10. Mitarbeiter- und Forderungsgesprach:
Fordern statt verurteilen!

~Vorgesetzte und die Mitarbeiter”; so der einfithrende Satz zum KG5t-
Bericht: ,Mitarbeitergesprach”, ,reden zu selten miteinander iiber die
wichtigen Dinge. Die Beurteilungspraxis ist von Taktik, Vermeidungs-
verhalten und Scheinsachlichkeit gepragt und erreicht kaum je ihr
Ziel.” (KGSt-Bericht 13/1992, S. 3)

Worauf ist diese Sprachlosigkeit zwischen Vorgesetzten und Mitarbei- -
tern zuriickzufithren? Sicherlich ist ein gutes Mitarbeitergesprach eine
Frage der Kommunikationstechniken, der Kultur des Miteinanderum-
gehens, der Selbstsicherheit auf beiden Seiten der Gespréachspartner,
der Konflikttechniken, der Einstellung zum Gespréachspartner (z. B. die
Rollenbilder des Mitarbeiters und die Rollenbilder der Vorgesetzten)
und nicht zuletzt der formalen Organisationsstrukturen. All dies ist
wichtig fiir eine offene Gespréachskultur. Viel entscheidender aber
diirfte sein, die Notwendigkeit eines Mitarbeitergesprachs als Problem
und Herausforderung zu erkennen. '

Als der Abteilungsprisident, Herr Berger, auf einer Behdrdenleiter-
konferenz von den Pliinen des Ministeriums horte, dafl jeder Vorge-
setzte mit seinen unmittelbar unterstellten Mitarbeitern jedes Jahr
ein Mitarbeitergesprich zu fiihren habe, staunte er, mit welch abge-
hobenen Ideen sich Ministerien beschiftigen. , Als wenn”, so schof3
es ihm durch den Kopf, ,nicht jeder von uns tiglich mit den
Mitarbeitern ins Gespriich kommt! Wir kennen unsere Leute. Was
sollen diese Formalismen!? Als wenn wir nicht genug zu tun
hiitten.” Im vorauseilendem Gehorsam behielt Herr Berger aller-
dings seine Vorbehalte zunichst einmal fiir sich.

Wer Herrn Berger als Vorgesetzten genauer kennt, weifs, dafs bei
ihm verordnete Mitarbeitergespriiche ins Leere gehen miissen. Wie
bei vielen anderen Chefs klagen auch bei ihm die Mitarbeiter, dafs er
stiindig in Hektik ist, keine Zeitfiir Riicksprachen hat, nicht zuhdren
kann und seine Macht als Gutsherr ausspielt.

Als Herr Berger das Konzept des Ministerium pflichtgemaf3 in der
Abteilungskonferenz in der ilim eigenen ironischen Art vorstellte,
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war eigentlich jedem klar, was aus diesem an sich guten Ansatz
werden wiirde. Nur der Optimist, Herr Hofinann, sah in dem
konzeptionellen Ansatz des Mitarbeitergesprichs der hierarchiefrei-
en Kommunikation eine Chance. Ihn faszinierte der Hinweis, daf3
jeder Gespriichspartner in diesein Gesprich dem anderen sagen
kann, wie das Verhalten des einen jeweils auf den anderen wirkt.
Sicherlich bedarfes hierzu keines verordneten Mitarbeitergespriichs,

. aber es bietet die Chance, dafi sich mit der Zeit eine Gespriichskultur
entwickelt, die ein schnelleres Verstindigen erlaubt.

10.1 Wo stehen wir? Das Beispiel Miiller:
Demotivierungen abbauen durch
teilnehmendes Zuhoren!

Herr Miiller ist von seinem Vorgesetzten bereits seit vielen Jahren
als faul, trige und wenig tauglich abgeschrieben. So etikettiert sitzt
Herr Miiller an seinem Schreibtisch und hat offensichtlich nurnoch
ein Ziel, wenn er am Morgen die Tiir zu seinem Biiro dffnet: ,Wie
komme ich moglichst bald mit geringem Aufwand wieder nach
Hause?” Mit dieser Einstimmung sehnt er den Feierabend herbei.

Seine Vorgesetzten — und davon hat Herr Miiller schon viele an
seinem Arbeitsplatz im Laufe der Jahre iiberstanden — haben es
aufgegeben, auf Engagement und Initiative bei ihm hinzuwirken.
Sie lassen nunmehr die Dinge schleifen und haben sich mehr oder
weniger mit dem hoffnungslosen Fall abgegeben, und mit einer
Portion verdriingender Energie gelingt ilnen dies auch ganz gut.

Wie aber konnte es passieren, daff Herr Miiller zu dem wurde, was er
heute darstellt? Geht man einmal der Sache nach, dann nahm das
Dilemma vor vielen Jahren bei einem seiner ersten Chefs seinen un-
gliicklichen Anfang. Dieser Chef war dynamisch, ehrgeizig, miStrau-
isch, dominant, eitel und parteiisch. Schon bald hatte Herr Miiller unter
der Knute dieses Chefs nichts mehr zu lachen. Zwischen beiden stimm-
te die Chemie nicht. So geriet Herr Miiller immer mehr ins Abseits.
Beide Charaktere pafiten nur schwer zueinander: Der hektische und
dominante Aufgabenbewiltiger fand keinen Zugang zu dem etwas
bedéchtigeren Umstandskrdmer und Bedenkentrager Miiller. Im Ring-
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kampf blieb Herr Miiller schon bald auf der Strecke. Er hatte in diesem
Status- und Machtgefiige die schlechteren Karten. Und was er machte
— und viele seiner Ideen waren zukunftsweisend -, konnte in den
kritisch einseitig ausgerichteten Augen seines Chefs, der auch seine
Einseitigkeiten hatte, keine Anerkennung finden.

Die Nachfolger im Amt waren zwar geméagigter und auch nachsichti-
ger, aber hier erwies sich schon bald die Bauernweisheit, daf8 der Bauer
das fleiRigste Pferd am haufigsten aus dem Stall holt. Herr Miiller,
angeschlagen wie er war, zihlte nicht mehr dazu. Und so wurde Herr
Miiller weiter Schritt fiir Schritt ausgetrocknet und demontiert. Die
spannenden Aufgaben durften andere machen, ihm blieb die lahmen-
de Routine. Kein Wunder, dafl ihm mit der Zeit die Lust an der Arbeit
zu einer unertraglichen Last wurde.

Da keiner seiner Vorgesetzten und Kollegen allzuviel von ihm erwar-
tete, bestatigte sich schon bald die ,sich selbst erfiillende Prophezei-
hung”: Standig unterfordert, bedurfte es nicht viel, um ihn zu tiberfor-
dern. All das fand dann auch noch eine Dokumentation in der
Beurteilung. In diesem Instrument, das vielfach zu einer eindimensio-
nalen Wochenmarktmentalitat im Beurteilungsalltag herabgewirt-
schaftet ist, wurde er mit dem Makel der selten schlechten Handels-
klasse E fiir alle sichtbar auf ewige Zeiten — und fiir alle anderen
Abteilungen gleichermafen giiltig — herabqualifiziert.

