
10. Mitarbeiter- und Förderungsgespräch: Fördern statt
verurteilen!

„Vorgesetzte und die Mitarbeiter", so der einführende Satz zum KGSt-
Bericht 'Mitarbeitergespräch", „reden zu selten miteinander über die
wichtigen Dinge. Die Beurteilungspraxis ist von Taktik, Vermeidungs
verhalten und Scheinsachlichkeit geprägt und erreicht kaum je ihr Ziel.
(KGSt-Bericht 13/1992, S. 3)

Worauf ist diese Sprachlosigkeit zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern
zurückzuführen? Sicherlich ist ein gutes Mitarbeitergespräch eine Frage der
Kommunikationstechniken, der Kultur des Miteinanderumgehens, der
Selbstsicherheit der Gesprächspartner auf beiden Seiten, der Konflikttech
niken, der Einstellung zum Gesprächspartner (z.B. die Rollenbilder des
Mitarbeiters und die Rollenbilder der Vorgesetzten) und nicht zuletzt der
formalen Organisationsstrükturen.

All dies ist wichtig für eine offene Gesprächskultur. Viel entscheidender
aber dürfte sein, die Notwendigkeit eines Mitarbeitergesprächs als Problem
und Herausforderung zu erkennen.

Als der Abteilungspräsident, Herr Berger, auf einer Behördenleiterkonfe-
renz von den Plänen des Ministeriums hörte, daß jeder Vorgesetzte mit
seinen unmittelbar unterstellten Mitarbeitern jedes Jahr ein Mitarbeiter
gespräch zu führen habe, staunte er, mit welch abgehobenen Ideen sich
Ministerien beschäftigen. „Als wenn", so schoß es ihm durch den Kopf,
„ nicht jeder von uns täglich mit den Mitarbeitern ins Gespräch kommt! Wir
kennen unsere Leute. Was sollen diese Formalismen!? Als wenn wir nicht
genug zu tun hätten." Im vorauseilenden Gehorsam behielt Herr Berger
allerdings seine Vorbehalte zunächst einmalfür sich.
Wer Herrn Berger als Vorgesetzten genauer kennt, weiß, daß bei ihm

verordnete Mitarbeitergespräche ins Leere gehen müssen. Wie bei vielen
anderen Chefs klagen auch bei ihm die Mitarbeiter, daß er ständig in
Hektik ist, keine Zeit für Rücksprachen hat, nicht zuhören kann und seine
Macht als Gutsherr ausspielt.
Als Herr Berger das Konzept des Ministeriums pflichtgemäß in der

Abteilungskonferenz in der ihm eigenen ironischen Art vorstellte, war
eigentlich jedem klar, was aus diesem an sich guten Ansatz werden würde.
Nur der Optimist, Herr Hojmann, sah in dem konzeptionellen Ansatz des
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Mitarbeitergesprächs eine Chance für die hierarchiefreie Kommunikation.
Ihn faszinierte der Hinweis, daß jeder Gesprächspartner in diesem
Gespräch dem anderen sagen kann, wie das Verhalten des einen jeweils auf
den anderen wirkt. Sicherlich bedarf es hierzu keines verordneten Mitar
beitergesprächs, aber es bietet die Chance, daß sich mit der Zeit eine
Gesprächskultur entwickelt, die ein schnelleres Verständigen erlaubt.

10.1 Auf dem Weg zu einer neuen Gesprächskultur: Die Chancen
des Mitarbeitergesprächs nutzen!

Ist von einem Mitarbeitergespräch die Rede, dann zeigt sich ein breites
Meinungsspektrum: Die einen sehen in dem Mitarbeitergespräch einen
Vorgang, der sich täglich im Miteinander von Vorgesetzen und Mitarbei
tern wiederholt. Aus dieser Sicht bedürfte es keines zusätzlichen Aktionis
mus auf diesem Feld. Andere beklagen die Sprachlosigkeit in der Verwal
tung und wollen auf die Gesprächskultur der Verwaltung durch ein
zusätzliches Instrument einwirken. In der Mitte dieser Positionen liegt das
Mitarbeitergespräch als Führungs- und Förderungsgespräch.

Aspekte des Mitarbeitergesprächs
Coachen statt Urteilen und Verurteilen

Zielfindungs- und Förderungs- und
Zielerreichungsgespräch Entwicklungsgespräch

Interaktion und Feedback ohne Status

"Das Murren an der Front"
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10.1 Aufdem Wegzu einerneuen Gesprächskultur

Bei einem Mitarbeitergespräch handelt es sich um ein periodisch, in fest
gelegten Zyklen stattfmdendes Gespräch mit einem Instrument (vgl. Beur
teilungsformular), geregelten Abläufen und feststehenden Regeln (z.B.
Vertraulichkeit, Gegenseitigkeit, etc.) zwischen einer Führungskraft und
einem direkt nachgeordneten Mitarbeiter. Ziele, Zeitpunkt, Zeitdauer
(Mindestrahmen) und Häufigkeit (z.B. einmal im Jahr) der Gespräche sind
festgelegt. Vergleichbar dem Beurteilungssystem ruht somit auch das
Mitarbeitergespräch auf den drei sich gegenseitig beeinflussenden Säulen:

•  dem Instrument (vgl. Organisationsstruktur): Hierbei geht es um
Checklisten für das Gespräch, formale Hilfen zur Vorbereitung des
Gesprächs, Hilftnittel zur Abklärung des Fremd- und Selbstbildes.

•  den Ablaufregelegungen: Wer führt wann wie lange mit wem'und mit
welcher Intention ̂ Ziele) ein Gespräch?

•  den Verhaltensweisen: Welche Einstellungen und persönliche
Gesprächstechniken sind erforderlich, um ein „Mitarbeitergespräch"
führen zu köimen?

Formulare verführen zum Formalismus. Nichts wäre schädlicher für ein
Mitarbeitergespräch, wenn die notwendige und lebendige Interaktion durch
Formalismen erstickt wird. Daher sollte man die Vorgaben als Checkliste
bzw. als Merkposten sehen.

Die Deutsche Bahn gibt beispielsweise für dieses Gespräch unter der
Überschrift „Aufzeichnungen zum Führungsgespräch" vier Seiten vor.
Andere Institutionen geben auf zMtei Seite eine Stichwortliste mit Themen
vor, die angesprochen werden können, aber nicht angesprochen werden
müssen, und sehen ein weiters Blatt für Zielvereinbarungen vor.

Deutsche Bahn

Aufzeichnungen zum Führungsgespräch

Persönliche Daten des Mitarbeiters des Vorgesetzten
Name, Vorname
Organisationseinheit
Funktionsbezeichnung

Verantwortungsbereich des Mitarbeiters erörtern \
Welche geschäftliche, personelle, fachliche Verantwortung trägt der Mitar
beiter?

(Nur ausßillen, wenn sich seil der letzten Aufzeichnung Wesentliches verändert hat.)
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Ergebnisse besprechen für den Zeitraum von bis
An welchen Aufgaben und Zielen hat der Mitarbeiter überwiegend gear
beitet?

Welche Ergebnisse wurden erzielt? Worauf sind gute und weniger gute
Ergebnisse zurückzuführen?

Ziele vereinbaren för den Zeitraum von bis
Welche zukünftigen Ziele und Prioritäten wurden vereinbart?

Kommunikation und Zusammenarbeitfördern
Was kann im Kommunikationsverhalten und in der Zusammenarbeit
zukünftig erfolgsfördernder gestaltet werden?

Berufliche Entwicklung planen
•  Aus der Sicht des Vorgesetzten

Stärken des Mitarbeiters, was ist noch zu verbessern?
Für welche Funktion erscheint der Mitarbeiter deshalb vor allem geeig
net?

