentieller Wahler abhangt. Etwas subtiler werden auch beschlossene palitische
Entscheldungen zumindest von ihren Initiatoren gerne ds Erfolg dargestdlt (von deren Gegnern
dementsprechend ds Fehlentscheidung). Schlieldich konnte in der Vergangenheit auffdlig héufig
beobachtet werden, dal3 Politiker, die der Betelligung an einem Vergehen angeschuldigt waren,
ihre Schuld oder Beteiligung zunéchst demertierten, e wenig spéater jedoch zurticktraten oder
zurticktreten mulden.
Auch be genauerer Reflexion des eigenen Privatlebens wird man maglicherweise schon die ein
oder andere Situation beobachtet haben, in der man sch sabst oder andere sich besonders
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podtiv  dargestdlt haben, um bestimmte Zide zu erechen. Bespidsvese be

Bewerbungsgespréchen um eine Arbetssdle dirfte dies - ebenfdls versténdlicheweise -

zumindest in Tellbereichen die Regd san.
Betrachtet man die dargestellten Situationen, so elt man leicht fest, dal3 die Manipulation von
Informationen zu besimmten, individud! vortellhaften Zwecken keineswegs en ungewohnliches
Phénomen is. Macht man sich dann ferner die vermeintliche Intention des Informationsgebers klar,
so |8% sch - post hoc - zumindest nachvollziehen, warum diese Informationsmanipulaion vermutlich
efolgte Wer wirde schon en Automobil verkaufen wollen und dabel die (nicht unwesentliche)
Tatsache verkiinden, dal? das Fahrzeug mehr Kraftstoff verbraucht as vergleichbare Modelle? Wer
wirde ein Unternehmen erfolgreich im Markt présentieren wollen und gleichzeitig von vorhandenen
Finanzproblemen sprechen? Welcher Politiker wiirde 6ffentlich enréumen, dal? eine getroffene Ent-
scheidung maglicherweise mit unangenehmen Konsequenzen in anderen Bereichen verbunden ist?
Und i es fUr enen enes Vergehens tatsachlich schuldigen Miniger nicht moglicherweise am
snnvollsten, zunéchst zu dementieren, wenn die Konsequenz im Falle der Uberfilhrung genau die
gleiche it wie be unwverziiglicher Bekenntnis der Schuld - der Rucktritt? Durch das Dementi bleibt
zumindest die Chance, dal3 die Beweidagt nicht ausreicht und er weiter im Amt verwellt. Wer wiirde
schligldich bal dem erwahnten Bewerbungsgespréch andeuten, dal3 er sich in Gruppen undcher fihit
und das Risko in Kauf nehmen, dal3 ein Mitbewerber, der eben diesen Umstand verschweigt,
vorgezogen wird? Natirlich snd diese Phdnomene nicht zwangslaufig; es gibt dcherlich zahlreiche
Ausnahmen. Se sollen auch nicht bestimmte Personen- und Interessengruppen diskreditieren.
Allerdings machen se darauf aufmerksam, da3 die Manipulation von Informaionen zu egenen
Zwecken in weiten Bereichen des téglichen Lebens dattfinden und dal? sich die Grinde dieser
Manipulationen subjektiv nachvollziehen lassen, sobdd man die zugrunde liegende Intention versteht.

Akzeptiert man die eingangs formulierte These, da? mit zunehmender Dezentrdiserung in
Organisationen ein erweiterter Gedtatungsraum fir eine grole Gruppe der organisatorischen
Akteure geschaffen wurde, so erhebt dch die Frage, ob davon auch Prozesse der
Informationsmanipulation zu eigenen Gunden verbunden snd. Eine mit der Dezentrdiserung
verbundene organisatorische Zidsstzung liegt zwefdlos darin, Kommunikationsprozesse zu
geddten, die en effektiveres Arbaten ermdglichen und den Unternenmenserfolg scherstdlen. It
dies aber auch die dlanige Zidsetzung aus Sicht des Mitarbeiters?

2. Zur Manipulation von Informationen: Psychologische und soziologische Ansdtze

Zur generdlen Frage, inwieweit die Weitergabe bestimmter Nachrichten von psychologischen oder
sozidpsychologischen Faktoren abhangt, berichten Tesser & Rosen (1975) eine Reihe von
empirischen Befunden. Grundsétzlich stdllen se dabel fedt, dal3 gute Nachrichten héufiger, schneller,
gpontaner und umfangreicher weitergegeben werden as schlechte. Warum dies der Fdl ist, konnte
jedoch nicht eindeutig geklat werden. Metrere hypothetische Alternativen wurden hierzu in
Erwagung gezogen:

Die Schuldhypothese: Enthét die welterzugebende Nachricht Inhate, denen zufolge ihrem

Empfanger ewas vermentlich Unangenehmes widerfart und kann der Sender die

Unannehmlichketen nicht mindern, nicht a's ungefahrlich wahrnehmen und ist er davon auch nicht