Ist es moglich, durch ein Mitarbeitergespréch-aus dem Verlierer Miiller
einen Gewinner zu machen?

Es ist bekannt, daf Kontakte wichtige Voraussetzungen fiir den Auf-
bau einer Sympathieachse sind. Wir meiden, wen wir unsympathisch
finden, und wir suchen zu denen Kontakt, die auf uns angenehm
wirken. Durch das Mitarbeitergesprich werden diese latenten Prozes-
se bewufSter gemacht.

Hinzu kommen mugf allerdings ein Einstellungswandel: Aufgabe als
Fithrungskraft ist es, sich und die anderen Mitglieder des Teams zum
_ Erfolg hin zu managen! Auch Herr Miiller wiinscht sich, wie alle
anderen Menschen, die belebenden Erfolgserlebnisse. Sie geben uns
Energie, lassen uns tiber uns selbst hinauswachsen.
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Doch was macht den personlichen Erfolg eines Menschen in Beruf,
Familie und Freizeit aus? Erfolg ist immer eine Frage eines (selbst-)
gesetzten SOLLs, dem das erreichte IST gegeniibergestellt wird. Je
grofier die Herausforderung, desto wohlschmeckender ist das Erfolgs-
erlebnis beim Erreichen des Zieles. Wer allerdings sein SOLL so hoch
ansetzt, daf es fiir ihn nicht mehr erreichbar ist, der gleicht einem
Masochisten, der sich gegen das rechte Schienbein tritt und froh ist,
wenn der Schmerz nachlaft.

Es ist eine hohe Kunst der Fithrung, die Mifferfolgsmeider — und dazu
gehortinzwischen Herr Miiller ganz offensichtlich —~ behutsam und mit
Augenmafs aus ihrer selbstgesetzten Isolierung herauszulosen und sie
zu einem Erfolgssucher umzuprogrammieren. Hierzu braucht man Ge-
duld und einen langen Atem. Einem Ozeanriesen gleich, braucht man
weit mehr als 20 Meilen, um eine neue Fahrtrichtung auszusteuern.

Doch wie das Sorgenkind in der Familie einer besonderen Aufmerk-
samkeit und Fiirsorge — mitunter auf Kosten der anderen Geschwister
~ sicher ist, bedarf Herr Miiller grofer und zeitaufwendiger Zuwen-
dungen. Dabei darf nicht die objektive Norm der Maf$stab der Fiirsorge
und Betreuung sein, sondern die persénlichen Eigenheiten und Rah-
menbedingungen.

Mitarbeitergesprache zu fiihren, heifst vor diesem Hintergrund,

— die Herausforderungen im Miteinander mit einer positiven menta-
len Einstimmung anzugehen,

— Vertrauen in die Potentiale der anderen — auch in die eines Herrm
Miiller - zu setzen,

— von einem positiven Menschenbild auszugehen: Der Mitarbeiter
sucht nach Sinn in der Arbeit, nach Herausforderungen, nach
Anerkennung,

— sich und andere zielorientiert zum Erfolg hin zu managen,

— Verantwortung fiir sich und die einem unterstellten Mitarbeiter zu
tibernehmen,

— Stdrken und Schwéchen des Teams und der Teammitglieder auf-

einander abzustimmen,

— die besonderen Starken des Herrn Miiller zu identifizieren,
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— Hilfe zur Selbsthilfe anzubieten und zu organisieren,

— Ausdauer, Disziplin und Beharrlichkeit zu entwickeln.

Wer den Fall Miiller analysiert, der weif$, daf8 die traditionellen Beur-
teilungsverfahren versagen.

10.2 Was wollen wir?
Ziele und Intentionen eines Mitarbeitergesprichs

Aus den Rollen einer Fiihrungskraft leitet sich das inhaltliche Spek-
trum von Mitarbeitergespréchen ab. So betont etwa die Fiihrungskraft
in ihrer Rolle als Lehrvorgesetzter den Aspekt der Personalentwick-
lung und der individuellen Férderung. Die Fithrungskraft in ihrer
Rolle als Aufgabenbewiltiger stellt den Zielfindungs- und Zielverein-
barungsaspektin den Vordergrund, und die Fiihrungskraftin der Rolle
als Partner sucht die menschlichen Beziige und klart im Gesprach, wie
auf der personalen Ebene die Interaktionen verbessert werden konnen.

Die Konzeption eines ziel-, prozef3- und ergebnisorientierten Fiihrens
fithrt heute in vielen Verwaltungen auf Bundes-, Landes- und Kommu-
nalebene zu systematischen Zielfindungs- und Bewertungsgespréachen
(z. B. Leistungsbewertung). Hinzu kommen weitere Gespriche wie
etwa das Beurteilungsgesprach.

Das Mitarbeitergespréach geht iiber diese Anldsse hinaus. Bei einem
Mitarbeitergesprach handelt es sich um periodische, in festgelegten
Zyklen stattfindende Gespriche mit geregeltem formalen Ablauf
(nicht inhaltlich) und feststehenden Regeln (z. B. Vertraulichkeit, Ge-
genseitigkeit etc.) zwischen dem Vorgesetzen und einem direkt nach-
geordneten Mitarbeiter. Ziele, Zeitpunkt, Zeitdauer (Mindestrahmen)
und Hiufigkeit (z. B. einmal im Jahr) der Gespriche sind festgelegt.
Damit kénnen sich die Gespréchspartner bereits im Vorfeld auf das
Gesprach einstimmen und vorbereiten. Uberraschungen bleiben so
weitgehend kalkulierbar. Trotz des hohen (dufleren) Formalisierungs-
grades sollten die Gespréche inhaltlich ein Unikat sein.

Das Mitarbeitergesprich kann entspfechend den spezifischen Verwal-
tungsgegebenheiten inhaltlich konzentriert werden z. B. auf ein
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— Potential- und Entwicklungsgesprach,
— Interaktionsgesprach (Klarung der Interaktionsbeziige),
— Beratungs- und Férderungsgesprich,

— Fiihrungsgespréch.

Mitarbeitergespréche finden zwischen den unmittelbaren Vorgesetz-
ten in der Hierarchie statt. Die Vertraulichkeit des Gespréchs gilt als
vereinbart. Abweichungen hiervon sind miteinander abzustimmen. So
kann es etwa bei Beratungs- und Férderungsgespréchen erforderlich
sein, verdichtete Informationen weiterzugeben:

Als der Mitarbeiter, Herr Gippel, bei dem Thema ,Individuelle
Forderung” seinem Vorgesetzten gegeniiber anregt, daf3 ,er nach
sechs Jahren in der gleichen Funktion auch gern mal etwas anderes
tun wolle”, war sein Vorgesetzter Kunster zwar nicht begeistert,
aber er konnte den Arquimenten seines Mitarbeiters folgen. Gemein-
sam fanden sie in diesem Gespriich heraus, welche andere Tatigkeit
innerhalb des Dezernates fiir Herrn Goppel zum Aufbau seiner
Verwendungsbreite geeignet ist.

Im Mitarbeitergespriich mit seinem unmittelbaren Vorgesetzten
erliiuterte Herr Kunster die Moglichkeiten einer Umsetzung fiir
Herrn Goppel.