•  Aus der Sicht des Mitarbeiters

Welche persönlichen Zielvorstellungen hat der Mitarbeiter für seine
berufliche Tätigkeit?
Ist die Mobilität des Mitarbeiters gegeben?

Vereinbarungen konkreter Maßnahmen
Aufgabenänderung bzw. -Wechsel, Weiterbildung

Wird vom Mitarbeiter eine gesonderte Erklärung abgegeben Oja Dnein

Ort, Datum Unterschriften
Vorgesetzter Mitarbeiter/in nächst höherer Vorgesetzter

An diesem Formular wird deutlich, daß das Instrument Abläufe und Ver
haltensweisen beeinflußt. In diesem Fall liegt der Schwerpunkt des formali-
sierten Gesprächs auf den organisatorischen Belangen. Die Interaktion
zwischen Führungskraft und Mitarbeiter wird hierbei indes weniger betont.
Durch die Mitzeichnung des nächst höheren Vorgesetzten ist eine Barriere
für ein offenes Gespräch zwischen zwei gleichberechtigten Kommunika-
tionspartnem errichtet worden.
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lO.I Aufdem Weg zu einer neuen Gesprächskultur

Über die Ablaufregelungen werden weitere Weichen für das Mitarbeiter
gespräch gestellt. Hierbei stellen sich Fragen wie:

Wer fuhrt mit wem das Gespräch?
Waim wird dieses Gespräch geführt?
Wie lange sollte die durchschnittliche Zeit für ein Mitarbeitergespräch
bemessen sein?

In welcher hierarchischen Abfolge wird das Gespräch geführt (top-down
oder bottom-up?)
Wie kann gewährleistet werden, daß diese Gespräche geführt werden?
Welche Gesprächsergebnisse sind vertraulich, welche Ergebnisse
werden Dritten zugänglich gemacht?
Welche Verbindlichkeit hat das Gespräch?
Welche formalen Konsequenzen folgen aus dem Gespräch?
Werden weitere zu diesem Gespräch hinzugezogen?

Verhaltensweisen müssen geschult und trainiert werden. Wenn die Einstel
lung zu diesem Gespräch nicht vorhanden ist, kann kaum erwartet werden,
daß sich die Gesprächskultur in einer Verwaltung verbessert.

Voraussetzungen schaffen!

Das Mitarbeitergespräch

Verhaltensweisen überprüfen
Die Einstellung muß stimmen!

Innovationsknacker erkennen und

überwinden!

Regelungen und Doku- Kommunikations^
memation auf die techniken entwickeln undErfordernisse der Führung fördern
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10. Mitarbeiter- und Förderungsgespräch: Fördern statt verurteilen!

10.2 Wo stehen wir? Demotivierungen abbauen durch teilnehmen
des Zuhören!

Herr Müller ist von seinem Vorgesetzten bereits seit vielen Jahren als faul,
träge und wenig tauglich abgeschrieben. So etikettiert sitzt Herr Müller an
seinem Schreibtisch und hat offensichtlich nur noch ein Ziel, wenn er am
Morgen die Tür zu seinem Büro öffnet: „ Wie komme ich möglichst bald mit
geringem Aufwand wieder nach Hause? " Mit dieser Einstellung sehnt er
den Feierabend herbei.

Seine Vorgesetzten - und davon hat Herr Müller schon viele an seinem
Arbeitsplatz im Laufe der Jahre überstanden - 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 abgefunden, und mit einer Portion verdrängender Energie gelingt
ihnen dies auch ganz gut.
Wie aber konnte es passieren, daß Herr Müller 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 unglücklichen
Anfang. Dieser Chef war dynamisch, ehrgeizig, mißtrauisch, dominant, eitel
und parteiisch. Schon bald hatte Herr Müller unter der Knute dieses Chefs
nichts mehr zu lachen. Zwischen beiden stimmte die Chemie nicht. So geriet
Herr Müller immer mehr ins Abseits. Beide Charaktere paßten nur schwer
zueinander: Der hektische und dominante Aufgabenbewältiger fand keinen
Zugang zu dem etwas bedächtigeren Umstandskrämer und Bedenkenträger
Müller. Im Ringkampf blieb Herr Müller schon bald auf der Strecke. Er
hatte in diesem Status- und Machtgefüge die schlechteren Karten. Was er
auch machte - und viele seiner Ideen waren zukunftsweisend - konnte in
den kritisch einseitig ausgerichteten Augen seines Chefs keine Anerkennung
finden.

Die Nachfolger im Ami waren zwar gemäßigter und auch nachsichtiger,
aber hier erwies sich schon bald die Bauernweisheit, daß der Bauer das
fleißigste Pferd am häufigsten aus dem Stall holt. Herr Müller, angeschla
gen wie er war, zählte nicht mehr dazu. Und so wurde Herr Müller weiter
Schritt für Schritt ausgetrocknet und demontiert. Die spannenden Aufgaben
durften andere machen, ihm blieb die lähmende Routine. Kein Wunder, daß
ihm mit der Zeit die Lust an der Arbeit zu einer unerträglichen Last wurde.
Da keiner seiner Vorgesetzten und Kollegen allzuviel von ihm erwartete,

bestätigte sich schon bald die „sich selbst erfüllende Prophezeihung":
Ständig unterfordert, bedurfte es nicht viel, um ihn zu überfordern. All das
fand dann auch noch eine Dokumentation in der Beurteilung. In diesem
Instrument, das vielfach zu einer eindimensionalen Wochenmarktmentalität
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10.2 Demotivieruhgen abbauen duch teilnehmendes Zuhören!

im Beurteilungsalltag herabgewirtschafiet ist, wurde er mit dem Makel der
selten schlechten Handelsklasse E für alle sichtbar auf ewige Zeiten - und
für alle anderen Abteilungen gleichermaßen gültig - herabqualifiziert.

Ist es möglich, durch ein Mitarbeitergespräch aus dem Verlierer Müller
einen Gewirmer zu machen?

Es ist bekannt, daß Kontakte wichtige Voraussetzungen für den Aufbau
einer Sympathieachse sind. Wir meiden, wen wir unsympathisch finden,
und wir suchen zu denen Kontakt, die auf uns angenehm wirken. Durch das
Mitarbeitergespräch werden diese latenten Prozesse bewußter gemacht.
Hinzu kommen muß allerdings ein Einstellungswandel: Aufgabe als Füh

rungskraft ist es, sich und die anderen Mitglieder des Teams zum Erfolg hin
zu managen! Auch Herr Müller wünscht sich, wie alle anderen Menschen,
die belebenden Erfolgserlebnisse. Sie geben uns Energie, lassen uns über
uns selbst hinauswachsen.

Doch was macht den persönlichen Erfolg eines Menschen in Beruf,
Familie und Freizeit aus? Erfolg ist immer eine Frage eines (selbst-)
gesetzten SOLLs, dem das erreichte IST gegenübergestellt wird. Je größer
die Herausforderung, desto wohlschmeckender ist das Erfolgserlebnis beim
Erreichen des Zieles. Wer allerdings sein SOLL so hoch ansetzt, daß es für
ihn nicht mehr erreichbar ist, der gleicht einem Masochisten, der sich gegen
das rechte Schienbein tritt und floh ist, wenn der Schmerz nachläßt.
Es ist eine hohe Kunst der Führung, die Mißerfolgsmeider - und dazu

gehört inzwischen Herr Müller ganz offensichtlich - behutsam und mit
Augemnaß aus ihrer selbstgesetzten Isolierung herauszulösen und sie zu
einem Erfolgssucher umzuprogrammieren. Hierzu braucht man Geduld und
einen langen Atem. Wer einen Ozeanriesen, der auf einen Eisberg zusteuert
stoppen will, muß etwa drei Stunden die Maschinen mit voller Kraft auf
Rücklauf stellen.