selbst betroffen, so fuhit er sich schuldig. Er unterl&3 daher die Nachrichtenweitergabe, um den
unangenehmen Zustand im Empfanger zu vermeiden.
Die Furcht vor einer negativen Bewertung: Der Sender kann die Nachrichtenweitergabe auch
unterlassen, wenn e vermentlich Gefahr [&uft, vom Empfénger in Zusammenhang mit dem
Nachrichteninhat gebracht und sdlbst negativ beurtellt zu werden. Fir einige Kulturen wurde gar
berichtet, dal’ die Uberbringer schlechter Nachrichten tatsichlich getotet wurden (vgl.: Small,
1970).
Die Stimmungshypothess Sender und Empfénger nehmen wéhrend des Kommu
nikationgprozesses eine Stimmung en, die zur Nachrichtenvaenz kongruent ist. Die Weitergabe
ener guten Nachrichten fihrt demzufolge zu ener guten, die einer schlechten Nachricht zu einer
schlechten Stimmung unter den Kommunikatoren.
Die Empfindsamkeit des Empfangers Informationsgeber mochten be  ihrem  Kom:
munikationspartner keine schlechte Stimmung erzeugen und neigen deshdb dazu, die Weltergabe
von Nachrichten mit unangenehmem Inhat zu unterlassen.
Der vermeintliche Informationswunsch des Empfangers. Bel der Waeltergabe von Informationen
berlicksichtigt der Sender auch das, was der Empfanger vermutlich héren mochte und gibt die
entsprechenden Informationen eher weiter. Dieser Ansatz geht Uber den rein affektiven Agpekt
der Empfindsamkeit hinaus und bezieht Sch auf kognitive Prozesse,
Die Norm-Zweideutigkeitshypothese: Es besteht schliefdich noch die Mdglichkeit, dal3 sozide
Normen vorliegen, die zur Weitergabe bestimmter Nachrichten anhalten. Zumindest fir den US-
amerikanischen Sprachraum wurden zwar keine Evidenzen fir Normen zur Zurlickhatung
schlechter Nachrichten, sehr wohl jedoch zur verstérkten Weitergabe guter Nachrichten ge-
funden.
Unter der plakativen Formulierung ,, Gute Nachrichten wandern nach oben” wurden obige Befunde
in den Kontext der organisatorischen Hierarcchie gestdlt (vgl.: Dansereau & Markham, 1987,
Redding, 1964). Wiederum finden sich unterschiedliche Begriindungen fir diesen Effekt:
Informationen werden eher dann nach oben weltergeleitet, wenn Se dem organisationsinternen
Normen- und Wertesystem entsprechen (Wunderer & Grundwald, 1980).
Sie werden aulerdem nach oben weitergereicht, wenn die Weitergabe keine unangenehmen
Konsequenzen fir den Sender hat, der Vorgesatzte die Informationen ohnehin erhaten wirde
oder der Vorgesetzte die Information fir den Umgang mit seinem Vorgesetzten dringend bendtigt
(Simon, 1947).

Allerdings zeigt die empirische Befundlage, dal3 Kommunikationsprozesse in Unternehmen offenbar
deutlich komplexer zu beschreben dnd.  Die psychologische Forschung zum
Kommunikationsverhdten und der Manipulation von Informationen innerhalb hierarchischer
Strukturen bzw. Organisationen begann zu Beginn der 50er Jahre (z.B.: Pepitone, 1950; Kelley,
1951; Hurwitz, Zander & Hymowitz, 1953). Kelley (1951) demondtrierte in einer Laborstudie u.a.,
dal3 negative Aspekte der Arbeit von Statusniederen relativ gesehen haufiger an StatushGhere
berichtet wurden as umgekehrt. Dies i seiner Meinung nach insofern nachvollziehbar, ds Sta
tushohere am ehesten etwas an einer mifdichen Situation der Statusniederen &ndern kénnen, se
selbst jedoch ihre Postion ds maglichst attraktiv escheinen lassen wollen. Auf diese Studie auf-
bauend wurde von Cohen (1958) die Beziehung des Kommunikationsverhdtens zur psy-
chologischen Variable des , Aufstiegsstrebens’ (,mobility aspiration) hergestellt. Er fand, dai3
Personen mit geringer Aufdtiegsorientierung zwar [anger formulierte Informationen nach oben weiter-
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gaben, diese Informationen jedoch weniger aufgabenbezogen und eher rrelevanten Inhdts waren.
Gleichzatig gaben die hoch Aufdiegsmotivierten weniger kritische Kommentare Uber die Statusho-
heren nach oben weiter. Read (1962) erweiterte diesen Ansaiz insofern, ds er die ingrumentdle
Funktion der Kommunikation nach oben zum Erhat des eigenen Status thematisierte. Dabel zeigte
er, dal3 Aufdiegsmotivierte weniger genaue Informationen nach oben weitergaben. Zwar be-
obachtete er eine moderierende Beziehung des Vertrauens in den Vorgesetzten zum Kommunikati-
onsverhdten dahingehend, dal3 bel ausgeprégtem Vertrauen die Kommunikationsgenauigkelt
zunahm, dies jedoch nur be geringer oder maldiger Aufstiegsmativation. Hoch Aufstiegsmotivierte
verzerrten die Informationen sdbst bel ausgepragtem Vertrauen zum Vorgesetzen. Athanassiades
(1973) ddlte eine direkte theoretische Beziehung zur Mativationstheorie nach Madow (1954),
McClelland, Atkinson, Clark & Lowell (1953), Vroom (1964) und Atkinson (1957) her, verwies
dabel jedoch auf einen inhéenten Zusammenrhang zwischen dem Leisungsmotiv und dem Auf-
stiegshestreben und untersuchte die Beziehung zwischen dem Scherheltsgefihl (in Unkehrung zum
Sicherheitsbedlrfnis, abgeleitet nach Madow, 1954), dem Aufstiegsbestreben und dem Kom:
munikationsverhaten. Obwohl kein Haupteffekt fir das Aufgtiegsbestreben und der kommunikativen
Manipulation vorlag, zeigten Personen mit grof3em Aufgtiegsbestreben und hohem Sicherheitsgefthl
das grofe, satistisch sgnifikante Ausmald an Manipulation von Informationen an den Vorgesetzten.
Umgekehrt fanden Roberts & ORaeilly (1974) lediglich in einer von vier Sudien einen positiven
Zusammenrhang zwischen Aufgtiegsmotiv und Manipulation. ORellly (1978) wies in ener Militérein-
heit gar einen negativen Zusammenhang nach. Mit Glauser (1984) 1&8% sich dieser Widerspruch
durch genauere Betrachtung der jewels untersuchten Informationsarten aufklaren. Wahrend bei
Studien mit ene podtiven Korrdation zwischen Aufstiegshestreben und  Manipulation
personenbezogene Informaionen (z.B.. pesonliche Probleme, Personlichketssigenschaften)
erhoben wurden, bezogen sich negative Korrelationen auf  aufgabenbezogene Informationen bzw.
enen aufgabenbezogenen Informationskontext. Demzufolge verzerren  Aufdiegsorientierte
aufgabenbezogene Informationen weniger, personenbezogene mehr. Unter der Annahme, dal? se
einersaits durch gute Lestung, anderersaits durch eine gute Sdbstdarsdlung ihrem Karrierezid
naherkommen, it diese Interpretation plausibel.