In Mitarbeitergesprachen kénnen, darauf weist dieses Beispiel hin,
auch Lésungen erarbeitet werden, die in die Organisation hineinrei-
chen. Daher sollte man das Mitarbeitergesprach immer im Kontext mit

— dem Abteilungsmeeting/ Amtsbesprechung,
— derBereichsleiterkonferenz/ Amtsleiterbesprechung,
— der Direktionskonferenz/Dezernentenkonferenz

sehen.

Ziele der Mitarbeitergesprache kdnnen, wie etwa bei IBM Deutschland,
sein:

— die Beziehungen zwischen Mitarbeitern und Vorgesetzten verbes-
sern, *
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— die Arbeitszufriedenheit erhohen,
— die Leistungen der Mitarbeiter verbessern helfen,

— die berufliche Entwicklung aussteuern helfen (Fortbildung, Lauf-
bahnplanung, job rotation),

— Modglichkeiten der Selbstreflektion und Fremdeinschatzung aus-
loten.

Der formale Gesprachsrahmen wird durch die folgenden Punkte vor-
gegeben:

— Analyse und Bewertung des Verhaltens bezogen auf das Team, die
gemeinsame Interaktion,

— gemeinsame Ziele zu weiteren Verbesserung der Beziehungen,
—  Erdrterung der Fahigkeiten und Fertigkeiten des Mitarbeiters,
— konkrete Férderungs- und Schulungsmafsnahmen,.

— Uberlegungen zur Laufbahn- und Potentialanalyse,

— besondere Belastungen in der derzeitigen Téatigkeit,

— Entwicklungsalternativen,

— Dbesondere Strefsfaktoren.

Fiir das ,Fithrungsgespréach” gibt ein Chemiekonzern folgende Ziele
vor:

— die wechselseitigen Beziehungen zwischen Vorgesetzten und Mit-
arbeitern offen zu besprechen und so zu gestalten, daff die vertrau-
ensvolle Zusammenarbeit gefordert wird und auch langfristig ge-
wahrleistet ist, ’

— {iber Aufgaben, Verantwortlichkeiten und damit verbundene An-
forderungen Klarheit zu schaffen sowie die individuellen Aufga-
benschwerpunkte und Ziele mit iibergeordneten Aufgaben und
Zielen abzustimmen,

— die Tatigkeit des Mitarbeiters sowie die Ergebnisse seiner Arbeitin
angemessener Form zu iiberpriifen und zu einer moglichst objek-
tiven Bewertung der Leistung des Mitarbeiters sowie seiner Star-
ken und Schwichen zu gelangen, '
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zu liberpriifen, ob der Mitarbeiter mit Aufgaben betraut ist, die
seinen Fihigkeiten entsprechen und anderenfalls Vorschldge fiir
geeignete Mafinahmen zu erarbeiten.

Aus diesen Zielen werden u.a. folgende Inhalte abgeleitet:
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Auflistung der erledigten und unerledigten Aufgaben,

Herausarbeiten von férdernden und hemmenden Umsténden bei
der Aufgabenerfiillung,

Aufzeigen des beidseitigen Zufriedenheitsgrades iiber die Lei-
stung und die Zusammenarbeit,

Ansprechen von Problemen in den personlichen Arbeits- und Fiih-
rungsbeziehungen,

‘Konflikte und Storungen sowie deren Ursachen,

" Bewertung der Anforderungsschwerpunkte an die Position,

Anerkennung/Kritik der erbrachten Leistung,

ggf. Moglichkeiten fiir erforderliche Verdnderungen herausar-

beiten,

Starken und Schwéchen aufzeigen,

Vorschldge und Forderungen des Vorgesetzten prézisieren,
Wiinsche des Mitarbeiters besprechen,
Entwicklungsmoglichkeiten aufzeigen,

Fiihrungsverhalten des Vorgesetzten ansprechen,
Zukiinftige Aufgabenschwerpunkte abstimmen,

Ziele setzen bzw. vereinbaren,

Zielerreichungskriterien formulieren,

Kompetenzen und Delegationsbereiche festlegen,
mogliche/erforderliche Aufgabenumverteilung vornehmen,

héherwertige Aufgaben durchfiihren lassen,

© Verhaltensdnderungen planen und vereinbaren,

Entwicklungs- und Férderungsmagnahmen verabreden.
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10.3 Was brauchen wir:
Von der Wochenmarktmentalitit hin zum Profil

Die Beurteilungskultur in der offentlichen Verwaltung hat sich zu
einem formalistischen Akt und einer Basarmentalitét hin entwickelt.
Viel zu haufig ringen und feilschen Beurteiler und Beurteilte um das
Komma hinter der Gesamtnote und tbersehen dabei das originére
Anliegen: Eine Beurteilung ist ein Hilfsinstrument, um Potentiale und
Leistungsverhalten sinnvoll und aufeinander abgestimmt zu verbes-
sern. Als Hilfe zur Selbsthilfe versagt dieses Instrument.

Es kann daher nicht darum gehen, die bestehenden Verfahren etwa
durch eine Differenzierung in eine Verwendungsbeurteilung und Lei-
stungsbewertung zu verbessern. Eine Neubesinnung muf tiefer grei-
fen. Dies ist erkannt. Der Trend geht daher vermehrt in Richtung auf
ein Personalsteuerungsmodell, in dem der richtige Mann zum richti-
gen Zeitpunkt auf den richtigen Arbeitsplatz tiber eine Aussteuerung
von Anforderungs- und Befahigungsprofilen Verwendung findet.

- Vom Supermann-Syndrom zum Profil: Voraussetzungen schaffen

Im Anforderungsprofil werden die Anforderungen an die Fihigkeiten,
Fertigkeiten, Kenntnisse und Personlichkeitsmerkmale, die zur erfolg-
reichen Wahrnehmung der Aufgaben eines Dienstpostens als Ideal
vorausgesetzt werden, systematisch erfait. Die Anforderungsprofile
konnen auf eine einzelne Stelle (Arbeitsplatz) oder aber auch auf eine
Gruppe dhnlicher Arbeitsplétze ( z. B. Fiihrungseigenschaften) bezo-
gen werden. Kompatibel zum Anforderungsprofil, das sich an der
konkreten Aufgabenstruktur orientiert, weist das Befdhigungs- bzw.
Eignungsprofil die tatsachliche Eignung des Mitarbeiters aus. Die Per-
sonalsteuerung erfolgt iiber den Vergleich beider Profile: Bewerben
sich zehn Mitarbeiter auf eine Stelle, dann erhélt derjenige den Zu-
schlag, der in seinem Eignungsprofil die hochste Ubereinstimmung
mit dem Anforderungsprofil nachweisen kann.

Dieses Modell setzt zwei Datensétze voraus: Es sind sowohl die Anfor-
derungen der Arbeitsplitze systematisch zu ermitteln als auch die
Befahigungen aller Mitarbeiter. Damit ein Vergleich erfolgen kann,
miissen beide Datensitze kompatibel sein. Auf seiten der Mitarbeiter
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e - z

Zusammenspiel von Anforderungs-
und Eignungsprofil

Anforderungsprofil

Anforderungsprofil

-

L

T Eignungsprofil

Welcher Schliissel
palt auf das SchloB?