Doch wie das Sorgenkind in der Familie einer besonderen Aufmerksam
keit und Fürsorge - mitunter auf Kosten der anderen Geschwister - sicher
ist, bedarf Herr Müller großer und zeitaufwendiger Zuwendungen. Dabei
darf nicht die objektive Norm der Maßstab der Fürsorge und Betreuung
sein, sondern die persönlichen Eigenheiten und Rahmenbedingungen.
Mitarbeitergespräche zu führen, heiißt vor diesem Hintergrund,

•  die Herausforderungen im Miteinander rhit einer positiven mentalen
Einstimmung anzugehen,

•  Vertrauen in die Potentiale der anderen - auch in die eines Herrn Müller

- zu setzen,

•  von einem positiven Menschenbild auszugehen: Der Mitarbeiter sucht
nach Siim in der Arbeit, nach Herausforderungen, nach Anerkennung,
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•  sich und andere zielorientiert zum Erfolg hin zu managen,
•  Verantwortung für sich und die einem unterstellten Mitarbeiter zu

übernehmen,
•  Stärken und Schwächen des Teams und der Teammitglieder aufeinander

abzustimmen,
•  die besonderen Stärken des Herrn Müller zu identifizieren,
•  Hilfe zur Selbsthilfe anzubieten und zu organisieren, und
•  Ausdauer, Disziplin und Beharrlichkeit zu entwickeln.

Wer den Fall Müller analysiert, der weiß, daß die traditionellen Beurtei
lungsverfahren versagen.

10.3 Was wollen wir? Ziele und Intentionen eines Mitarbeitergesprächs

Aus den Rollen einer Führungskraft leitet sich das inhaltliche Spektrum von
Mitarbeitergesprächen ab. So betont etwa die Führungskraft in ihrer Rolle
als Lehrvorgesetzter den Aspekt der Personalentwicklung und der individu
ellen Förderung. Die Führungskraft in ihrer Rolle als Aufgabenbewältiger
stellt den Zielfmdungs- und Zielvereinbarungsaspekt in den Vordergrund,
und die Führungskraft in der Rolle als Partner sucht die menschlichen
Bezüge und klärt im Gespräch, wie auf der personalen Ebene die Inter
aktionen verbessert werden können.

Die Konzeption eines ziel-, prozeß- und ergebnisorientierten Führens
führt heute in vielen Verwaltungen auf Bundes-, Landes- und Kommunal
ebene zu systematischen Zielfmdungs- und Bewertungsgesprächen (z.B.
Leistungsbewertung). Hinzu kommen weitere Gespräche wie etwa das
Beurteilungsgespräch.
Das Mitarbeitergespräch geht über diese Anlässe hinaus. Bei einem

Mitarbeitergespräch handelt es sich um periodische, in festgelegten Zyklen
stattfindende Gespräche mit geregeltem formalen Ablauf (nicht inhaltlich)
und feststehenden' Regeln (z.B. Vertraulichkeit, Gegenseitigkeit etc.)
zwischen dem Vorgesetzen und einem direkt nachgeordneten Mitarbeiter.
Ziele, Zeitpunkt, Zeitdauer (Mindestrahmen) und Häufigkeit (z.B. einmal
im Jahr) der Gespräche sind festgelegt. Damit können sich die Gesprächs
partner bereits im Vorfeld auf das Gespräch einstimmen und vorbereiten.
Überraschungen bleiben so weitgehend kalkulierbar. Trotz des hohen
(äußeren) Formalisierungsgrades sollten die Gespräche inhaltlich ein Unikat
sein.
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10.3 Ziele und Intentionen eines Mitarbeitergesprächs

Das Mitarbeitergespräch kann entsprechend den spezifischen Verwal
tungsgegebenheiten inhaltlich konzentriert werden z.B. auf

•  ein Potential- und Entwicklungsgespräch,
•  ein Interaktionsgespräch (Klärung der Interaktionsbezüge),
•  ein Beratungs- und Förderungsgespräch oder
•  ein Führungsgespräch.

Mitarbeitergespräche finden zwischen dem Mitarbeiter und seinem unmit
telbaren Vorgesetzten statt. Die Vertraulichkeit des Gesprächs gilt als
vereinbart. Abweichungen hiervon sind miteinander abzustimmen. So kann
es etwa bei Beratungs- und Förderungsgesprächen erforderlich sein, ver
dichtete Informationen weiterzugeben;

Als der Mitarbeiter, Herr Goppel, bei dem Thema „Individuelle Förde
rung" seinem Vorgesetzten gegenüber anregt, daß „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 Argumenten
seines Mitarbeiters folgen. Gemeinsam fanden sie in diesem Gespräch
heraus, welche andere Tätigkeit innerhalb des Dezernates für Herrn
Göppel zum Aufbau seiner Verwendungsbreite geeignet ist.
Im Mitarbeitergespräch mit seinem unmittelbaren Vorgesetzten erläuterte

Herr Kunster die Möglichkeiten einer Umsetzungfür Herrn Göppel

In Mitarbeitergesprächen können, darauf weist dieses Beispiel hin, auch
Lösungen erarbeitet werden, die in die Organisation hineinreichen. Daher
sollte man das Mitarbeitergespräch immer im Kontext mit

^ • dem Abteilungsmeeting/Amtsbesprechung,
•  der Bereichsleiterkonferenz/Amtsleiterbesprechung,
•  der Direktionskonferenz/Dezementenkonferenz

sehen. Ziele der Mitarbeitergespräche können, wie etwa bei IBM Deutsch
land, sein:

•  die Beziehungen zwischen Mitarbeitern und Vorgesetzten verbessern,
•  die Arbeitszuffiedenheit erhöhen,
•  die Leistungen der Mitarbeiter verbessern helfen,
•  die berufliche Entwicklung aussteuern helfen (Fortbildung, Laufbahn

planung, Job rotation), und
• Möglichkeiten der Selbstreflektion und Fremdeinschätzung ausloten.
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Der formale Gesprächsrahmen wird durch die folgenden Punkte vorgege
ben:

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

•  gemeinsame Ziele zu weiteren Verbesserung der Beziehungen,
•  Erörterung der Fähigkeiten und Fertigkeiten des Mitarbeiters,
•  konkrete Förderungs- und Schulungsmaßnahmen,
•  Überlegungen zur Laufbahn- und Potentialanalyse,
•  besondere Belastungen in der derzeitigen Tätigkeit,
•  Bntwicklungsaltemativen,
•  besondere Streßfaktoren.

Für das „Führungsgespräch" gibt ein Chemiekonzem folgende Ziele vor:

•  die wechselseitigen Beziehungen zwischen Vorgesetzten und Mitarbei
tern offen zu besprechen und so zu gestalten, daß die vertrauensvolle
Zusammenarbeit gefördert wird und auch langfristig gewährleistet ist,

•  über Aufgaben, Verantwortlichkeiten und damit verbundene Anforde
rungen Klarheit zu schaffen sowie die individuellen Aufgabenschwer
punkte und Ziele mit übergeordneten Aufgaben und Zielen abzustim
men,

•  die Tätigkeit des Mitarbeiters sowie die Ergebnisse seiner Arbeit in
angemessener Form zu überprüfen und zu einer möglichst objektiven
Bewertung der Leistung des Mitarbeiters sowie seiner Stärken und
Schwächen zu gelangen,

•  zu überprüfen, ob der Mitarbeiter mit Aufgaben betraut ist, die seinen
Fähigkeiten entsprechen und anderenfalls Vorschläge für geeignete
Maßnahmen zu erarbeiten.