Unter einer soziologischen (und gleichzetig die potentidle Zidsetzung manipulativen Verhdtens
betonender) Perspektive wendet sich Bosetzky (1979) gegen das Primat von Ordnung, Klarheit und
Zweckrationditét bel der Betrachtung kommunikativer Verhatensweisen in Organisaionen. Die
sysemtheoretische Grundannahme, organisatorische Prozesse fuhrten zur einer Reduktion von
Komplexitét, selt demzufolge eine mechanistische Verenfachung dar, die der Eigenaktivitét der
beteiligten Personen bzw. der tellweisen Unvereinbarkeit von Organisations- und Individuazielen
nicht vollsandig gerecht wird (Sehe auch: Sperka, 1996). Vielmehr kann die bewuldte Schaffung
von Unklarheit aus zahireichen Griinden Bestandteil des organisatorischen Handdns sain:
Vorgesetzte konnen ihre Mitarbeiter mit mangelhaften oder ungenauen Informationen versorgen, um
moglicheweise
. die eigene Uberlegenheit zu demongtrieren (, Wissen ist Macht*),
bel diesen Unscherhet beziiglich der Arbeitsplatzsacherheit oder potentidler Aufstiegschancen zu
erzeugen und damit zur Akzeptanz der eigenen Macht und zu erhéhter Disziplin zu bewegen,
unterschiedliche und tellweise widerspriichliche Normen anzubieten und Fehler im Bedarfddl
nechweisen und sanktionieren zu konnen,



Kompetenzen unter den Mitarbeitern uklar abzugrenzen, damit Konflikte zwischen diesen zu
provozieren und die eigene Machtposition gleichzeitig zu festigen (, Teile-und herrsche®),
ggene draegische Abschten zu verschleiern oder offenzulassen und potentidle Ge-
genmal3nahmen zu verhindern.
Die Mitabeter (bzw. jewels Untergeordnete) eines Unternehmens konnen ihrersats zu ver-
schiedenen Zwecken ihrem V orgesetzten gegentiber Unklarheit schaffen:
- Die egene Arbeit Uberdimengoniert dargtdlen, um von Mehrarbat verschont zu bleiben und
mehr Zeit fUr andere Dinge zu bewahren.
Prazise Zidfestlegungen vermeden, um der Gefahr zu entgehen, Fehler zu machen bzw. vom
V orgesetzten nachgewiesen zu bekommen.
Einen Sachverhat verkomplizieren (inshesondere bei Spezidigten), den Vorgesetzten damit im
unklaren zu lassen und ihn von den eigenen Fahigkeiten abhangig machen, um ihn dazu zu
bewegen, auf eigene BedUirfnisse Riickscht zu nehmen.
Beziehungen zu anderen Machtpromatoren in der Organisation Ubertreiben, um den Vorgesetzten
vor moglichen Sanktionen durch indirekte Androhung von wirksamen Gegenmainahmen
abzuschrecken.
Gerlichte verbreiten, dal3 bestimmte Machtgruppen in der Organisation an der Absetzung des
Vorgesetzten arbeiten mit dem Zid, diesen zu verunsichern oder zu kooperativem Handeln zu
bewegen.
Unter Bezugnahme zum mikropoalitischen Streben nach Macht, Prestige und Karriere, das jenseits
forma definierter Aufgtiegskriterien nur innerhab ener gewissen Unbestimmithet in der Organisation
maglich i, kbnnen weltere individudle Zidsstizungen zur kommunikativen Schaffung von Unklarheit
identifiziert werden:
Verzogerung oder Verhinderung von unerwiinschten Entscheidungen in oder Anheizen von
Konflikten mit anderen Subsystemen. Dadurch wird einerseits verhindert, dal3 sch ungingige
Entwicklungen entgegen den eigenen Interessen etablieren, andererseits werden dadurch auch
Konflikte gegen das elgene Subsystem erzeugt, die den inneren Zusammenhalt festigen.
Anwerben oder Einschleusen von ,Agenten* in anderen, konkurrierenden Subsystemen, die mit
der eigenen Kaodition in Verbindung stehen (,, Sallschaften®) und die in diesen durch irreflinrende
oder unvallstdndige Informationen Unklarheit erzeugen.
Kollegen oder andere Personen nicht auf Fehler bel der Arbeit aufmerksam machen, um diesen
damit zu schaden. Ig die eigene Machtposition bereits relativ gesichert, so kann ferner mit dem
Betreffenden ein ,,Pakt” zur Vertuschung des Fehlers eingegangen werden - letzterer gerét dabel
»in Schuld* zu seinem ,Helfer”.
Zu gute oder zu schlechte Beurtellung von Vorgesatzten und Mitarbeitern, je nach eigenem
Interesse. Zu gute Beurtellungen kénnen abgegeben werden, um den anderen loszuwerden
(,wegloben) oder dessen Wohlwollen zu schern und zu schlechte Beurtellungen, um ihm zu
schaden.
Schaffung Uberkomplexer Informationssysteme, die man moglichst nur noch salbst beherrscht.
Kingliche Verwirrungen stiften, um selbst schlieldich ds, Retter” auftreten zu konnen.
Schliefdich bleibt noch die Moglichkeit, durch Erzeugung von Konflikten oder durch Aufzeigen von
Widerspriichen etc. organisatorische Abléufe oder Regularien zu unterwandern und damit der
Entfremdung bel der eigenen (monotonen) Téigkelt entgegenzuwirken und zumindest subjektiv ds
Geddter zu agieren. Dabel kann ferner ein Zuwachs an Autonomie am Arbeitsplaiz gewonnen
werden.