Befahigungs-/
Eignungsprofil - | H

miissen die fiir den Vergleich erforderlichen Merkmale ebenfalls quan-
tifiziert erfafit sein.

Es wird heute — etwa bei Bewerbungsverfahren— unterstellt daf3 solche
Profile zumindest im Ansatz verhanden sind. Diese Unterstellung
bedarf eines genaueren Blickes. Zwar werden Anforderungsmerkmale
in der Ausschreibung auf einemhohen, unverbindlichen Abstraktions-
niveau festgelegt, doch als ,Meflatte” sind diese Merkmale zu unge-
nau. Es handelt sich hierbei meist um beliebig mterpretlerbare Allge-
meinplatze.

Diese fehlende. Eindeutigkeit setzt sich im Auswahlverfahren fort:
Auch hier fehlen in der Regel operationalisierte und kompatible Merk-
male. Einher geht diese fehlende Eindeutigkeit mit einer relativen
Willkiirlichkeit im Auswahlverfahren: Die Schritte des Auswahlver-
fahrens sind haufig nur bei Verfahren der Nachwuchsgewinnung
standardisiert und der Gesamteindruck dominiert. Nur in wenigen
Verfahren werden im vorhin definierte und operationalisierte Merk-
male bei den Bewerbern gemessen.
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Wie kommt man zu einem
Anforderungsprofil?

Analyse der
Erfolgreichen

Kritische
Ereignisse

Verfahren zur Erstellung eines Anforderungsprofiles sind komplex
und sehr aufwendig. Daran mag es liegen, daf man zwar diese Verfah-
ren fordert, vor dem enormen Aufwand allerdings zuruckschreckt.

—Methode  ,Arbeitsplatzanalyse”: Aus der Beschreibung der Auf-
gabenstruktur (Aufgabengliederungsplan, Verwal-
tungsgliederungsplan, Stellenbeschreibung, Bedie-
nungshinweise) werden die zur Wahrmehmung der
Tatigkeitselemente und Teilaufgaben erforderlichen
Fahigkeiten, Fertigkeiten und Kenntnisse abgeleitet. Es
wird somit die Sprache der Organisatoren (Aufgaben)
in die Sprache der Personalisten (Anforderungsmerk-
male) ,,ibersetzt”.

- Methode ,Expertenbefragung”: Es werden Experten — das kén-
nen Vorgesetzte, Stelleninhaber, Fachleute, Arbeitswis-
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— Methode

— Methode

senschaftler oder Politiker sein - zu den Anforderungs-
merkmalen des zu untersuchenden Arbeitsplatzes bzw.
Funktionsbereiches (z. B. Fiihrungskréfte) befragt. Je
breiter die Erkenntnisquellen gestreut werden, desto
abgesicherter kénnen die Ergebnisse ausfallen.

~kritische Ereignisse”: Bei Fehlentwicklungen, die auf
menschliches Versagen zurtickgefiihrt werden kdnnen,
wird untersucht, woran es gelegen hat. Aus dieser Ana-
lyse werden dann Riickschliisse auf die Anforderungs-
merkmale geschlossen.

»Die Erfolgreichen”: Es werden die Eigenschaften der
Erfolgreichen beobachtet, analysiert, gemessen und als
Norm fiir die kiinftige Auswahl herangezogen.

Quellen des Beféhigungs-/
Eignungsprofils
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- Ein Einstellungswandel: Mehr in Starken und Schwichen denken!

Beurteilungen schliefen mit einer Gesamtnote. Da dabei die formale
Schliissigkeit zdhlt, kommt es im Beurteilungsalltag nicht selten vor,
dag@ die Beurteiler zunéchst die Gesamtnote fiir sich festlegen und erst
dann in einem weiteren Schritt an die Abstufungen der Einzelmerkma-
leherangehen. Laut Konzeption der Beurteilungsinstrumente sollte die
Schrittabfolge umgekehrt von den Einzelmerkmalen hin zur Gesamt-
note fithren.

Wer den zweiten vor dem ersten Schritt setzt, verstdfit gegen den
Profilgedanken. Eine weitere nicht mehr zeitgeméfie Fiktion laft sich
in der heutigen Beurteilungspraxis ausmachen: das Prinzip des Besten
der Besten. Dabei wird — zumindest latent — unterstellt, daf8 ein ab-
schliefendes ,sehr gut” in einer Beurteilung die beste Eintrittskarte fiir
die Besetzung eines Dienstpostens ist. Das aber ist eine falsche Annah-
me: Die Abschlufsnote ist kein geeigneter Indikator fiir die Personal-
plazierung. Diese Fiktion taucht wie ein roter Faden auch im Laufbahn-
recht auf: Beamte beispielsweise erwerben sich mit Abschlufs ihrer
Ausbildung die Befahigung fiir alle Amter ihrer Laufbahn.

Beide hier aufgezeigten Fehlentwicklungen gehen an den personal-
wirtschaftlichen Gegebenheiten vorbei: So sind zum Beispiel die An-
forderungen zwischen zwischen zwei Amtern unterschiedlicher Lauf-
bahnen haufig dhnlicher als etwa zwei Amter derselben Laufbahn. Das
zeigt sich insbesondere, wenn man die Amter verschiedener Laufbah-
nen auf der vertikalen Ebene miteinander vergleicht.

Die heute vorliegenden Beurteilungsinstrumente stiitzen eher diese
Schieflage, statt dieser falschen Sicht entgegenzuwirken. Diese Fehl-
steuerungen lassen sich an dem folgenden Beispiel verdeutlichen: Es
handeltsich hierbei um das Ergebnisprofil fiir einen Vertriebsmanager.
Auf der linken Seite stehen ausgewéhlte Merkmale, auf der rechten
Seite sind die Abstufungen pro Merkmal ausgewiesen. Jedes Merkmal
ist definiert, und die Skalen sind eindeutig beschrieben. Um die Effekte
aufzuzeigen, kann an dieser Stelle auf diese weitergehenden Differen-
zierungen verzichtet werden:
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10. Mitarbeiter- und Forderungsgesprich

Diese Sicht ist falsch! ,Fiihrungskraft ist nicht Fithrungskraft”: Bei
gleicher Grundqualifikation (z. B. Jurist, Betriebswirt etc.) kommt es
auf das Zusammenspiel der Merkmale zueinander an. Wer bei jedem
Einzelmerkmal auf die héchsten Auspragungsgrade setzt, machtetwas
falsch! Dieses Denken steht im (ibrigen kontrér zu den Erfahrungen,
die die meisten von uns im Leben sammeln konnten: Meist stehen den
Stirken eines Menschen auf der einen Seite, Schwéchen auf einer
anderen Seite entgegen. Insoweit gaukeln uns viele bestehende Beur-
teilungsverfahren eine Wirklichkeit vor, die nicht existent ist. Dieses
Bild 148t sich auch auf die Anforderungen eines Arbeitsplatzes tiber-
tragen: Die auf einem Arbeitsplatz geforderten Starken (Anforderun-
gen) kénnen sich auf einen anderen Arbeitsplatz nachteilig als Schwi-
chen auswirken. Wer beispielsweise in einem Planungsreferat
analytisch kiihl Trends und Entwicklungen herausarbeitet — und hier
genau an der richtigen Stelle tétig ist — kann, wenn er ins Offentlich-
keitsreferat wechselt, schon bald scheitern, da ihm sein niichtern ana-
lytisches Geschick hindert, eine mitreifend, blumenreiche Uberzeu-
gungsfahigkeit zu entwickeln.