Aus diesen Zielen werden u.a. folgende Ihhalte abgeleitet:

•  Auflistung der erledigten und unerledigten Aufgaben,
•  Herausarbeiten von fordernden und hemmenden Umständen bei der

Aufgabenerfullung,
•  Aufzeigen des beidseitigen Zufriedenheitsgrades über die Leistung und

die Zusammenarbeit,
•  Ansprechen von Problemen in den persönlichen Arbeits- und Führungs

beziehungen,
•  Konflikte und Störungen sowie deren Ursachen,
•  Bewertung der Anforderungsschwerpunkte an die Position,
•  Anerkennung/Kritik der erbrachten Leistung,
•  ggf. Möglichkeiten für erforderliche Veränderungen herausarbeiten.
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Stärken und Schwächen aufzeigen,
Vorschläge und Forderungen des Vorgesetzten präzisieren,
Wünsche des Mitarbeiters besprechen,
Entwicklungsmöglichkeiten aufzeigen,
Führungsverhalten des Vorgesetzten ansprechen,
zukünftige Aufgabenschwerpunkte abstimmen,
Ziele setzen bzw. vereinbaren,
Zielerreichungskriterien formulieren,
Kompetenzen und Delegationsbereiche festlegen,
mögliche/erforderliche Aufgabenumverteilung vornehmen,
höherwertige Aufgaben durchführen lassen,
Verhaltensänderungen planen und vereinbaren, sowie
Entwicklungs- und Förderungsmaßnahmen verabreden.

10.4 Was brauchen wir: Von der Wochenmarktmentalität hin zum
Profil

Wie bereits aufgezeigt hat sich die Beurteilungskultur in der öffentlichen
Verwaltung zu einem formalistischen Akt und einer Basarmentalität hin
entwickelt. Viel zu häufig ringen und feilschen Beurteiler und Beurteilte um
das Komma hinter der Gesamtnote und übersehen dabei das originäre
Anliegen: Eine Beurteilung ist ein Hilfsinstrument, um Potentiale und
Leistungsverhalten sinnvoll und aufeinander abgestimmt zu verbessern. Als
Hilfe zur Selbsthilfe versagt dieses Instrument.
Es kann daher nicht darum gehen, die bestehenden Verfahren etwa durch

eine Differenzierung in eine Verwendungsbeurteilung und Leistungs
bewertung zu verbessern. Eine Neubesinnung muß tiefer greifen. Dies ist
erkannt. Der Trend geht daher vermehrt in Richtung auf ein Personal
steuerungsmodell, in dem der richtige Mann zum richtigen Zeitpunkt auf
den richtigen Arbeitsplatz über eine Aussteuerung von Anforderungs- und
Befähigungsprofilen Verwendung findet.

10:4.1 Vom Supermann-Syndrom zum Profil: Voraussetzungen schaffen

Im Anforderungsprofil werden die Anforderungen an die Fähigkeiten,
Fertigkeiten, Kenntnisse und Persönlichkeitsmerkmale, die zur erfolgrei
chen Wahrnehmung der Aufgaben eines Dienstpostens als Ideal
vorausgesetzt werden, systematisch erfaßt. Die Anforderungsprofile können
auf eine einzelne Stelle (Arbeitsplatz) oder aber auch auf eine Gruppe

425



10. Mitarbeiter- und Förderungsgespräch: Fördern statt verurteilen!

ähnlicher Arbeitsplätze (z.B. Führungseigenschaften) bezogen werden.
Kompatibel zum Anforderungsprofil, das sich an der konkreten Aufgaben
struktur orientiert, weist das Befähigungs- bzw. Eignungsprofil die tatsäch
liche Eignung des Mitarbeiters aus. Die Personalsteuerung erfolgt über den
Vergleich beider Profile: Bewerben sich zehn Mitarbeiter auf eine Stelle,
dann erhält derjenige den Zuschlag, der in seinem Eignungsprofil die
höchste Übereinstimmung mit dem Anforderungsprofil nachweisen kann.
Dieses Modell setzt zwei Datensätze voraus: Es sind sowohl die Anforde

rungen der Arbeitsplätze systematisch zu ermitteln als auch die Befähigun
gen aller Mitarbeiter. Damit ein Vergleich erfolgen kann, müssen beide
Datensätze kompatibel sein. Auf sehen der Mitarbeiter müssen die für den
Vergleich erforderlichen Merkmale ebenfalls quantifiziert erfaßt sein.

Das Zusammenspiel von Änforderungs- und
Eigungs-/Befähigungsprofil

Anforderungs-
profil

Stellenbezug

Welcher

Schlüssel

paßt auf das
Schloß?

Eiguuugs-/ Befahl
guugsprofil

Persoueubezug

k

9
o

o

i

Anforderuugsprofil

J1
Eiguuugs- bzw. Belahiguugs-

Profil

n

Es wird heute - etwa bei Bewerbungsverfahren - unterstellt, daß solche
Profile zumindest im Ansatz vorhanden sind. Qiese Unterstellung bedarf
eines genaueren Blickes. Zwar werden Anforderungsmerkmale in der
Ausschreibung auf einem hohen, unverbindlichen Abstraktionsniveau
festgelegt, doch als „Meßlatte" sind diese Merkmale zu ungenau. Es handelt
sich hierbei meist um beliebig interpretierbare Allgemeinplätze.
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Diese fehlende Eindeutigkeit setzt sich im Auswahlverfahren fort: Auch
hier fehlen in der Regel operationalisierte und kompatible Merkmale.
Einher geht diese fehlende Eindeutigkeit mit einer relativen Willkürlichkeit
im Auswahlverfahren: Die Schritte des Auswahlverfahrens sind häufig nur
bei Verfahren der Nachwuchsgewinnung standardisiert und der Gesamtein
druck dominiert. Nur in wenigen Verfahren werden im vorhinein definierte
und operationalisierte Merkmale bei den Bewerbern gemessen.

Einflußfaktoren auf das
Anforderungsprofll

\e\t
Fähr \tvsW"flgs-
Konzeption

pte
'S

Aufgaben/
Aufgaben
struktur

Rollenbilder des
Leistungszen
trums ^

\ ̂

<5$
o\

V

Verfahren zur Erstellung eines Anforderungsprofils sind komplex und sehr
aufwendig. Daran mag es liegen, daß man zwar diese Verfahren fordert, vor
dem enormen Aufwand allerdings zurückschreckt.

• Methode „Arbeitsplatzanalyse":
Aus der Beschreibung der Aufgabenstruktur (Aufgabengliederungsplän,
Verwaltungsgliederungsplan, Stellenbeschreibung, Bedienungshin
weise) werden die zur Wahrnehmung der Tätigkeitselemente und Teil
aufgaben erforderlichen Fähigkeiten, Fertigkeiten und Kenntnisse
abgeleitet. Es wird somit die Sprache der Organisatoren (Aufgaben) in
die Sprache der Personalisten (Anforderungsmerkmale) „übersetzt".

427



10. Mitarbeiter- und Förderungsgespräch: Fördern statt verurteilen!

• Methode „Expertenbefragung":
Es werden Experten - das können Vorgesetzte, Stelleninhaber, Fachleu
te, Arbeitswissenschaftler oder Politiker sein - zu den Anforderungs
merkmalen des zu untersuchenden Arbeitsplatzes bzw. Funktions
bereiches (z.B. Führungskräfte) befragt. Je breiter die Erkenntnisquellen
gestreut werden, desto abgesicherter können die Ergebnisse ausfallen.

• Methode „kritische Ereignisse":
Bei Fehlentwicklungen, die auf menschliehes Versagen zurückgeftihrt
werden können, wird untersucht, woran es gelegen hat. Aus dieser
Analyse werden dann Rückschlüsse auf die Anforderungsmerkmale
geschlossen.

