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Vorgesetzte nehmen ihre Mitarbeiter in Fiihrungssituatio-
nen nicht neutral wahr, vielmehr haben sie immer auch Er-
wartungen im Hinblick auf einen mdglichen Erfolg oder
Misserfolg, mit anderen Worten, sie trauen den Mitarbei-
tern etwas zu oder nicht. Der Pygmalion-Effekt besagt,
dass diese Erwartungen sich auf die tatsichlich Leistung
verstirkend oder mindernd auswirkt. Es handelt sich damit
um eine sich selbst erfiillende Prophezeiung.

1. Erwartungen und Urteilsbildung

In der Okonomie geht man davon aus, dass Menschen sich
eher rational verhalten und durch systematische Informa-
tionssammlung versuchen, ihre Entscheidungen zu verbes-
sern. Aus der Sicht der Psychologie sind Menschen weni-
ger eindeutig. Bei der Informationsverarbeitung gibt es
Verzerrungen, Entscheidungen erfolgen unter dem Ein-
fluss von Emotionen. Informationsverarbeitung und Ent-
scheidungen sind auch von vorgingigen Erwartungen be-
einflusst. Die Hypothesentheorie der sozialen Wahrneh-
mung (vgl. Greitemeyer/Fischer/Frey 2006) geht von der
Existenz sog. Monopolhypothesen aus, einer perstnlichen
Annahme iiber das Eintreffen oder Nichteintreffen eines
Ereignisses oder Zustands. Diese oftmals implizite Annah-
me beeinflusst wie Informationen wahrgenommen und be-
wertet werden, ndmlich im Sinne der Erwartungen. Sie be-
statigen so die Erwartungen und induzieren gleichsam eine
Selbstbestitigung der Erwartung selber.

2. Sich selbst erfiillende Prophezeiungen

Damit ist man bei einem sozialpsychologischen , Klassi-
ker* angelangt, der sich selbst erfiillenden Prophezeiung.
Merton (1948) diskutierte diesen Effekt am Beispiel der
Interaktion zwischen Versuchsleitern und ihren Ergebnis-
sen, dem Versuchsleiter-Erwartungseffekt (vel. Bungard,
1980). In sozialpsychologischen Untersuchungen reagie-
ren die Versuchspersonen auf die Erwartungen der Ver-
suchsleiter, was natiirlich Einfliisse auf das Ergebnis hat.
Merton weitete dieses Konzept aus, um soziale und §kono-
mische Eigendynamiken zu erklédren. Menschen haben in
ihren Beziehungen Erwartungen, wie andere Personen dort
sind. Diese Erwartungen wirken sich auf das Verhalten ge-
geniiber diesen Personen aus, was wiederum dazu fiihrt,
dass sich diese Personen im Sinne dieser vorgingigen Er-

wartungen verhalten. Der Pygmalion-Effekt kann als eine
Variante der sich selbst erfiillenden Prophezeiung gese-
hen werden.

3. Der Pygmalion-Effekt

Die ersten Feldforschungen gehen zuriick auf Robert Ros-
enthal (1971). Er versuchte in den 60er-Jahren zu iiberprii-
fen, ob die Erwartungen von Lehrern hinsichtlich der intel-
lektuellen Leistungsfihigkeit von Schiiler deren tatsiich-
liche Intelligenz beeinflusst. Zu diesem Zweck wurde den
teilnchmenden Lehrern mitgeteilt, dass geméf den Ergeb-
nissen eines (vermeintlichen) Intelligenztests bei einigen
benannten Schiilern kiinftig eine deutliche Verbesserung
ihrer Intelligenz zu erwarten wire. Diese Schiiler wurden
aber zufillig ausgewihlt. Am Ende des Schuljahres wiesen
sie in der Tat deutlich hthere Testwerte auf, weil die Leh-
rer entsprechende Erwartungen hatten und diese Schiiler
unbewusst forderten. Fiir diesen interpersonalen Zusam-
menhang zwischen Erwartungen und Verhalten fiihrte
Rosenthal den Begriff Pygmalion-Effekt ein. Er geht zu-
riick auf den zypriotischen Kénig Pygmalion, der sich — so
der Mythos — eine weibliche Figur aus Elfenbein schuf.
Die Gottin Aphrodite erweckte sie zum Leben.