Diese angedeuteten Zusammenhénge werden deutlich, wenn man das
Erfolgsprofil eines , Vertriebsmanagers” analysiert: Der erfolgreiche
Vertriebsmanager hat ein ihm eigenes Profil. Abweichungen nach oben
oder unten auf der Skala sprechen gleichermafien gegen eine Verwen-
dung in diesem Bereich. :

Merkmale zur Beurteilung einer Fithrungskraft
Bereich: Vertrieb

Admistrative Fahigkeiten

Organisation und Planung @ @@ ® ®<60®
Entscheidungsverhalten O 0000 0]
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10. Mitarbeiter- und Forderungsgespriich

Fiihrungsverhalten

Akzeptanz als Fiihrer @ @6 6
Kooperationsbereitschaft @) O0O00O0O0
Uberzeugungskraft O O OO0 OO
Durchsetzungsvermégen O 00 000
Rhetorik O OO0 OO0
Einfithlungsvermégen @) O0O00O0O0

Intellektuelles Potential

Logik und SchlufSfolgerungen (ONEONONORSEONE)
Gedaéchtnis O OO0 0O O
Analysevermdgen O 0000 / )
Leistungsverhalten

Beharrlichkeit und Ausdauer ©® @0@6 6@
Strefsresistenz O 00 OO0
Tatkraft und Energie O 00 000
Leistungsmotivation O 00O OO0

Um diesen Profilgedanken noch deutlicher zu akzentuieren, sind Ent-
wicklungen zu beobachten, die auf ein bipolares Profil bauen. Dabei
besinnt man sich konsequent auf das ,Stdrken-Schwéchen-Prinzip”:
Wer sich beispielsweise durch eine psychische Robustheit auszeichnet,
hat es hdufig schwer, sich in die Beziige sensiblerer Naturen hineinzu-
fithlen. Folgt man dieser Beobachtung, dann geht eine psychische
Robustheit meist mit einem verringertem Einfithlsvermégen einher.
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10. Mitarbeiter- und Forderungsgespriich

Psychologisches Verhaltensprofil Controller

Empfindsamkeit O O O O O Cf O Ausgeglichenheit

Praktikerhaltung O O O O O )? O Theorieverstandnis

Konventionalitit O O O i/e/ O O Flexibilitit

Zuriickhaltung O O O O\® O O Initiative

Reserviertheit O O O z{ O O O Kontaktbediirfnis

Diplomatie O 00 -O>D O O Dominazstreben

Kritikfahigkeit O O O G{ O O O Selbstiiberzeugung

Arbeitsklimatisch hat das Profilverfahren eine Reihe von Vorteilen: Es
wirkt nicht nur der Basarmentalitit entgegen. Beurteiler und Beurteil-
ter kénnen sich auf die tatsdchlich vorliegenden Stdrken und
Schwichen konzentrieren. Die Gesprachsfithrung ist auf Hilfe zur
Selbsterkenntnis hin ausgerichtet. Die Verletztheit, die durch eine Ab-
qualifika- tion nicht ausgeschlossen werden kann, wird kalkulierbar.
Der Vorgesetzte entwichst der Rolle des Ubervaters und wechselt in
die Rolle des Coach iiber.

Mit diesem Verfahren gewinnen Férderungsgespréche an Bedeutung.
Dies setzt allerdings voraus, daB fiir die typisierten Werdegénge An-
forderungsprofile Vorhegen
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10.4 Was machen wir falsch?
Fordern und Befordern ist eine Frage
des Mafistabes: Vom Richten zum Coachen

In unserem Kulturkreis sind Menschen auf Leistungen hin trainiert.
(vgl. hierzu die Thematik ,Leistungsmotivation” sowie den ,Lei-
stungs”-und den ,Seinstyp”). Das Wettbewerbsverhalten ist tief in uns
verankert, und es hat einen hohen Aufforderungscharakter. Selbst
monotone Tatigkeiten gewinnen an Reiz, wenn man sie mit einem
Mafistab versieht. Wer beispielsweise abwechselnd 100 Meter nach
Siiden und dann wieder 100 Meter nach Norden taglich viele Male hin-
und herlaufen muf}, wird schon bald unter der Last der Monotonie
stohnen.

Es bedarf indes nur einer kleinen Weichenstellung, und die an sich
monotone Tatigkeit gewinnt an Reiz: Man versieht die monotone
Tatigkeit mit einem MaBstab und mifit die Zeit, um von A nach B zu
kommen. Auf diese Weise kommt Dynamik auf: Es wird eine Heraus-
forderung er- und gelebt. Wer die Sprinter in einem Stadium beobach-
tet, kann erleben, wieviel Begeisterung, Engagement und Ernst eine an
sich monotone Titigkeit auslosen kann. Offensichtlich kommt es auf
den Mafstab und die Einstellung an! Nicht ohne Grund bekommen
auch die Wanderer ein ,,Sahnehdubchen”: Sie kdnnen sich in ihrem
Wanderbuch die erlaufenen Kilometer attestieren lassen. Der Stempel
auf dem Weg zum 500, 1000 km ,Wanderprofi” garantiert auch bei
Regenwetter den Sieg iiber das Tréagheitsprinzip.

Y Y Y D Y Y T G

Warum, so fragt Mark Twain mit hintergriindigem Witz seine Leser,
wird es als Lust empfunden, seine Knie aufzureiflen, die Finger abfrie-
ren zu lassen, unter Stohnen und Keuschen sich vorwirts zu arbeiten,
wihrend der gemiitliche Aufenthalt in einem wohl temperierten, ge-
schlossenen Raum als Strafe empfunden wird? Die Antwort ist banal
und doch tiefsinnig. Das Besteigen éines Berges wird als Herausforde-
rung und das Kleben von Briefumschldgen im Geféngnis als erzwun-
gene Passivitat erlebt. ‘

P Y

Von einem Mafstab, das ist offensichtlich, geht ein Faszination aus, die
unsere Psyche tiefgreifend erfat. Wer Mafstédbe sucht, dem bieten sich
mehrere Varianten an. So lassen sich drei unterschiedliche konzeptio-
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10. Mitarbeiter- und Forderungsgesprich

nelle Ansitze ausmachen, um auf das Leistungsverhalten eines Men-
schen einzuwirken:

— der Vergleich iiber die Gruppe (z. B. Normalverteilung),

— der Vergleich iiber ein gesetzes SOLL-Norm und ein erreichtes IST-
Norm (z. B. ziel- und ergebnisorientierte Fithrung),

— derVergleich iiber die Person zum Zeitpunkt X und zum Zeitpunkt
X + 1 (individuelle Norm).