• Methode „Die Erfolgreichen":
Es werden die Eigenschaften der Erfolgreichen beobachtet, analysiert,
gemessen und als Norm für die künftige Auswahl herangezogen.

Quellen zur Ermittlung des
Eignungsprofils

eUtptoj
arbett

Mitarbeiter
gespräch

Leistungsbeur
teiiung/ Zielge
gespräch

6^
%

s

T
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10.4 Von der Wochenmarktmentalität hin zum Profil

10.4.2 Ein Einstellungswandel: Mehr in Stärken und Schwächen denken!

Beurteilungen schließen mit einer Gesamtnote. Da dabei die formale
Schlüssigkeit zählt, kommt es im Beurteilungsalltag nicht selten vor, daß
die Beurteiler zunächst die Gesamtnote für sich festlegen und erst datm in
einem weiteren Schritt an die Abstufungen der Einzelmerkmale heran
gehen. Laut Konzeption der Beurteilungsinstrumente sollte die Schrittab
folge umgekehrt von den Einzelmerkmalen hin zur Gesamtnote führen.
Wer den zweiten vor den ersten Schritt setzt, verstößt gegen den Profil-

gedanken. Eine weitere nicht mehr zeitgemäße Fiktion läßt sich in der
heutigen Beurteilungspraxis ausmachen: das Prinzip des Besten der Besten.
Dabei wird - zumindest latent - unterstellt, daß ein abschließendes „sehr
gut" in einer Beurteilung die beste Eintrittskarte für die Besetzung eines
Dienstpostens ist. Das aber ist eine falsche Annahme: Die Abschlußnote ist
kein geeigneter Indikator für die Personalplazierung. Diese Fiktion taucht
wie ein roter Faden auch im Laufbahnrecht auf: Beamte beispielsweise
erwerben sich mit Abschluß ihrer Ausbildung die Befähigung für alle
Ämter ihrer Laufbahn.

Beide hier aufgezeigten Fehlentwicklungen gehen an den personalwirt-
schafllichen Gegebenheiten vorbei: So sind zum Beispiel die Anforderun
gen zwischen zwei Ämtern unterschiedlicher Laufbahnen häufig ähnlicher
als die zwischen zwei Ämter derselben Laufbahn. Das zeigt sich insbeson
dere, wenn man die Ämter verschiedener Laufbahnen auf der vertikalen
Ebene miteinander vergleicht.
Die heute vorliegenden Beurteilungsinstrumente stützen eher diese

Schiefläge, anstatt dieser falschen Sicht entgegenzuwirken. Diese Fehl-
steuerungeh lassen sich an dem folgenden Beispiel verdeutlichen: Es
handelt sich hierbei um das Ergebnisprofil für einen Vertriebsmanager. Auf
der linken Seite stehen ausgewählte 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 eine weitergehenden Differenzierungen verzichtet
werden (vgl. die Graphik auf der nächsten Seite).
Entsprechend der Basarmentalität setzt auch dann ein Ringen um die
Abstufungen ein, wenn es nicht um die Gesamtnote, sondern um
Einzelmerkmale geht: Nach dem Prinzip des „Besten der Besten" erhöhen
sich die Aussichten auf Förderung und Beförderungen, wenn die positiven
Extremwerte erreicht werden. Das ist die überholte Sicht der Beurteiler, das
ist das überholte Anliegen der Beurteilten.
Diese Sicht ist falsch! „Führungskraft ist nicht Führungskraft": Bei

gleicher Grundqualifikation (z.B. Jurist, Betriebswirt etc.) kommt es auf das
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Merkmale zur Beurteilung einer Führungskraft

Administrative Fähigkeiten

Organisation und Planung ® ® © @ © (D ®

Entscheidungsverhalten ® @ © ® © (6) ®

Führnngsverhalten

Akzeptanz als Führer ® @ © ® © (D ®

Kooperationsbereitschaft ® ® © ® © (D ®

Überzeugungskraft - ® ® ©  '® © (D @

Durchsetzungsvermögen ® ® © @ ® (D @

Rhetorik ® ©■ © ® © (D ®

Einfühlungsvermögen ® @ © @ © (D @

Inteliekuelles Potential

Logik und Schlußfolgerungen ® © @ ® ® (D @

Gedächtnis ® © © ® © CD ®

Analysevermögen ® © ® ® ® CD @

Leistungsverhalten

Beharrlichkeit und Ausdauer ® © ® ® © cD ®

Steßresistenz ® © @ @ © cD @

Tatkraft und Energie ® © © ® © (3t) @

Leistungsmotivation ® © © ® © (3s) ®
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10.4 Von der Wochenmarktmentalität hin zum Profil

Zusammenspiel der Merkmale zueinander an. Wer bei jedem Einzelmerk-
mal auf die höchsten Ausprägungsgrade setzt, macht etwas falsch! Dieses
Denken steht im übrigen konträr zu den Erfahrungen, die die meisten von
uns im Leben sammeln konnten: Meist stehen den Stärken eines Menschen
auf der einen, Schwächen auf der anderen Seite entgegen. Insoweit gaukeln
uns viele bestehende Beurteilungsverfahren eine Wirklichkeit vor, die nicht
existent ist. Dieses Bild läßt sich auch auf die Anforderungen eines Arbeits
platzes übertragen: Die auf einem Arbeitsplatz geforderten Stärken
(Anforderungen) können sich auf einem anderen Arbeitsplatz nachteilig als
Schwächen auswirken. Wer beispielsweise in einem Planungsreferat analy
tisch kühl Trends und Entwicklungen herausarbeitet - und hier genau an der
richtigen Stelle tätig ist -, kann, wenn er ins Öffentlichkeitsreferat wechselt,
schon bald scheitern, da ihm sein nüchtern analytisches Geschick hindert,
eine mitreißend, blumenreiche Überzeugungsfähigkeit zu entwickeln.
Diese angedeuteten Zusammenhänge werden deutlich, wenn man das

Erfolgsprofil eines „Vertriebsmanagers" analysiert (vgl. die Graphik auf der
nächsten Seite): Der erfolgreiche Vertriebsmanager hat ein ihm eigenes
Profil. Abweichungen nach oben oder unten auf der Skala sprechen
gleichermaßen gegen eine Verwendung in diesem Bereich.

Um diesen Profilgedanken noch deutlicher zu akzentuieren, sind Entwick
lungen zu beobachten, die auf ein bipolares Profil bauen. Dabei besinnt
man sich konsequent auf das „Stärken-Schwächen-Prinzip": Wer sich
beispielsweise durch eine psychische Robustheit auszeichnet, hat es häufig
schwer, sich in die Bezüge sensiblerer Naturen hineinzufuhlen. Folgt man
dieser Beobachtung, dann geht eine psychische Robustheit meist mit einem
verringerten Einfühlsvermögen einher.