Die Studie von Rosenthal 16ste heftige Kontroversen und
Folgeuntersuchungen aus (Ludwig, 2001, S. 569 ff.), weil
sie eine Reihe von Grundannahmen psychologischer For-
schung und padagogischer Praxis in Frage stellte. Inzwi-
schen hat sich gezeigt, dass die Wirkung von Erwartungen
auf die Schiiler im Verhalten, im Selbstkonzept, in den
Einstellungen und Leistungen zu sehen sind, wihrend sie
im Bereich der Intelligenz mit einer Varianz von 5 % bis
10 % eher gering ausfillt. In spiteren Studien richtete sich
die Aufmerksamkeit auf die Mediatoren, die ursichlich
fiir den Pygmalion-Effekt sind, ein positives emotionales
Klima, adéquates und differenziertes Feedback, fordernde
Aufgabenstellungen sowie der zunehmende Grad, in dem
die Schiiler Gelegenheit hatten, zu reagieren.

In weiteren Analysen wurden das positive Klima und an-
spruchsvolle Aufgaben als die wichtigsten Einfliisse fiir
einen Pygmalion-Effekt identifiziert. Die foérderlichen Er-
wartungen von Lehrern reduzieren sich so auf die Schaf-
fung emotionaler Bindung und ihr stirkeres Bemiihen um
die Schiiler. Zu bemerken ist noch, dass negative Lehrerer-
wartungen sich auch negativ auf Schiilerleistungen auswir-
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ken. SchlieBlich kénnen auch umgekehrt Erwartungen von
Schiilern sich auf das Lehrerverhalten auswirken und ver-
gleichbare Effekte erzeugen.

4. Der Pygmalion-Effekt in der
Personalfiihrung

Wenn man berufliche Leistung als Produkt von Fihigkeit
und Willigkeit sieht, dann sind Pygmalion-Effekte vor al-
lem bei der Leistungswilligkeit zu erwarten, also der Mo-
tivation. Die ,,Steuerung von Verhalten im Blick auf Rich-
tung und Energie, um der erwarteten Folgen willen* - so
eine Motivations-Definition von Heckhausen (1989, S. 10)
— héingt sicher auch von der emotionalen Bindung und dem
Bemiihen von Vorgesetzten um ihre Mitarbeiter ab.

® Der Pygmalion-Effekt in der tiiglichen Fiihrungsbe-
ziehung

In der Fiihrungsforschung geht man davon aus, dass es
Fiihrungskrifte gibt, die iiber iiberzeugende Visionen ver-
fiigen, eine tragfihige Atmosphire schaffen und Anforde-
rungen stellen. Man kann entsprechende Wirkungen bei
den betroffenen Gefiihrten beobachten, Identifikation,
Nihe oder Akzeptanz. Sie fiihlen sich kompetenter und
stirker, engagieren sich und erzielen bessere Leistungen:
»Dazu kommt es, wenn eine Fiihrungsperson gegeniiber
den Gefiihrten hohe Erwartungen in sie verkiindet. In vie-
len Fillen bewirken schon diese Erwartungen, dass die
Gefiihrten (Einzelpersonen und Gruppen) héhere Leistun-
gen erbringen.” (Weinert, 2004, S. 510). Dieser Zusam-
menhang wird auch in der Studie von Livingstone (1990)
beschrieben. Menschen verhalten sich so, wie es von ihnen
erwartet wird. Bei hohen Erwartungen und entsprechender
Unterstiitzung sind sie in der Lage, hohere Leistungen zu
erbringen. Mehr noch: in einer Vergleichsgruppe war eine
Fiihrungskraft nicht mit ihrer Rolle in einer als durch-
schnittlich definierten Gruppe einverstanden. Sie war
iiberzeugt von ihrer Leistungsfihigkeit und spornte ihre
Gruppe zu Leistungen an, die vorher nicht erwartet wur-
den.

Der Pygmalion-Effekt wirkt jedoch auch umgekehrt. Bei
fehlender Aufmerksamkeit und geringen Erwartungen
sinkt die Leistung unter ein durchschnittliches Niveau,
weil den Mitarbeitern das Selbstwertgefiihl verlorengeht
und sie herausfordernde Situationen meiden lernen.