Die Schaffung von Unklarheit bedtzt jedoch u. U. auch organisationsfunktionde Agpekte
(Eisenberg, 1984). Sie eemdglicht es, unterschiedliche Menungen und Interpretationen unter einem
relativ - unschafen Oberbegriff zu  vereinen und dabe  dennoch ene gemeinsame
Handlungsorientierung beizubehdten und Konflikte zu vermeiden. Fir Organisationen, die in ener
sehr wechsdhaften Umwet arbeiten, besteht damit gleichzeitig die Moglichkat, sch schnel
anpassen zu kénnen, indem auf verschiedene Handlungsdternativen bel Bedarf zugegriffen werden
kann, ohne die globae Orientierung zu verieren. Schliefdich bedtzt die Etablierung von
Vorgesetztenmacht durch Uneindeutigkeit auch eine systemerhatende Funktion. Werden bespidls-
weise durch einen Vorgesatzten uneindeutige Informationen gegeben, so lauft dieser nicht Gefahr,
seine Glaubwirdigket und damit seine Autoritétpostion zu verlieren. Be der Umsetzung von
Projekten mit unscherer Entwicklung konnen ferner bei Bedaf variable Malnahmen ergriffen
werden, ohne dal} das Projektzid in Frage gestdlt und der Erfolg oder die Kompetenz des
Projektleiters angezwelfdt wird.

Betrachtet man zunéchst die soziologischen Andysen, so zeigt Sch, dal3 grundsdizlich eine Vidzahl
von Mechanismen denkbar i, wie Informationen zur Redliserung unterschiedlichster individudler
Zielsetzungen benutzt bzw. manipuliert werden kdnnen. Ein weniger praxisnahes, jedoch klarer
drukturiertes Bild ergeben die psychologischen Ansdtize, die dch Ubewiegend auf die
Kommunikation mit dem Vorgesatzten beziehen. Hier deutet die Befundlage darauf hin, dal3 das
Kommunikationsverhdten in Organisationen nicht nur von organisatorischen Zweckméd3igkaten,
sondern auch von individuelen Karrierew(inschen geprégt wird, wobel der Art der jewells betrach-
teten Information ene entscheidende Rolle zukommt. Eine Manipulation in Richtung auf eine bessere
Sdbgtdarstellung scheint bei personenbezogenen Informationen (z.B.: eigene Person, Erfolg eigener
Projekte) en zentrder Mechaniamus fir die Rediserung individudler Karierezide zu sain.
Gleichzetig werden Sachinformationen, die dem Betriebsergebnis dienlich sind (zB.: Daten der
srategischen Planung, Marktentwicklungen), offenbar ds Leistungskriterium gesehen und akkurater
berichtet. Negativere Darstellungen kénnen bel Beschrelbungen des eigenen Arbeitsumfeldes (z.B.:
Ausstattung am Arbatsplatz, Anforderungen durch den Arbetsablauf) erwartet werden, und zwar
unter der Pramisse, der V orgesetzte kann und mége doch daran etwas éndern.

Abschliellend muld jedoch festgehdten werden, dald3 diese Differenzierung in verschiedene
Informationsarten nur eine vorlaufige Systematik bilden kann. Letzten Endes hangt die ,Art einer
Information” auch davon ab, was der Betreffende mit ihr besbschtigt. Se ist damit mit der
individudlen Zid setzung bzw. dem Motiv inh&ent verknUpft.

3. Eineexplorative Feldstudie zur M anipulation von I nfor mationen
3.1 Zidsetzung und Durchfiihrung der Studie

Da die berichteten psychologischen Befunde Uberwiegend aus den USA stammten und bereits
etliche Jahre zuriickliegen, kann eine Ubertragung auf die jetzige Situation in der Bundesrepublik
Deutschland nur mit aulfersten Vorbehdten snnvoll erscheinen. Aus diesem Grund wurde das
Sudienziel dahingehend gesetzt,



1. eine Methode zu entwickeln, mit der Prozesse der Informationsmanipulation (Zurtickhatung und
Veranderung) quantitativ erfald werden kénnen und

2. damit erste exploraive Ergebnisse zu erabeten und diese pos hoc in Bezug zu den
beschriebenen theoretischen Konzepten zu setzen.

Der Kerngedarke der entwickelten Methode bestand darin, mittels eines anonym ausgefiilten

Fragebogens Informationen zur anonymen Beurtallung der eigenen Arbatssituation zu erhdten. Um

unterschiedliche Informationsarten differenziert bertickschtigen zu kénnen, wurde in Anlehnung an

den ,, Arbeltsbeschreibungs-Bogen” (ABB) von Neuberger & Allerbeck (1978) ein ,, Fragebogen zur

Beschrelbung der Arbeitssituation” kondtruiert. Dieser erhebt in 61 as semantische Differentide

formulierten 7-gufigen Items Seben Beurtellungsskden (mit Beschrelbung im Fragebogen und

jewellseinem Beiqpiditem):

1. Mene Kollegen: ,Gement Snd hier die Kolleginnen und Kollegen, mit denen Se unmittelbar
zusammenarbeiten und abetsbezogenen Kontakt haben. Geben Se hier bitte en
Durchschnittsurtell ab.” (férdernd - hemmend)

2. Men Vorgesetzter: , Hier it Ihr unmittelbarer Vorgesetzter gemeint, der eine Stufe hoher steht ds
Se, der lhnen Anweisungen geben und Sie kontrollieren kann.” (hilfsberdt - gleichgliltig)

3. Mene Tétigket: ,Gement it hier der Inhat Ihrer Tétigkeit und die Art Ihrer Arbeitsaufgaben.”
(langwellig - anregend)

4. Meine Arbetsbedingungen: ,,Gemeint sind hier die Bedingungen, unter denen Sie abeten, wie
beispidswese Hilfamittd, Arbeitsraum, Larm, Temperatur etc.” (unruhig - ruhig)

5. Organistion und Letung: ,,Gemeint ist hier, wie Sie das Unternehmen as Ganzes sehen, wie die
Zusammenarbeit zwischen den Bereichen und Abtelungen funktioniert, wie Sie Vorschriften,
Regeln, Planung und Information und die obergte Leitung beurteilen. (umstandlich - effektiv)

6. Mane zukinftige Entwicklung: ,Hier i lhr persdnliches Vorwéartskommen gemeint, lhre
Zukinfigen Moglichkeiten zum Aufdiey, zur Waiterbildung und zur  Ubernehme von
verantwortungsvolleren Aufgaben.” (erfolgversprechend - aussichtdos)

7. Mene Bezahlung: ,,Gement ig die Hohe Ihrer Bezahlung einschlieldich samtlicher Zulagen.”
(angemessen - unangemessen)

Aus diesen Skalen wurde durch Mittelwertbildung Uber die jewelligen Items ein Mal3 fir jeden

Beurtellungsbereich sowie ein Globadmal} Uber ale Bereiche der Arbeitsstuation errechnet. Diese

anonyme Beantwortung entspricht - vorbehdtlich eventudler Verzerrungen durch  die

Befragungsstuation - einer im Sinne des jewelligen Befragen wahren Information bzw. ener

Beurtellung der Arbeitsstuation so, wie Se is (Sehe auch: Athanassiades, 1973). Derselbe Frage-

bogen wurde anschlief3end noch eénmd zur Beantwortung ausgegeben mit der Ingtruktion, die darin

gemachten Angaben wirden nicht-anonym an den direkten Vorgesetzten weitergeleitet werden.