Psychologisches Verhaltensprofil Controller

Empfindsamkeit ® @ © ■ ® © ® @ Ausgeglichenheit

Praktikerhaltung ® © © @ ® ® ® Theorieverständnis

Konventionalität ® © © 0 © © @ Fiexibilität

Zurückhaltung ® © © ® ® ® @ Initiative

Reserviertheit ® © © 0 ® © @ Kontaktbedürfnis

Diplomatie ® © © ® © ® © Dominänzstreben

Kritikföhigkeit ® © @ 0 ® ® @ Selbstüberzeugung
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Merkmale zur Beurteilung einer Ftthrungskraft

Bereich: Vertrieb

Administrative Fähigkeiten

Organisation und Planung @ @ @ © © @

Entscheidungsverhalten @ @ ® ® ■ @

Führungsverhalten

Akzeptanz als Führer ® @ @ ® ® © @

Kooperationsbereitschaft ® @ @ ® ® ® @

Überzeugungskraft ® @ © @ ■® © ®

Durchsetzungsvermögen ® @ ® 0 ® © @

Rhetorik ® © ® @ © © @

Einfühlungsvermögen ® © ® @ ® ® @

Intellekuelles Potential

Logik und Schlußfolgerungen ® © ® @ © © ®

Gedächtnis ® © ® @ © © @

Analysevermögen ® © ® ® © © @

Leistungsverhalten

Beharrlichkeit und Ausdauer ® © @ 0 © © ®

Steßresistenz ® © @ ® © © ®

Tatkraft und Energie ® © ® 0 © © ®

Leistungsmotivation ® @ ® . ® © © ®
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Arbeitsklimatisch hat das Profilverfahren eine Reihe von Vorteilen: Es

wirkt nicht nur der Basarmentalität entgegen. Beurteiler und Beurteilter
können sich auf die tatsächlich vorliegenden Stärken und Schwächen
konzentrieren. Die Gesprächsfiihrung ist auf Hilfe zur Selbsterkenntnis hin
ausgerichtet. Die Verletztheit, die durch eine Abqualifikation nicht ausge
schlossen werden kann, wird kalkulierbar. Der Vorgesetzte entwächst der
Rolle des Übervaters und wechselt in die Rolle des Coach über.
Mit diesem Verfahren gewinnen Förderungsgespräche an Bedeutung.

Dies setzt allerdings voraus, daß für die typisierten Werdegänge Anforde
rungsprofile vorliegen.

10.5 Was machen wir falsch? Fördern und Befördern ist eine Frage
des Maßstabes: Vom Richten zum Coachen

In unserem Kulturkreis sind Menschen auf Leistungen hin trainiert (vgl.
hierzu die Thematik „Leistungsmotivation" sowie den „Leistungstyp" und
den „Seinstyp"). Das Wettbewerbsverhalten ist tief in uns verankert, imd es
hat einen hohen Aufforderungscharakter. Selbst monotone Tätigkeiten
gewinnen an Reiz, wenn man sie, wie bereits aufgezeigt wurde, mit einem
Maßstab versieht.

Warum, so fragt Mark Twain mit hintergründigem Witz seine Leser, wird es
als Lust empfunden, seine Knie aufzureißen, die Finger abfrieren zu lassen,
unter Stöhnen und Keuchen sich vorwärts zu arbeiten, während der gemüt
liche Aufenthalt in einem wohl temperierten, geschlossenen Raum als Strafe
empfunden wird? Die Antwort ist banal und doch tiefsinnig. Das Besteigen
eines Berges wird als Herausforderung und das Kleben von Briefumschlä
gen im Gefängnis als erzwungene Passivität erlebt.

Von einem Maßstab, das ist offensichtlich, geht ein Faszination aus, die
unsere Psyche tiefgreifend erfaßt. Wer Maßstäbe sucht, dem bieten sich
mehrere Varianten an. So lassen sich drei unterschiedliche konzeptionelle
Ansätze ausmachen, um auf das Leistungsverhalten eines Menschen einzu
wirken:

•  der Vergleich über die Gruppe (z.B. Normalverteilung)
•  der Vergleich über eine gesetze SOLL-Norm und ein erreichtes IST

(z.B. ziel- und ergebnisorientierte Führung)
•  der Vergleich über die Person zum Zeitpunkt X und zum Zeitpunkt
X + 1 (individuelle Norm)
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Der Vergleich über eine Normalverteilung zieht sich von der Ausbildung
(z.B. Schulnoten) bis hin ins Berufsleben (z.B. Mitarbeiterbeurteilimg). Wir
haben uns an diese Vergleichsstrategie so gewöhnt, daß die Frage nach Sirm
und Zweck dieses Vorgehens eher auf eine abrupte Ablehnung als auf
Nachdenklichkeit stößt. Dieser Vergleich fuhrt immer zu Gewinnern xmd
Verlierern: Folgt man den Vorgaben der Normalverteilung, dann stehen den
extrem guten Leistungen in gleichen Anteilen extrem schlechte Leistungen
gegenüber. Im Mittelfeld findet sich der erdrückende Durchschnitt.
Im Rahmen der Personalauswahl sieht man in diesem Ansatz eine

gewisse Plausibilität: Es gilt die Bestenauslese. Vorbehalte zeichnen sich
allerdings auch hier in der praktischen Umsetzung ab, wenn die Bezugs
gruppen nicht hinreichend auf ein situations- und anforderungsgerechtes
Profil hin zugeschnitten sind (z.B. Numerus-Clausus-Fach Medizin: Die
Anforderungen eines Arztes liegen nicht nur im intellektuellen Bereich; es
kommt auch auf die soziale Kompetenz an).

Verlieren kann bei dem Verfahren der erzwungenen Normalverteilung
aber auch das System (z.B. die Verwaltung): Zwar ist nichts erfolgreicher
als der Erfolg. In Umkehrung gilt aber auch, daß ein Unglück nicht selten
allein kommt. In der Summation der Mißerfolgserlebnisse, mit denen die
einzelnen Gruppenmitglieder fertig werden müssen, kann die Bilanz für
eine Verwaltung schlecht aussehen: Dem der Zahl nach geringen
Erfolgsanteil der Erfolgsgruppe steht ein wesentlich höherer Anteil an
Gruppenmitgliedem mit Mißerfolg gegenüber.
Bei der ziel- und ergebnisorientierten Norm kommt es auf den Zielerrei

chungsgrad an: Bei diesem Verfahren können 60, 70, 80 oder gar
100 Prozent gewinnen. Denkbar ist aber auch die Umkehrung: Werden die
gesetzten Ziele nicht erreicht, können im Extrem auch alle zu Verlierern
werden. Bewertet wird hier nicht mit Blick über die Schulter auf die ande

ren. Hier zählt unbeschadet der Einzelleistungen in der Gruppe, ob und wie
das vorgegebene Ziel erreicht wurde.
Diese Zielvorgabe sollte als Herausforderung erlebt werden können. Die

Vorgaben dürfen daher nicht über-, aber sie. dürfen auch nicht unterfordern.
Theoretisch läßt sich diese Forderung schnell abhandeln. Im Verwaltungs
alltag stellt sich indes für viele Vorgesetzte die Frage: „Was kann ich von
den mir nachgeordneten Mitarbeitern noch weiteres fordern?" Dabei geht es
um die Frage der Arbeitsintensivierung und um die Frage der
„Lasteselkultur".
Die Führungskraft als Coach setzt dagegen auf die individuelle Norm.

