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1 Einfuhrung in die Thematik

11  Begriffsklarungen

Vom multifunktionalen Beurteilungssystem tiber das Mitarbeitergesprich hin zum
Performance Management System und wieder zurlick zum Mitarbeitergesprich?
So konnte man die Entwicklung der letzten Jahrzehnte auf dem Feld von Fithrung,
Mitarbeiterbeurteilung und Personalentwicklung etwas pointiert beschreiben.

Zu Beginn der 1970er Jahre erreichten die von den USA in den deutschsprachigen
Raum einflielenden Bemiithungen um systematische Instrumente zur Gesprichs-
fiihrung und zur betrieblichen Mitarbeiterbeurteilung einen ersten Hohepunkt.
Nahezu alle groleren Organisationen (ausdriicklich nicht nur Wirtschaftsunter-
nehmen, sondern Zusammenschliisse aller Art, also auch bspw. Non-Profit-
Organisationen, Verwaltungen und Verbédnde) hatten ihre eigenen Systematiken
entwickelt. Diese wurden als Instrumente zur Losung vielféltiger Fragen der Per-
sonalfiihrung gesehen, wie eine optimale Personaleinsatz- und Nachfolgeplanung,
eine leistungsgerechte Entgeltfindung oder eine zielgerichtete Personalentwicklung.
Auch mit gehorigem zeitlichen Abstand trifft die eingangs formulierte Beschrei-
bung - abgesehen von der Wortwahl und der Verwendung der ,,Modebegriffe” -
durchaus auf zahlreiche Aussagen zu aktuellen, umfassenden Konzepten des
Performance Managements zu. Die Fiihrung von Mitarbeitern wird als organisa-
tionales Kernthema seit Jahrzehnten analysiert, diskutiert sowie trainiert und auch
aktuell ist die Forschung bemiiht, umfassende Ansatze zu entwickeln.

Grundlegende Herausforderungen bleiben fiir jede Fihrungskraftekohorte die
gleichen basalen Kernkompetenzen, die stets aufs Neue von Unternehmen und
Mitarbeitern eingefordert werden. (,,It is like going to mass, you have to say it over
and over®, wie sich ein langjéhrig international tatiger Personalmanager einmal
auflerte.)

Nicht zuletzt befordert durch das Inkrafttreten des Betriebsverfassungsgesetzes
1972, aus dem der Anspruch abgeleitet wird, dass jeder Mitarbeiter' tiber seine
Leistungen und sein Verhalten Riickmeldung zu erhalten hat, wurde das ideal-
typische Modell ,,Mitarbeitergespriach“ schnell zu einem in deutschen Unterneh-
men verbreiteten Ansatz. Seit Jahrzehnten sind hierbei zahlreiche Varianten der
Implementierung des Mitarbeitergesprichs (MAG) erprobt worden: Von der
Einfithrung als reines Tool zur Beurteilung und Entwicklung von Mitarbeitern
unter neuem Etikett bis hin zum umfassenden Fiihrungsmodell inklusive damit
verkniipfter Fiihrungs- und Unternehmensgrundsitze.

1 Aus Griinden einer besseren Lesbarkeit wird im nachfolgenden Text in der Regel die ménnliche
Form verwendet. Es sind selbstverstandlich stets in gleicher Weise Personen jedweden Geschlechts
gemeint.
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2 Kapitel 1