Dies entspricht der Information wie Se an den Vorgesetzten weitergegeben wird. Die Verwege-

rungsquote stellt das Mal3 fur die Zuriickhatung der Informationen dar. Aus der Differenz zwischen

anonymer und nicht aonymer Beantwortung 18% dch en quantitatives Mald fir den

Informationsveranderungseffekt in eine bestimmte Richtung errechnen. Dabel wird ein Effekt, der

haufig ds testdiagnostischer Storfaktor - der der ,, soziden Erwiinschthelt” - gesehen wird, éwas dl-

gemeiner s Kommunikationseffekt in bezug auf eine bestimmte Klasse von Personen (Vorgesetzte)

in einer Klasse von Situaionen (Arbeitswelt) interpretiert (Sehe auch: Schall, 1993).



Beraits im Vorfdd der Erdrterungen mit Verantwortlichen des untersuchten Unternehmens (einem
grof3en, produzierenden Unternehmen in der BRD) wurde deutlich, dal3 die Ankindigung der nicht-
anonymen Waeitergabe von Informationen an den Vorgesetzten zu sehr kontroversen Diskussionen
flhren kbnne. Vor dem Hintergrund der aktuell angespannten Beschéftigungdage wurde die Durch
fUhrung der Studie in den Abtellungen deshdb von vornherein ausgeschlossen. Es mulde damit
gerechnet werden, dal3 die Ankiindigung der Weitergabe von persinlichen Informationen an den
Vorgesetzten zu massven und irreversblen Storungen des betrieblichen Ablaufs und des
Organistionsklimas  fihren konne. Die Untersuchung erfolgte daher in enem sdbdinitiativ
organiserten Arbetskras von JungfUhrungskréften. Der Arbeitskrels erschien ds ene rddiv
harmlose Versuchsstuation, da auRerhdb des reguléren betrieblichen Umfelds eventudle
Komplikationen intern gel6st und das tatsachliche Studienzid unmittelbar nach Durchftinrung erklart
und diskutiert werden konnte. Insgesamt nahmen 29 Personen an der Studie teil. Zwe dieser Telil-
nehmer wurden dlerdings im Vorfeld der Sudienplanung und der Erérterung ihrer Durchftihrung in
das eigentliche Studienziel eingeweiht. Bel ihnen kann nicht von einer Redliserung der unabhangigen
Bedingung ,,nicht-anonym” ausgegangen werden. Se wurden daher bel der Auswertung nicht be-
ricksichiigt.

Ferner war klar, dal3 die Ingruktion sorgfdtig gewahlt sein miisse, um Verdachtsmomente maglichst
auszuschdten. Im Rahmen ener Informationsverangtatung zum Thema ,,V orgesetztenbeurtellung’, in
deren Zusammenhang die Studie angekindigt worden war, wurde den anwesenden Personen der
Fragebogen zur Beschrelbung der Arbeitssituation mit der Bitte um Beantwortung ausgegeben. Es
wurde ausdrticklich darauf hingewiesen, dal3 die Verarbeitung und Riickmeldung dieser Fragebdgen
anonym bzw. personenneutral erfolgen wirden. Nach Beendigung der Bearbeitung wurden diese
Fragebdgen eingesammdt. Ein weiterer ausgeteilter Fragebogen sollte anschlief3end unter der
Mal3gabe bearbeitet werden, dal3 die Angaben dem direkten Vorgesetzten unter Nennung der be-
antwortenden Person (der Name solIte auf dem Fragebogen notiert werden) weitergereicht wiirden.
Es handdte sch dabe um enen Fragebogen zur Beschrelbung der Arbeitsstuation mit Schtbar
unterschiedlicher Kodierung (tatsdchlich hatte er diesdbe Kennummer ma zwe plus dreizehn,
konnte also wieder mit den Fragebdgen des Vortests personenbezogen zusammengefthrt werden).
Die Indruktion wurde in die Erkl&rung eingebettet, dal? diese Studie damit in einen thematischen
Zusammenhang zur gerade besprochenen V orgesetzienbeurtelung gebracht werden kénne.

3.2 Ergebnisse und erste I nter pretationen zur Zurtickhaltung

Es s2 vorweg genommen, dal3 15 von 27 Personen - aso 56% - die Tellnahme an der nicht-
anonymen Befragung verweigerten. Fir die Kommunikationsstuation nach obiger Definition
bedeutet dies, relevante Informationen an den Vorgesetzten wurden nicht weitergegeben.
Interessanter ds diese Zahl St sch jedoch der Verlauf der Untersuchung dar, der im folgenden ds
qualitatives Ergebnis beschrieben wird:

Unmittelbar im Anschiuf3 an das Referat zum Thema,,V orgesatztenbeurteilung” und darauf folgender
kurzer Diskusson erlauterte der Persondleiter des Unternenmens das Studienzid ds einen weiteren
Begtandteil des globden Unternehmenszids, die Arbeitsbedingungen zu optimieren. Nachdem die
Fragebdgen mit der Zusicherung der Anonymitét vertellt worden waren, wurden die Telnehmer
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gebeten, diese sorgfdtig auszufiillen. Es erfolgten keine weiteren inhdtlichen Riickfragen. Nach ener
kurzen Kaffegpause wurde der zweite Teil der Studie angekiindigt. Es wurde in sehr ausgewogenen,
moderaten Formulierungen darauf hingewiesen, dal3 die Angaben zur Arbeitsstuatiion dem
Vorgesetzten weitergeetet wiirden und damit im Rahmen der Vorgesetztenbeurteilung, Gber die der
Vorreferent gesprochen hatte, einen ersten Schritt zu deren konkreter Redliserung dargellten.
Zunéchst begannen daraufhin e@nige Tellnehmer, leise miteinander zu sprechen. Dann erfolgte eine
Rickfrage, ob die Antworten wirklich dem Vorgesetzten gemeldet wirden. Dies wurde bgaht und
die Bedeutung der Tellnahme nochmads unterstrichen. Daraufhin wurde, ausgehend vor einer Dreier-
gruppe von mamlichen Fihrungskréften, die nebeneinander sal3en und sich, wie in der vorangehen
den Diskusson und Kaffegpause ersichtlich wurde, offenbar gut kannten, das Studienzied kritisch
hinterfragt. Dieser Diskusson schlossen sch immer mehr Personen an, die nach und nach die
unterschiedlichsen Argumente ins Feld fuhrten, z.B. ,Ich glaube nicht, dal3 die Studie davon
profitiert”, ,,lch mochte meinen Vorgesetzten nicht mit Informationen Uberlagten®, |, Ich kann nicht
kontrollieren, was mein Vorgesetzter mit den Ergebnissen anfangt”. Der Persondleiter versuchte
dets, diese Argumente zu entkrdften und machte nachhatig auf die Bedeutung der Studientellnghme
aufmerksam. Im Zuge der Diskusson wurde von ihm dann zunehmend freigestdlt, an der Studie
telzunehmen, z.B.: ,Wenn Se unbedingt nicht tellnehmen mdchten, dann konnen Se die Be-
antwortung auch unterlassen”. Nach etwa zehnminUtiger Diskusson begann die Person, die mit der
Rickfrage, ob die Ergebnisse wirklich weitergdetet wirden, die Diskusson eingeleitet hatte, der
Meinung Ausdruck zu verleihen, dalf3 die vorgetragenen Kritikpunkte fiir se nicht so gewichtig wéren
und dal3 Se gewillt sa, trotz der gedulierten Bedenken an der Studie teil zunehmen. Daraufhin bekun-
deten andere, die sch bisher eher zurtickgehalten hatten, eberfals, den Fragebogen an den Vor-
gesatzten audftllen zu wollen. Die anfanglichen Kritiker hidten sich dabel mit weteren Argumenten
zunehmend zurtick. Schliefdich wurde die Tellnahme durch den Persondleiter weitgehend freigestdit
(»Ich mochte Sie hitten, den Fragebogen zu beantworten, aber wer mochte, kann dies auch
unterlassen”). 12 von 27 nicht-eingeweihten Personen flllten daraufhin den Fragebogen aus. Dies
waren - soweit erkennbar - auch digenigen Personen, die in der Diskussion eher Airtickhatung
zeigten oder spéter Position fUr die Studientellnahme bezogen hétten.

Interpretiert man diese Dynamik auf globder Ebene, so entfatete sch die Diskusson zunéchst
darum, Grinde zu suchen, warum die Studie nicht durchgefihrt und die Informationen an den
Vorgesetzten nicht weitergegeben werden sollten. Mit zunehmender Diskussionsdauer wurde die
Tellnahme durch den Persondlater mehr und mehr fregestdlt, und die Bereitschaft, den zweliten
Fragebogen auszufiillen, wuchs. In dieser zweiten Phase wurde von zunehmend mehr Personen be-
kundet, dal3 die Weitergabe dieser Informationen fir de nicht problematisch sa. Diese beant-
worteten den Fragebogen schlieldich auch. Zwe vorlaufige Schiuf¥olgerungen sollen hieraus
festgehdten werden:

1. Ergens mul3 die untersuchte Gruppe ds en Ausschnitt des Unternehmens gelten, der relativ
beratwillig an einer Studie wie dieser teilnimmt. Eine entsprechende Untersuchung innerhab der
Abteilungen des Unternehmens hétte mit hoher Walrscheinlichket zu einer noch redriktiveren
Haltung bel den Betroffenen geftihrt. Dennoch haben nur 12 von 27 Personen, aso ca. 44%, an
der nicht-anonymen Befragung teilgenommen. 15 Personen, dso 56%, verwegerten die
Teilnahme trotz |angerer Uberzeugungsversuche.

2. Zweitensfid die Vidfdt und Heterogenitét sowie die Dynamik der vorgetragenen Argumernte auf.
Beldes deutet darauf hin, dal3 die Verweigerung, Informationen nicht-anonym an den Vorgesetz
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ten weiterzugeben, aus Sicht der Betelligten keineswegs unmittelbar rationa begriindet war, son
dern vidmehr einem diffusen Gefiihl des Mif3trauens entsprang. Wéren tatsachlich sachrationde
Grinde fur die Verweigerung ma3geblich gewesen, s0 sollte man erwarten, dal? diese in rdativ
kurzer Zet benannt und sich rasch um eine oder wenige Aussagen konzentrieren wirden.
Tatsachlich wurden im Zuge der Diskusson nach und nach weltere Argumente nachgereicht, die
unterschiedlichster Natur waren und inhdtlich keineswegs stringent aufeinander aufbauten. Diese
Interpretation |83 ferner darauf schlief3en, dald3 das Thema ,, Kommunikationsoffenheit oder -
ehrlichket” unter den Mitarbeitern des Unternehmens noch kaum oder gar nicht diskutiert wurde
und gewissermaien ein Tabuthema darsdlt. Darauf deutet auch die Betroffenhelt unter den
Tellnehmern hin, as das taisichliche Studienanliegen aoschlieRend erklart und das eigene
Verhdten vor diesem Hintergrund reflektiert wurde.