Wer coacht, wählt eine andere Art, um auf das Leistungsverhalten von
Menschen einzuwirken. Für viele bedarf es gerade an dieser Stelle eines
Umdenkens, da die Verwaltung alle Aufmerksamkeit auf den Star konzen-
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triert. Star wird man nicht nur aufgrund seiner Kompetenzen, Star sein ist
auch eine Frage des Zeitgeistes, der Situation. ■

Nehmen wir an, Sie haben in Ihrer Abteilung einen Athleten und einen
Pykniker. Gefragt seien in Ihrer Abteilung zur Zeit Leistungen des Weit
sprungs (z.B. Situationsbezug). Die Leistungen Ihres Athleten sind.beacht-
lich: Mit seinen sechs Metern im Weitsprung überstrahlt er alles in seiner
Umgebung. Er weiß, daß er gut ist. Dagegen kann der Pykriiker kaum
verdrängen, daß er mit seinen 3,10 Meter sehr schlecht ist. Damit er dies
nicht übersieht, bekommt er dies auch in der Beurteilung dokumentiert.
Als Vorgesetzter ist die Versuchung groß, seine ganze. Aufmerksamkeit

und sein ganzes Wohlwollen dem Star zukommen zu lassen. Viel Kraft und
Energie wird dann - meist sehr einseitig - auf das Training des Auserwähl
ten konzentriert. Doch es gibt Leistungsgrenzen, und wer sich mit der
Pareto-Formel auseinandergesetzt hat, weiß, daß sich meist 80 Prozent des
Effektes schneller erzielen lassen, als den Effekt von 80 auf 100 Prozent zu
steigern.
Der Coach wählt aus vielen Gründen 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 w.eiß, daß es großer
Anstrengungen bedarf, um den Athleten von 6,00 Meter auf 6,20 Meter zu
trainieren. Er weiß aber auch, daß er den Pykniker nicht vernachlässigen
darf. Diese soziale Komponente wird überlagert durch den Nutzen für 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 für den Pykniker, sondern es ist auch ein
großer Gewinn für die Organisation.
Die belebenden Erfolgserlebnisse stellen sich allerdings bei. den Pykniker

nach den Vorgaben der heutigen Beurteilungsbestimmungen kaum ein.
Denn nach diesem Maßstdbssystem würde der Athlet mit einem „sehr gut"
belohnt. Die enormen Leistungssteigerungen des Pyknikers aber könnten
allenfalls mit einem „mangelhaft" oder einem „noch gerade ausreichend"
honoriert werden. Setzt man als Maßstabssystem auf die individuelle Note,
könnte sich das Ergebnis umkehren: Der eindeutige Gewinner ist dann der
Pykniker.
Es ist verständlich, daß diese Bewertungsstrategie Irritationen und viele

Bedenken auslöst. Doch wer sich mit offenen Augen diesem Weg zuwendet,
wird erkennen, daß es für dieses Maßstabssystem viele anregende Beispiele
unter dem Begriff des „Handikap" zu entdecken gibt: Im Golf-Spiel, beim
Schach bis hin zum Pferde- und Motorsport werden solche individuellen
Differenzierungen getroffen. Diese Differenzierung schafft die erforderliche
'^"'i^aiion-übrigens: auf beiden Seiten!
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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 Meter. Den
ken wir 'an den abgeschriebenen Herrn Müller, dann wird deutlich, daß es
durchaus lohnt, über diese Zusammenhänge nachzudenken.
Coachen geht noch einen Schritt weiter. Letztlich geht es darum, Pykniker

und Athlet ihren Stärken und Schwächen entsprechend gleichermaßen zu
fördern. Wird in einer Abteilung nur das Weitspringen gefordert, dann wird
- um in diesem Bild zu bleiben - die Stärke des Pyknikers etwa im Kugel
stoßen nie zur Geltung kommen. Die Führungskraft als Coach ist daher
gefordert, die Stärken der Mitarbeiter herauszufinden. Wer sich hier auf
Entdeckerreise macht, wird erstaunt sein, was er alles findet. Hierzu dient
das Mitarbeitergespräch.

3.50

mu) /iiiiu vm7^

Unter dem Gliederungspunkt: „Fördern und Entwickeln" stehen Fragen im
Vordergrund wie;
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Was kann der Mitarbeiter besser als jeder andere?
Wo liegen die spezifischen Stärken dieses Mitarbeiters?
Kann dieser Mitarbeiter seine Stärken an seinem Arbeitsplatz entfalten?
Gibt es in dem Sachgebiet, in der Abteilung, in der Organisation einen
Arbeitsplatz, auf dem diese Stärken besser genutzt werden können?
Welche weiteren Voraussetzungen müssen geschaffen werden, um diese
Stärken noch stärker zur Entfaltung zu bringen?
Woran hat es gelegen, daß diese Stärken bislang noch nicht voll zur
Geltung gekommen sind?
Wann schlagen die Stärken in Schwächen um?

10.6 Voraussetzungen schaffen: Auf dem Weg zum Mitarbeiter
gespräch

Das Mitarbeitergespräch ist ein Führungsinstrument, das Qualifikationen
auf Seiten der Vorgesetzten und der nachgeordneten Mitarbeiter voraussetzt.
Es kann nicht davon ausgegangen werden, daß dieses Führungs- und
Managementwissen „flächendeckend" in der Verwaltung vorhanden ist.
Inhaltlich setzen diese Gespräche u.a. umfassendes Hintergrundwissen

1. über die Personal- und Organisationspolitik der Verwaltung,
2. über Qualifizierungsstrategien, deren Möglichkeiten und Grenzen,
3. über Rollenbilder einer Führungskrafl,
4. über die Zusammenhänge einer Verwaltungs-ZUntemehmenskultur (z.B.

Leitbilder),
5. über Bewertungs- und (De-)Motivationsstrategien,
6. über Gesetzmäßigkeiten menschlichen Arbeitsverhaltens und
7. über Chancen und Grenzen des Coachens

voraus. Neben diesem Hintergrundwissen kommt es auf Techniken der
Gesprächsfuhrung an.
Ein gutes und forderliches Mitarbeitergespräch ist ein Kunstwerk. Es

kostet seinen Preis. Gerade hier bewahrheitet sich ein altes Sprichwort:
Ohne Fleiß kein Preis!

Mitarbeitergespräche eignen sich nicht für Einstellungen nach der Devise:
„Mal sehen, wie es laufen wird?!" Diese vom Trägheitsprinzip geleitete
Einstellung mag für viele, die von einem Besprechungsmarathon zum
nächsten eilen, eine Überlebenstechnik sein. Wer indes unvorbereitet in ein
Mitarbeitergespräch geht, wird eher reagieren als sich aktiv mit den anste:-
henden Themen auseinanderzusetzen. Ein ergiebiges Mitarbeitergespräch
ist ohne eine solide Vorbereitung und Einstimmung kaum denkbar.
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Zur Vorbereitung und Durchfuhrung eines Mitarbeitergesprächs lassen
sich vier charakteristische Phasen nennen. Es ist die Vorbereitungsphase,
die Konzeptions-ZOrganisationsphase, das Gespräch und die Nachberei
tungsphase.
In der Vorbereitungsphase steht neben dem Ziel des Gesprächs (Was will

ich, was kann ich, was sollte ich erreichen?), die Adressatenanalyse (Wen
habe ich vor mir? Was erwartet mein Gesprächspartner 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
Gespräch stattfinden? An einem neutralen Ort, im eigenen Büro, im Büro
des anderen), und die Selbstrefiektion (z.B. Wie stehe ich zum Gesprächs
partner? Wo ist mein wunder Punkt?).
In der Konzeptions- und Organisationsphase wird die Gesprächstaktik

festgelegt. Hier geht es um das richtige Wort zum richtigen Moment (z.B.
Einstieg, Hinfuhrung, These 1, ..., Zusammenfassung), und hier geht es um
eine ansprechende Verpackung (z.B. Dramaturgie der Inhalte).
Diese vorbereitenden Schritte entscheiden mit, ob in der sich daran

anschließenden Durchfuhrungsphase Brücken oder Barrieren errichtet
werden.

Gesprächszyklus

Vorberei
tungs-
phase

'struk-\ X -
turie- / Selbst- ^
rungs- motivatlon, ̂
phase ̂ Engagement, j ^

Entschel-

s

Durch-^ - Durch
führungs-
^ jDlan

-
führungs-
phas^-^
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10.6 Voraussetzungen schaffen: Aufdem Weg zum Mitarbeitergespräch

Gesprächszyklus

I. Vorbereitungsphase

1.1 Auftrags- und Rollenanalyse

1.2 Zielanalyse

1.3 Adressatenanalyse

1.4 Situationsanalyse (Raum/Zeitrahmen/Termin)

1.5 Selbstreflexion

II. Konzeptions- und Organisationsphase

II. 1 Konzeption des Ablaufs

11.2 Inhaltliche Abfolge

11.3 Inhaltliche Verpackung

11.4 Methoden

11.5 Medien

III. Durchfuhrungsphase

111.1 Interaktionstechniken

111.2 Körpersprache

111.3 Techniken des Zuhörens

111.4 Einstieg

111.5 Hinführung

III.6a TOP I ...