® Der Pygmalion-Effekt in der Personalbeurteilung

Personalbeurteilungen finden im Rahmen von Zielverein-
barungen statt. Hier hat die psychologische Forschung
eine ganze Liste von Artefakten gefunden, die eine objek-
tive Beurteilung beeinflussen (vgl. Kanning, 2002). Vorge-
setzte haben implizite Bilder von ihren Mitarbeitern, die
dort entsprechendes Verhalten auslésen. Der Pygmalion-
Effekt gehdrt hier zu den bekannten Phiinomenen. Er wirkt
gleichfalls in beide Richtungen, aufbavend und demorali-
sierend.

Unterschitzt wird die Wirkung von vollig iiberzogenen
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Erwartungen. Sie wirken keinesfalls fordernd, sondern
negativ auf die Leistung, weil die Erreichbarkeit solcher
Ziele implizit und zuweilen explizit als unrealistisch wahr-
genommen wird. Der Pygmalion-Effekt ist also nicht be-
liebig zu erzeugen, sondern nur innerhalb eines machbaren
Rahmens.

® Der Pygmalion-Effekt in der Personalauswahl

In der Personalauswahl ist der Effekt bekannt etwa in As-
sessments (vgl. Kanning/Klinge, 2005). Vorinformationen
beeinflussen dort die Wahrnehmung der Kompetenz von
Kandidaten. Dieser Vorinformations-Effekt wirkt beson-
ders stark bei negativen Vorinformationen. Wenn etwa ein
Assessor vorher Informationen iiber die (vermeintlich)
mangelnde Konfliktfihigkeit eines Kandidaten bekommen
hat, bewertet er das tatsiichliche Verhalten in entsprechen-
den Rollenspielen schlechter als Kollegen. Dieser negative
Effekt strahlt auch iiber auf andere Beurteilungskriterien
aus. Positive Vorinformationen haben keinen relevanten
Einfluss auf die Wahrnehmung der Beobachter.

e Der Friihstarter-Effekt

In beruflichen Karrieren beobachtet man zuweilen, dass
frithe Aufstiege hiufig weitere und schnellere Karriere-
schritte nach sich ziehen, als bei Kollegen mit anfinglich
gleichen Voraussetzungen. Hier kann man gleichfalls
einen Pygmalion-Effekt vermuten, der aus einer Wechsel-
wirkung von hohen Erwartungen aufgrund friiherer Erfol-
ge, dem Angebot von Bewihrungsmoglichkeiten und
einem wachsenden Selbstwertgefiihl des Kandidaten ent-
steht.

Da attraktive Stellen sich nach oben verknappen, landen
vergleichbare Kandidaten schneller auf sog. Karrierepla-
teaus und werden demotiviert (vgl. v. Eckardstein/Elsik/
Nachbagauer 1997).

5. Losungsansétze

Die negativen Wirkungen des Pygmalion-Effekts lassen
sich nicht verhindern, lediglich vermindern. Es geht dabei
primir um Formen reflektierter Wahrnehmung und Ent-
scheidung. Unter Objektivierung verstehen wir hier alle
MaBnahmen, die Quellen von Informationen zu vervielfil-
tigen und die eigene Perspektive zu relativieren. Ein Bei-
spiel ist die Vielfiltigkeit von Beurteilungen und Beurtei-
ler im Rahmen von Assessments.

Durch systematisches Vorgehen etwa bei der Mitarbeiter-
beurteilung vermeiden Fiihrungskrifte, sich von isolierten
Wahrnehmungen und singuldre Effekten leiten zu lassen.
Systematiken liefern etwa psychometrische Beurteilungs-
modelle oder Anforderungsprofile, die Schritt fiir Schritt
abgearbeitet werden kénnen. Die bewusste Definition von
Spielregeln kann gleichfalls negative Effekte vermeiden.
Bei Assessments bekommen Beobachter etwa keinerlei In-
formationen iiber die Kandidaten. Sie lernen dariiber hi-
naus, zwischen Beobachtung und Bewertung zu unter-
scheiden. Sarges (1989) schligt dariiber hinaus vor, sich



bewusst der Falsifikation als Methode zu bedienen, also
Informationen zu sammeln, die das eigene Urteil in Frage
stellen, um so zu einer differenzierteren Sicht zu gelangen.
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