Interpretiert man diesen Vorfdl schlifdich im Sinne des Anliegens der Studie, Kommunika-
tionseffekte beziiglich der Vorgesetztenkommunikation zu untersuchen, so wurden diese Effekte hier
auf geradezu dramatische Art und Weise offenkundig: Von 56% der Betalligten wurden Informa-
tionen an den Vorgesetzten vollstandig zurlickgehaten! Dieser Befund unterstreicht eindrucksvall
das Phanomen und die praktische Relevanz der zugrunde liegenden Thematik. Um es mit plakativen
Worten auszudriicken: Die haufig von Unternehmens- oder Unternehmensberatungssaite geforderte
offene Kommunikation in Organisationen durfte in enigen (Themen-) Bereichen weitgehend illuso-
risch sain. Akzeptiert man ferner die obige Argumentation, derzufolge Dynamik und Heterogenitét
der Argumente ein Ausdruck dafir sind, dal? diese Kommunikationsprozesse den Betreffenden nur
ds diffuses Gefihl des Mildtrauens 0.8 zuganglich snd und bisher nur eingeschrankt rationd
reflektiert wurden, so scheint sich hier ein erheblicher Nachholbedarf auf Personen- wie Organisa-
tionsebene abzuzeichnen.

Beziglich der Generdiserung des Diskussonsverlaufs muld dlerdings einschrénkend erganzt
werden, dal3 die beschriebene Dynamik keinesfdls zwangdéufig erscheint. Se ist ainéchst natdrlich
an die jewellige Gruppe bzw. das Gruppen- oder Organisationsklima und die Situation gebunden.
Vid wichtiger it pdoch, dal3 es sich dabe um nicht-lineare, Sch salbstverstérkende Prozesse
handeln dirfte, bei denen ,,ein Wort das andere gibt* und sch so nach anfanglichen FHuktuationen
mehr oder weniger zufdlig eine Gesamtdynamik in ene besimmte Richtung ,,aufschaukdt”. Unter
leicht unterschiedlichen Anfangsbedingungen héite die Diskusson méglicherwese auch eine andere
Richtung genommen.

Zu ener weteren Klérung, welche Personen an der nicht-anonymen Befragung teilnehmen und

welche die Tellnahme nachhdtig verweigerten, kdnnen Uber die erhobenen Skalen Ediglich erge
Indizien ausgemacht werden (Abbildung 1):
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Skalen zur Arbeitsbeschreibung
Verweigerer vs. Tellnehmaer
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Abbildung 1: Skalen des Fragebogens zur Beschreibung der Arbeitssituation nach Teilneh-
mern (N=12) versus Teilnahme-Verweigerern (N=15)

Es zegt 9ch zwar ene lachte Tendenz dahingehend, dal3 die Telnehmer bereits be der
Ergtbefragung positivere Angaben machten, diese wird jedoch fur keinen Fall statistisch sgnifikant,
was dlerdings moglicherweise auch auf den geringen Stichprobenumfang zuriickzufthren igt.

3.3 Ergebnisse und erste I nter pretationen zur Veranderung

Fur die Tellnehmer an der Studie wurden, wie oben beschrieben, zu jeder Skala Differenzwerte
(Nachtest minus Vortest) berechnet. Ein postiver Wert gibt dabel an, dal3 die nicht-anonymen
Angaben in Dimensongichtung postiver snd ds die anonymen, en negativer zeigt das Gegentell.
Man findet Uberwiegend negativere Angaben, die in enem Fdl - der Beutelung der eigenen
Téigket -auf dem 5%-Niveau sgnifikant werden (Wilkoxon, 2-seitig getestet, N=12, p=0.050; da
es 9ch um ene explorative Analyse handelt, wurden Alpha-Adjustierungen nicht beriickschtigt). Le-
diglich die Beurtellung der egenen zukinftigen Entwicklung wird dem Vorgesetzten gegentiber
postiver dargestellt, und zwar eberfals zumindest auf dem 10%-Niveau Sgnifikant (Wilkoxon, 2-
sAtig getestet, N=12, p=0.086; Abbildung 2).
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Skalen zur Arbeitsheschreibung
Informationsveranderung
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Abbildung 2: Skalen des Fragebogens zur Beschreibung der Arbeitssituation als Differenz Nach-
test minus Vortest fur die Gruppe der Teilnehmer (N=12)

Konsgtent mit Keley (1951) zeigt sch eine negativere Darstellung der eigenen Tétigkelt gegentiber
dem Vorgestzten. Zunehmend weniger ausgepragt snd  die Manipulationen  der
Arbeitshedingungen, der Organisation und der Bezahlung. Unterstellt man Kelleys Argumentation,
dald der Zweck derartiger Manipulationen darin liegt, den Vorgesetzten zu bewegen, etwas zu
elgenen Gungen zu verandern, so ist der Befund insofern plausibel, as der Vorgesetzte am ehesten
be der Gestdtung der Tétigkeit, weniger der Arbetsbedingungen, noch weniger der
organisatorischen Rahmenbedingungen und am wenigsten an der Bezahlung etwas 8ndern kann - der
Versuch der Einflulnahme daher zunehmend wirkungdos erscheinen muld Zur leicht negativeren
Einschéizung von Kollegen und insbesondere des Vorgesetzten sdlbst liegen keine direkt
vergleichbaren Befunde vor. Mit Cohen (1958) wére alerdings zu erwarten, dal3 die AulRerung von
Kritik am Vorgesetzten as den eigenen Karriereinteressen schadigend gesehen wird und eher ene
postivere Darstellung plausbd wére. Eine genauere Klarung muld jedoch weiteren Studien
Uberlassen bleiben.

Am endrucksvollgen gdlt dch dlerdings die (ds Tendenz sgnifikante) umgekehrte Mani-
pulationsrichtung bel der Darstellung der agenen zukinftigen Entwicklung dar. Se ig die einzige
Skaa, die im oben angesprochenen Sinn ds personenbezogen gdten kann, und die positivere
Sdbsdargtellung dem Vorgesetzten gegenlber entspricht den oben formulierten theoretischen
Erwartungen.