Der Vergleich iiber eine Normalverteilung zieht sich von der Ausbil-
dung (z. B. Schulnoten) bis hin ins Berufsleben (z. B. Mitarbeiterbeur-
teilung). Wir haben uns an diese Vergleichsstrategie so gewthnt, dafs
die Frage nach Sinn und Zweck dieses Vorgehens eher auf eine abrupte
Ablehnung als auf Nachdenklichkeit stoft. Dieser Vergleich fiihrt im-
mer zu Gewinnern und Verlierern: Folgt man den Vorgaben der Nor-
malverteilung, dann stehen den extrem guten Leistungen in gleichen
Anteilen extrem schlechte Leistungen gegeniiber. Im Mittelfeld findet
sich der erdriickende Durchschnitt.

Im Rahmen der Personalauswahl sieht man in diesem Ansatz eine
gewisse Plausibilitit: Es gilt die Bestenauslese. Vorbehalte zeichnen
sich allerdings auch hier in der praktischen Umsetzung ab, wenn die
Bezugsgruppen nicht hinreichend auf ein situations- und anforde-
rungsgerechtes Profil hin zugeschnitten sind (z. B. Numerus-Clausus-
Fach Medizin. Die Anforderungen eines Arztes liegen nicht nur im
intellektuellen, in dem Apparate-Bereich; es kommt auch auf die sozia-
le Kompetenz an.).

Verlieren kann bei dem Verfahren der erzwungenen Normalverteilung
aber auch das System (z. B. die Verwaltung): Zwar ist nichts erfolgrei-
cher als der Erfolg. In Umkehrung gilt aber auch, daf§ ein Ungliick nicht
selten allein kommt. In der Summation der Mifserfolgserlebnisse, mit
denen die einzelnen Gruppenmitglieder fertig werden miissen, kann
die Bilanz fiir eine Verwaltung schlecht aussehen: Dem der Zahl nach
geringen Erfolgsanteil der Erfolgsgruppe steht ein wesentlich héherer
Anteil an Gruppenmitgliedern mit Miflerfolg gegentiber.

Bei der ziel- und érgebnisorienﬁerten Norm kommt es auf den Zieler-
reichungsgrad an: Bei diesem Verfahren kénnen 60, 70, 80 oder gar
100 Prozent gewinnen. Denkbar ist aber auch die Umkehrung: Werden
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die gesetzten Ziele nicht erreicht, kénnen auch im Extrem alle zu
Verlierern werden. Bewertet wird hier nicht mit Blick {iber die Schulter
auf die anderen. Hier zdhlt unbeschadet der Einzelleistungen in der
Gruppe, ob und wie das vorgegebene Ziel erreicht wurde.

Diese Zielvorgabe sollte als Herausforderung erlebt werden kdnnen.
Die Vorgaben diirfen daher nicht iiber-, aber sie diirfen auch nicht
unterfordern. Theoretisch 14t sich diese Forderung schnell abhandeln.
Im Verwaltungsalltag stellt sich indes fiir viele Vorgsetzte die Frage:
,Was kann ich von meinen mir nachgeordneten Mitarbeitern noch
weiteres fordern?” Dabei geht es um die Frage der Arbeitsintensivie-
rung und um die Frage der , Lasteselkultur”.

Die Fiihrungskraft als Coach setzt dagegen auf die individuelle Norm.
Wer coacht, wihlt eine andere Art, um auf das Leistungsverhalten von
Menschen einzuwirken. Fiir viele bedarf es gerade an dieser Stelle eines
Umdenkens, da die Verwaltung alle Aufmerksamkeit auf den Star
konzentriert. Star wird man nicht nur aufgrund seiner Kompetenzen,
Star sein ist auch eine Frage des Zeitgeistes, der Situation.

Nehmen wir an, Sie haben in Threr Abteilung einen Athleten und einen
Pykniker. Gefragt seien in Threr Abteilung zur Zeit Leistungen des
Weitsprungs (z. B. Situationsbezug). Die Leistungen Thres Athleten
sind beachtlich: Mit seinen sechs Metern im Weitsprung iiberstrahlt er
alles in seiner Umgebung. Er weif, daB er gut ist. Dagegen kann der
Pykniker kaum verdréngen, daf er mit seinen 3,10 Meter sehr schlecht
ist. Damit er dies nicht tibersieht, bekommt er dies auch in der Beurtei-
lung dokumentiert.

Als Vorgesetzter ist die Versuchung grof8, dem Star seine ganze Auf-
merksamkeit und sein ganzes Wohlwollen zukommen zu lassen. Viel
Kraft und Energie wird dann — meist sehr einseitig — auf das Training
des Auserwahlten konzentriert. Doch es gibt Leistungsgrenzen, und
wer sich mit der Pareto-Formel auseinandergesetzt hat, weifs, daf sich
meist 80 Prozent des Effektes schneller erzielen lassen, als den Effekt
von 80 auf 100 Prozent zu steigern.

Der Coach wihlt aus vielen Griinden daher auch einen anderen Weg.
Der Coach sieht das Ganze und seine Teile. Er setzt auf die individuelle
Norm und verteilt seine Energie effektorientiert: Er weifs, daB§ es grofSer
Anstrengungen bedarf, um den Athleten von 6,00 Meter auf 6,20 Meter
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zu trainieren. Er weif8 aber auch, daB er den Pykniker nicht ver-
nachldssigen darf. Diese soziale Komponente wird tiberlagert durch
den Nutzen fiir die Organisation. Gelingt es etwa, die Leistungen des
Pyknikers mit Ausdauer und Energie von 3,10 Meter auf 4,30 Meter zu
steigern, bedeutet das nicht nur einen belebenden Erfolg fiir den Pyk-
niker, sondern es ist auch ein grofler Gewinn fiir die Organisation.

Die belebenden Erfolgserlebnisse stellen sich allerdings bei den Pykni-
ker nach den Vorgaben der heutigen Beurteilungsbestimmungen
kaum ein. Denn nach diesem Mafstabssystem wiirde der Athlet mit
einem ,sehr gut” belohnt. Die enormen Leistungssteigerungen des
Pyknikers aber konnten vielleicht einem ,mangelhaft” oder einem
~noch gerade ausreichend” honoriert werden. Setzt man als MafSstabs-
system auf die individuelle Note, kénnte sich das Ergebnis umkehren:
Der eindeutige Gewinner ist dann der Pykniker.

Es ist verstindlich, daf8 diese Bewertungsstrategie Irritationen und
viele Bedenken auslést. Doch wer sich mit offenen Augen diesem Weg
zuwendet, wird erkennen, da88 es fiir dieses Mafsstabssystem viele
anregende Beispiele unter dem Begriff des ,Handikap” zu entdecken
gibt: Im Golf-Spiel, Schach bis hin zum Pferde- und Motorsport werden
solche individuellen Differenzierungen getroffen. Diese Differenzie-
rung schafft die erforderliche Motivation - iibrigens: auf beiden Seiten!

Auch die Organisation kann dadurch gewinnen: Die Organisation
konnte sich in dem Beispiel um 1,30 Meter verbessern. Der Athlet hat
hierzu lediglich 0,20 Meter beigetragen, der Pykniker dagegen 1,10 Me-
ter. Denken wir an den abgeschriebenen Herrn Miiller, dann wird
deutlich, daf es durchaus lohnt, iiber diese Zusammenhénge nachzu-
denken.