111.6b TOP ...

III.7 Abschluß/Zusammenfassung

IV. Nachbereitungsphase

IV. 1 SOLL-IST-Vergleich

IV .2 Dokumentation
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Die Nachbereitungsphase steht im Zeichen der Dokumentation der
Ergebnisse und des SOLL-IST-Vergleichs: Was wollte ich erreichen? Was
habe ich erreicht? Was kann ich bei dem nächsten Gespräch besser
machen?

10.7 Worauf Sie bei einem Mitarbeitergespräch achten sollten

1. Planen Sie für das Mitarbeitergespräch genügend Zeit für eine sorgfäl
tige Vor- und Nachbereitungsphase ein! Als Anhalt gilt; Zwei Anteile
Vorbereitungszeit und ein Anteil Nachbereitungszeit. Bei einer
Gesprächsdauer von zwei Stunden müßten Sie insgesamt sechs Stunden
vor- und nachbereiten.

2. Operationalisieren Sie (am besten: schriftlich) die Ziele, die Sie im
Mitarbeitergespräch erreichen wollen bzw. können. Bleiben Sie reali
stisch, und wägen Sie ab, was machbar ist! (Zielanalyse)

3. Versetzen Sie sich in die Rolle, die Empfindungen, die Erwartungen,
Motivationen, Werthaltungen, Normen und Denkweise Ihres
Gesprächspartners. Finden Sie heraus, was Ihr Gesprächspartner von
Ihnen erwartet. Suchen Sie nach den gemeinsamen Brücken.
(Adressaten- und Auftragsanalyse)

4. Achten Sie auf günstige Rahmenbedingungen für dieses Gespräch.
Setzen Sie die Termine nicht fest, sondern vereinbaren Sie gemeinsam
Zeit und Ort! (Situationsanalyse)

5. Seien Sie ehrlich gegenüber sich und Ihrem Gesprächspartner! Prüfen
Sie sich, wie Sie zu dem Mitarbeiter, seinen Normen, Werten und sei
nem Leistungsverhalten stehen! Finden Sie Ihre wunden Punkte heraus,
bei denen Sie verletzbar sind und dadurch zu Überreaktionen neigen!
(Selbstreflektion)

6. Stimmen Sie sich positiv auf das Gespräch ein: „Wir finden eine interes
sante Lösung!", aber bleiben Sie authentisch! (Selbstmotivation)

7. Auf eine treffende und schlüssige Auswahl der Inhalte kommt es an.
Recherchieren Sie mit Umsicht. Geben Sie sich nicht mit den einfachen

Lösungen zufrieden! Suchen Sie eine noch bessere Lösung!
(Inhaltsanalyse)

8. Auf Kürze und Prägnanz kommt es an! Weniger kann häufig mehr sein!
Beschränken Sie sich auf Kemgedanken! Achten Sie auf eine ziel- und
adressatenorientierte Auswahl der Inhalte. (Inhaltsreduktion)

9. Gliedern Sie das Gespräch formal und logisch: Achten Sie auf den
Einstieg, die Hinführung und einen in sich schlüssigen Abschluß des
Gesprächs, (formale Gliederung)
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10. Es kommt nicht nur darauf an, was Sie sagen, sondern es kommt auch
darauf an, wie Sie es sagen! Verwenden Sie aktivierende Gesprächs
methoden und -techniken, und sprechen Sie Ihre Gesprächspartner auf
die Ihnen vertraute Art an; so etwa den verbal abstrakten Gesprächs
partner durch theoretische Modelle, den visuellen durch Bilder bzw.
Grafiken, den gesprächsorientierten durch einen vermehrten Einsatz von
Fragen und Gegenfragen. (Methodenkonzeption)

11.Nutzen Sie die Chancen der Visualisierung! Greifen Sie zu Medien wie
etwa Tageslichtschreiber, Papier und Bleistift, Bildern, Modellen. Was
schwarz auf weiß steht oder mit den Händen begriffen werden kann,
haftet besser. (Medienkonzeption)

12. Das richtige Argument zum rechten Zeitpunkt in der richtigen Ver
packung (Situationsbezug, Kürze, Prägnanz) erspart häufig langatmige
Überzeugungsarbeit. (Durchfuhrungsplan)

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

H.Bauen Sie bei der Raumauswahl und bei der Platzzuweisung keine
unnötigen Barrieren auf.

15. Auf die ersten zehn Worte kommt es an! Auf die Wortwahl achten.
Positive Worte sind wirkungsvoller als negative. Vermeiden Sie die
Gutsherrenart: „Ich habe- Sie kommen lassen!", „Ich habe Sie rufen
lassen!"

16. Bleiben Sie im Gespräch flexibel und spontan, behalten Sie dabei aber
Ihr Ziel im Auge. Gehen Sie strategisch vor. Passen Sie Ihre Argumente
der Situation an, und setzen Sie diese zum richtigen Zeitpunkt ein.

17. Seien Sie geduldig. Hören Sie aufmerksam zu. Nutzen Sie die Zeit des
Argumentierens, um Probleme und Interessen des Gesprächspartners zu
erkennen und die eigenen Positionen zu überdenken und zu hinterffa-
gen. Lassen Sie sich auf keine verbalen Ringkämpfe ein!

18. Achten Sie auf den Akzent des Gespräches: Liegt er eher auf der sach
lich-intellektuellen Ebene oder eher auf der sozio-emotionalen Ebene?

Gehen Sie auf diese Ebene ein!

19. Nutzen Sie die Chancen der Fragetechnik: Wer fi'agt, der lenkt!
20. Vermeiden Sie die Anhäufung mehrerer Gedanken in einer Erwiderung!

Achten Sie adressatenorientiert auf die Informationsdichte Ihrer Aussa

gen! Lockern Sie Ihre Aussage durch plakative Beispiele auf!
21. Lassen Sie sich nicht auf die "Tatsachen-Meinungs-Spirale" ein, wehren

Sie Unterstellungen ab. Kleiden Sie gewagte Behauptungen in die
Frageform.

22. Beenden Sie das Gespräch mit einer Perspektive, einer Aufforderung
zum Handeln. Fassen Sie die Kemgedanken am Ende eines Gespräches
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zusammen, und enden Sie mit einer Aufforderung zum Handeln. Ver
einbaren Sie, wer was wann zu veranlassen hat.

23. Nehmen Sie sich die Zeit,-das Gespräch noch einmal auf sich wirken zu
lassen! Prüfen Siej ob' Sie erfolgreich in diesem Gespräch waren. Der
Erfolg des Gespräches ist abhängig von den in der Vorlaufphase
gesetzten Zielen (SOLL) und dem, was Sie in dem Gespräch tatsächlich
(IST) erreicht haben (Kontrollphase).

24. Wie und an welchen Stellen können Sie Ihre Gesprächstechnik verbes
sern? (Auswertungsphase),

25. Dokumentieren Sie in Abstimmung mit dem Gesprächspartner die
wichtigsten Ergebnisse des Gesprächs, und legen Sie möglichst exakt
und nachvollziehbar fest, was Sie bzw. Ihr Gesprächspartner zu veran
lassen hat. Legen Sie .diese Gesprächsnotiz auf Wiedervorlage zur Vor
bereitung des Folgegespräches (Dokumentationsphase).
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