3.4 Abschliel3ende Beurtellung

Zunachg muid auf enige limitierende Faktoren fir die abschlie3ende Beurtellung der Studie
aufmerksam gemacht werden. Da die Rethenfolge der Darbietung nicht ausbaanciert wurde, kann
derzeit nicht eindeutig entschieden werden, ob es sch be den gefundenen Differenzen lediglich um
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Sequenzeffekte handdt. AuRerdem konnte auch der Diskussonsverladf im Vorfdd der
Zweitmessung zu den Effekten gefihrt haben. Insbesondere gegen ersteres spricht dlerdings die
Richtungsumkehr bel der Skada ,, Eigene zukiinftige Entwicklung”. Ferner handelt es sich bel der rea-
liserten Bedingung um einen sehr spezifischen Aspekt der Kommunikation. Inwiewelt dieser auch
die - typischere - direkte mindliche Kommunikation im Arbeitsbereich abbildet, ist derzeit noch
unklar. Das Kommunikationsverhdten dirfte aulerdem stark von der Organisations- bzw.
Kommunikationskultur im jeweiligen Unternehmen geprégt sein; eine Verdlgemenerung ist daher
vorlaufig nur mit Vorbehdt snnvall.

Fad man die Ergebnisse - vorbehdtlich der genannten Kritikpunkte - zusammen, so zeigt Sch
zunéchgt, dal? individudle Kommunikationsstrategien durchaus zum organisatorischen Alltag gehtren
durften. Kommuniketion findet offengchtlich nicht nur indrumentdl zur Erreichung von
Organisationsziden datt, sondern auch zugunden individudler Interessen. Die Zurtickhdtung und
Verdnderung von Informationen sind dabel gebréuchliche Manipulationsstrategien, wobel erstere
deutlich eindrucksvoller belegt wurde. Allerdings stdllt Sch dabel eine weitere Frage: Welches Aus-
mal3 an Informationsverdnderung wére festzustellen gewesen, hétte man - wie es in Unternehmen
vorkommt - die Beteligten stérker gedrangt, Informationen weiterzugeben - dso auch den nicht-
anonymen Fragebogen ausaufillen? Moglicherweise wére das Ausmal an Zurlickhatung gesunken,
das an Manipulation gestiegen. Der organisatorische Nutzen wére dabel ungefdhr der gleiche
geblieben.

Damit and gleichzeitig Fragen angesprochen, die sich fir die weitere Forschung empfehlen. Findet
en Trade-Off dtatt zwischen der Zurtickhadtung und der Veranderung von Informationen dergestdt,
dal? mit zunehmend geringerer Mdglichkelt zur Zurlickhdtung verstérkt von Verdnderungen
Gebrauch gemacht wird? Unter welchen situativen und persoralen Bedingungen snd weche
individudlen Manipulationsstrategien zu ewaten  und in welcher Grolenordnung? Die
Beantwortung solcher Fragen ist an eine Forschungsstrategie gebunden, die es erlaubt, im Feld
quantitative Aussagen zur Richtung und Intengtét der jewelligen Strategien zu teffen. Die vorge-
schlagene Methode kann hierfir as eine geeignete Verfahrensvei se gelten.

4. Schluf3folgerungen

Abschlielfend bleibt die Frage, welche Gestdtungsmaiahmen nach dem derzetigen For-
schungsstand in Frage kommen, kommunikative Manipulationsprozesse zu entschéafen. Hierzu
erscheinen zwe Ansatzpunkte snnvall:

Mit Blickrichtung auf die beteligten Personen deuten einige Befunde darauf hin, dal3 das in
terpersonde Vertrauen einen wichtigen Moderator der Kommunikation darstellt (z.B.. Médlinger,
1956, Read, 1962; Roberts & O'Reilly, 1974, O'Reilly, 1978). Unter kommunikationstheoretischer
Sicht wird unter Vertrauen verdanden, inwieweit davon ausgegangen werden kann, dal3 der
Kommunikationgpartner mit den Aussagen des Sprechers verantwortungsvoll umgeht, ohne die
erhdtenen Informationen moglicherwelse an anderer Stelle gegen den Sprecher zu verwenden und
dessen Podtion zu gefahrden (vgl.: Roberts & O'Rally, 1974). In Abschnitt 3.2 wurde die
Vermutung gedulart, dal3 kommunikative Manipulationsgprozesse in Organisationen bisher kaum
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reflektiert und diskutiert wurden und (noch) en Tabu dargelen. Eine aktivere und offentlichere
Behandlung des Themas wére sicherlich gegignet, sch einer eventuellen Problemlage bewul zu
werden, um daraufhin wechsdsaitige Intentionen offenzulegen. In viden Falen dirfte weniger die
tatsachliche Absicht des Vorgesetzten, sondern vielmehr die Unsicherheit bel den Mitarbeitern Gber
seine vermeintliche Absicht Ursache von mangeindem Vertrauen zwischen beiden sain.

Auf Stuativer Ebene mul3 auf @nige Implikationen organisatorischer Dezentrdiserungsmal3nahmen
eingegangen werden. Die Dezentrdiserung von Informations- und Entscheidungsprozessen birgt
neben den eingangs dargestellten Vortellen auch einige Unscherheiten: Friher kamen strategische,
taktische und operative Vorgaben von oben, aber wo kommen se jetizt her? Se ohne en
geeignetes, dezentrdes Informations: und Entscheidungsmanagement der organisatorischen Peri-
pherie zu Uberlassen, kann auch bedeuten, Uhsicherheit zu erzeugen und individuele Manipulati-
onsdtrategien herauszufordern. Kepner & Tregoe (1992) entwickdten hierzu beipidsweise en
quaitatives Verfahren zur Problemandyse und Entscheidungsfindung in Gruppen und vertreten die
Andcht, dal3 dessen organisatorische Implementierung zu ener Normierung und Strukturierung von
Informations- und Entscheidungsprozessen mit erhdhter Entscheidungssicherheit fhrt. Ein stérker an
quantitativen Verlaufsdaten orientietes  Verfahren zur  kontinuierlichen  Uberpriifung  der
Arbeitsproduktivitét bieten Pritchard, Kleinbeck & Schmidt (1993) an. Beide Ansétze erscheinen
gedignet, organisatorische Unscherheten zu reduzieren, Informations, Kommunikations- und
Entscheidungsprozesse zu  srukturieren und der Manipulation von Informationen  zugunsten
individueler strategischer Ziel setzungen in organisatorisch wiinschenswertem Sinn vorzubeugen.
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