Coachen geht noch einen Schritt weiter. Letztlich geht es darum, Pyk-
niker und Athlet ihren Stirken und Schwiéchen entsprechend gleicher-
maflen zu férdern. Wird in einer Abteilung nur das Weitspringen
gefordert, dann wird — um in diesem Bild zu bleiben - die Starke des
Pyknikers etwa im Kugelstoen nie zur Geltung kommen. Die Fiih-
rungskraft als Coach ist daher gefordert, die Starken der Mitarbeiter
herauszufinden. Wer sich hier auf Entdeckerreise macht, wird erstaunt
sein, was er alles finden wird. Hierzu dient das Mitarbeitergesprach.
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Unter dem Gliederungspunkt: , Férdern und Entwickeln” stehen Fra-
gen im Vordergrund wie:

— Was kann der Mitarbeiter besser als jeder andere?
— Wo liegen die spezifischen Starken dieses Mitarbeiters?

— Kann dieser Mitarbeiter seine Stiarken an seinem Arbeitsplati ent-
falten?

— Gibt es in dem Sachgebiet, in der Abteilung, in der Organisation
einen Arbeitsplatz, auf dem diese Starken besser genutzt werden
kénnen?

— Welche weiteren Voraussetzungen miissen geschaffen werden, um
diese Starken noch starker zur Entfaltung zu bringen?

— Worar hates gelegen, dafs diese Stirken bislang noch nicht voll zur
Geltung gekommen sind? '

— Wann schlagen die Stdrken in Schwachen um?
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10.5 Voraussetzungen schaffen:
Auf dem Weg zum Mitarbeitergesprich

Das Mitarbeitergesprich ist ein Fithrungsinstrument, das Qualifikatio-
nen auf seiten der Vorgesetzten und der nachgeordneten Mitarbeiter
voraussetzt. Es kann nicht davon ausgegangen werden, daff dieses
Fithrungs- und Managementwissen ,flachendeckend” in der Verwal-
tung vorhanden ist. Inhaltlich setzen diese Gesprache u.a. umfassendes
Hintergrundwissen

1. iber die Personal- und Organisationspolitik der Verwaltung,

2. iiber Qualifizierungsstrategien, deren Moglichkeiten und Gren-
zen,

3. iber Rollenbilder einer Fithrungskraft,

4. Uber die Zusammenhinge einer Verwaltungs-/Unternehmens-
kultur (z. B. Leitbilder),

5. iber Bewertungs- und (De-)Motivationsstrategien,

6. lber Gesetzméfiigkeiten menschlichen Arbeitsverhaltens,
7. iber Chancen und Grenzen des Coachen

voraus.

Neben diesem Hintergrundwissen kommt es auf Techniken der Ge-
sprachsfithrung an.

Ein gutes und forderliches Mitarbeitergespréch ist ein Kunstwerk. Es
kostet seinen Preis. Gerade hier bewahrheitet sich ein altes Sprichwort:
Ohne Fleif} kein Preis!

Mitarbeitergespréche eignen sich nicht fiir Einstellungen nach der
Devise: ,Mal sehen, wie es laufen wird?!” Diese vom Trigheitsprinzip
geleitete Einstellung mag fiir viele, die von einem Besprechungsmara-
thon zum nichsten eilen, eine Uberlebenstechnik sein. Wer indes un-
vorbereitet in ein Mitarbeitergespréch geht, wird eher reagieren als sich
aktiv mit den anstehenden Themen auseinanderzusetzen. Ein ergiebi-
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ges Mitarbeitergesprichistohne eine solide Vorbereitung und Einstim-
mung kaum denkbar.

Zur Vorbereitung und Durchfithrung eines Mitarbeitergesprachs las-
sen sich vier charakteristische Phasen nennen. Esist die Vorbereitungs-
phase, die Konzeptions-/Organisationsphase, das Gespréch und die
Nachbereitungsphase.

In der Vorbereitungsphase steht neben dem Ziel des Gesprachs (Was
will ich, was kann ich, was sollte ich erreichen?), die Adressatenanlyse
(Wen habe ich vor mir? Was erwartet mein Gespréachspartner von mir?)
im Vordergrund. Es folgt in dieser ersten Phase die Situationsanalyse,
bei der es um die Auswahl eines geeigneten Raumes geht (z. B. Wo
sollte das Gesprich stattfinden? An einem neutralen Ort, im eigenen
Biiro, im Biiro des anderen), und die Selbstreflektion (z. B. Wie stehe
ich zum Gesprachspartner? Wo ist mein wunder Punkt?).

In der Konzeptions- und Organisationsphase wird die Gesprichstaktik

festgelegt. Hier geht es um das richtige Wort zum richtigen Moment -

(z. B. Einstieg, Hinfithrung, Thesen 1 ..., Zusammenfassung), und hier
geht es um eine ansprechende Verpackung (z. B. Dramaturgie der
Inhalte).

Diese vorbereitenden Schritte entscheiden mit, ob in der sich darauf
anschlieBenden Durchfithrungsphase Briicken oder Barrieren errichtet
werden.

In der Nachbereitungsphase steht im Zeichen der Dokumentation der
Ergebnisse und dem SOLL-IST-Vergleich: Was wollte ich erreichen?
Was habe ich erreicht? Was kann ich bei dem néchsten Gesprach besser
machen? ) :

I. Vorbereitungsphase

.1 Auftrags- und Rollenanalyse

1.2 Zjelanalyse

1.3 Adressatenanalyse

1.3 Situationsanalyse (Raum/Zeitrahmen /Termin)
1.4 Selbstreflexion
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Bereiten Sie sich
auf das Mitarbeitergesprach
mit Umsicht vor!

Das Mitarbeitergesprich kann in der Sache und in der
Form ergiebiger verlaufen, wenn Sie das eigene
"Tragheitsprinzip” itberwinden. Haufig wirkt sich die
Einstellung: "Mal sehen, wie es laufen wird!"
kontraproduktiv aus. Statt zu agieren, wird auf diesem
Weg zu viel reagiert. Sie sollten sich daher auf das
Mitarbeitergesprich systematisch vorbereiten. Die vier
Phasen weisen lhnen hierbei den Weg:

( Vorbereitungsphase J“'

¥

-

Konzeptions- und Orga-

nisationsphase

—"

Diirchfihrungsphase J
\. * | 4
[ Nachbereitungsphase J

__/
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II. Konzeptions- und Organisationsphase

II.1 Konzeption des Ablaufs
1.2 Inhaltliche Abfolge

1.3 Inhaltliche Verpackung
I1.4 Methode

1.5 Medien

IT1. Durchfiihrungsphase

III.1  Interaktionstechniken

L2  Korpersprache . :
III.3  Techniken des Zuhdrens

III.4 Einstieg

III.5 Hinfithrung

III.6 a TOP'1 ...

IIL.eb TOP ...

1.7 Abschlufs/ Zusammenfassung

IV. Nachbereitungsphase

IV.1 SOLL-IST-Vergleich

I;V.Z Dokumentation

10.6 Worauf Sie bei einem Mitarbeitergesprich

230

achten sollten

-Planen Sie fiir das Mitarbeitergespriach gentigend Zeit fiir eine

sorgfaltige Vor- und Nachbereitungsphase ein! Als Anhalt gilt:
Zwei Anteile Vorbereitungszeit und ein Anteil Nachbereitungs-
zeit. Bei einer Gesprachsdauer von zwei Stunden miifiten Sie
insgesamt sechs Stunden vor- und nachbereiten.

Operationalisieren Sie (am besten: - schriftlich) die Ziele, die Sie im
Mitarbeitergesprach erreichen wollen bzw. kénnen. Bleiben Sie
realistisch, und wigen Sie ab, was machbar ist! (Zielanalyse)

Y
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10.

Versetzen Sie sich in die Rolle, die Empfindungen, die Erwartun-
gen, Motivationen, Werthaltungen, Normen und Denkweise Ihres
Gesprachspartners. Finden Sie heraus, was Thr Gesprachspartner
von Thnen erwartet. Suchen Sie nach den geméinsamen Briicken.
(Adressaten- und Auftragsanalyse)

Achten Sie auf glinstige Rahmenbedingungen fiir dieses Ge-
spréch. Setzen Sie die Termine nicht fest, sondern vereinbaren Sie
gemeinsam Zeit und Ort! (Situationsanalyse)

Seien Sie ehrlich gegeniiber sich und Thren Gespriachspartner!
Priifen Sie sich, wie Sie zu dem Mitarbeiter, seinen Normen,
Werten und Leistungsverhalten stehen! Finden Sie Ihre wunden
Punkte heraus, bei denen Sie verletzbar sind und dadurch zu
Uberreaktionen neigen! (Selbstreflektion)

Stimmen Sie sich positiv auf das Gespréch ein: ,,Wir finden eine
interessante Losung!”, aber bleiben Sie authentisch! (Selbstmoti-
vation)

Auf eine treffende und schliissige Auswahl der Inhalte kommt es
an. Recherchieren Sie mit Umsicht. Geben Sie sich nicht mit den
einfachen Lésungen zufrieden! Suchen Sie eine noch bessere Lo-
sung! (Inhaltsanalyse)

AufKiirze und Pragnanz kommt es an! Weniger kann hdufig mehr
sein! Beschranken Sie sich auf Kerngedanken! Achten Sie auf eine
ziel- und adressatenorientierte Auswahl der Inhalte. (Inhaltsre-

duktion)

Gliedern Sie das Gesprach formal und logisch: Achten Sie auf den
Einstieg, die Hinfithrung und einen in sich schliissigen Abschluf$
des Gespréchs. (formale Gliederung)

Es kommt nicht nur darauf, was Sie sagen, sondern es kommtauch
darauf an, wie Sie es sagen! Verwenden Sie aktivierende Ge-
sprachsmethoden und -techniken, und sprechen Sie lhre Ge-
sprachspartner auf die Thnen vertraute Art an: so etwa den verbal
abstrakten Gespréachspartner durch theoretische Modelle, den vi-
suellen durch Bilder bzw. Grafiken, den gespréachsorientierten
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11.

12.
13

14.

15.

durch einen vermehrten Einsatz von Fragen und Gegenfragen
(Methodenkonzeption)

Nutzen Sie die Chancen der Visualisierung! Greifen Sie zu Medien
wie etwa Tageslichtschreiber, Papier und Bleistift, Bildern, Model-
len. Was schwarz auf weif8 steht oder mit den Handen begriffen
werden kann, haftet besser. (Medienkonzeption)

Das richtige Argument zum rechten Zeitpunkt in der richtigen
Verpackung (Situationsbezug, Kiirze, Prdgnanz) erspart héufig
langatmige Uberzeugungsarbeiten. (Durchfiihrungsplan)

Auf eine offene und einladende Mimik und Gestik kommt es bei
der Begriifung an! Handschlag und Augenkontakt aufeinander
abstimmen!

Bauen Sie bei der Raumauswahl und bei der Platzzuweisung keine
unndtigen Barrieren auf.

Aufdie ersten zehn Worte kommt es an! Auf die Wortwahl achten.

. Positive Worte sind wirkungsvoller als negative. Vermeiden Sie

16.

17.

18.

19.
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die Gutsherrenart: ,Ich habe Sie kommen lassen!”, ,Ich habe Sie
rufen lassen!”

Bleiben Sie im Gesprach flexibel und spontan, behalten Sie dabei
aber Thr Ziel im Auge. Gehen Sie strategisch vor. Passen Sie Thre
Argumente der Situation an, und setzen Sie diese zum richtigen
Zeitpunkt ein.

Seien Sie geduldig. Horen sind aufmerksam zu. Nutzen Sie die
Zeit des Argumentierens, um Probleme und Interessen des Ge-
sprichspartners zu erkennen und die eigene Positionen zu tiber-
denken und zu hinterfragen. Lassen Sie sich auf keine verbalen
Ringkampfe ein!

Achten Sie auf den Akzent des Gespraches: Liegt er eher auf der
sachlich-intellektuellen Ebene oder eher auf der sozio-emotiona-
len Ebene? Gehen Sie auf diese Ebene ein!

Nutzen Sie die Chancen der Fragetechnik: Wer fragt, der lenkt!
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20.

21.

22.

23.

24.

25.

Vermeiden Sie die Anhdufung mehrerer Gedanken in einer Erwi-
derung! Achten Sie adressatenorientiert auf die Informationsdich-
te Threr Aussagen! Lockern Sie Ihre Aussage durch plakative
Beispiele auf!

Lassen Sie sich nicht auf die, Tatsachen-Meinungs-Spirale“ein,
wehren Sie Unterstellungen ob. Kleiden Sie gewagte Behauptun-
gen in die Frageform.

Beenden Sie das Gespréch mit einer Perspektive, einer Aufforde-
rung zum Handeln. Fassen Sie die Kerngedanken am Ende eines
Gespriches zusammen, und enden Sie mit einer Aufforderung
zum Handeln. Vereinbaren Sie, wer was wann zu veranlassen hat.

Nehmen Sie sich die Zeit, das Gespréach noch einmal auf sich
wirken zu lassen! Priifen Sie, ob Sie erfolgreich in diesem Gespréch
waren. Der Erfolg des Gespriches ist abhidngig von den in der
Vorlaufphase gesetzten Zielen (SOLL) und dem, was Sie in dem
Gesprich tatséchlich (IST) erreicht haben? (Kontrollphase)

Wie und an welchen Stellen kénnen Sie Thre Gesprachstechnik
verbessern? (Auswertungsphase)

Dokumentieren Sie in Abstimmung mit dem Gespréchspartner
die wichtigsten Ergebnisse des Gespréchs, und legen Sie moglichst
exaktund nachvollziehbar fest, was Siebzw. Ihr Gespréachspartner
zu veranlassen hat. Legen Sie diese Gesprachsnotiz auf Wieder-
vorlage zur Vorbereitung des Folgegespriches. (Dokumentations-
phase)
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