Fest steht: Das Mitarbeitergesprich als das Gesprach mit dem Mitarbeiter, bei
dem er die Majoritit der Redezeit innehat und mit dem Vorgesetzten in einem
konstruktiven Dialog steht, bleibt eines der zentralen betrieblichen Instrumente
und ist mit hohen Erwartungen behaftet (Kahlen, 2002; Prothmann, 2006). Das
Mitarbeitergesprach gehort in der Gesamtschau zu den wichtigsten Personalfiih-
rungs- und Motivationswerkzeugen aller groflen Unternehmen bzw. Organisatio-
nen (vgl. Willmes, 2018). Insbesondere aus Effizienzgriinden spielen Mitarbei-
tergespriche eine zunehmend prominentere Rolle. Sie dienen einerseits der
Einschitzung und Beurteilung von Verhalten, Fertigkeiten/Fahigkeiten, Interes-
sen, Motiven, Bestrebungen und Eigenschaften. Andererseits wird mit Mitar-
beitergespriachen die Beeinflussung von Verhalten durch die dahinterliegenden
Konnens- und Wollensfaktoren (skills and wills) verfolgt. Die Bedeutung des
Instruments verdeutlichen auch 455.000 Fundstellen im Internet in deutscher
Sprache und iiber 600 lieferbare deutschsprachige monografische Publikationen
zu diesem Schlagwort (Quellen: Google, Amazon; Stand: Februar 2019). Kiirzlich
hat es das Mitarbeitergesprach sogar geschaftt, ein Thema in der populdren Rat-
geberreihe (... fiir Dummies“) zu werden (Zintl, 2019).

Allerdings ist einzurdumen, dass sich das Mitarbeitergesprach in den letzten Jah-
ren von der Schwerpunktsetzung und Facettierung her veridndert hat. Lag noch
zum Zeitpunkt der Verdffentlichung von Neubergers auch heute noch lieferbarem
Klassiker ,,Das Mitarbeitergesprach® (neueste Auflage 2015) Mitte der 1970er
Jahre lediglich ein Fokus auf der Kommunikation von Sach- und Beziehungsinhal-
ten im betrieblichen Gesprich, so schwenkte zu Beginn der 1980er Jahre der
Blick nahezu vollstindig zum Thema Kommunikation. Zielvereinbarung, Leis-
tungsmessung und Beurteilung waren haufig nur noch Randthemen. Erst Ende
der 1980er fand in zahlreichen Betrieben und Institutionen eine Refokussierung
auf den Dreiklang Kommunikation, Zusammenarbeit und Zielarbeit (d.h. Ziel-
vereinbarung, Beurteilung und Leistungsmessung) statt. Ab den spiten 1990er
Jahren gaben Ansitze wie die Balanced Scorecard, Kompetenzmodelle und Fragen
des Performance Managements neue Anstof3e, auch das Mitarbeitergesprich wei-
terzuentwickeln und neuen, manchmal auch zeitgeistgemafien Anforderungen
anzupassen. Mittlerweile wird etwa die online-gestiitzte Dokumentation dieser
Verfahren hiufig favorisiert.

Im vorliegenden Band der Reihe ,,Praxis der Personalpsychologie” werden Grund-
lagen und aktuelle Anwendungsbeispiele des Mitarbeitergesprichs vorgestellt.
Die Analyse und Darstellung fokussiert hierbei besonders darauf, welche Fakto-
ren, Kompetenzen und Fahigkeiten beim Vorgesetzten und Mitarbeiter entschei-
dend fiir ein glaubwiirdiges, zielorientiertes und damit nachhaltiges Mitarbeiter-
gesprich (als die ,,Konigsdisziplin positiver Fithrung®, wie Kienbaum es bereits
2003 in einer Kolumne im Handelsblatt bezeichnet hat) sind.
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Einfiihrung in die Thematik 3

1.2 Definition

Bei der Sichtung klassischer Standardwerke zur Allgemeinen Psychologie (Wirtz,
2017), zur Managementlehre oder dem Personalmanagement (Berthel & Becker,
2017), zur Organisations- und Personalpsychologie (Schuler & Moser, 2019), zur
Sozialpsychologie (Jonas, Stroebe & Hewstone, 2014) oder auch zum Thema
Fithrung (Blessin & Wick, 2017) fallt auf, dass der Begriff ,,Mitarbeitergesprach“
hiufig nicht expliziert wird, einen vergleichsweise minimalen Raum in den Lehr-
biichern einnimmt oder sogar als solcher in den Stichwortverzeichnissen gar nicht
enthalten ist.

Demgegentiber findet sich in der sonstigen wissenschaftlichen und vor allem der
eher populdren Literatur eine vielseitige Verwendung des Begriffs. Von ,,dem Mit-
arbeitergesprich® zu sprechen, ist allerdings kaum maglich, da es sich nicht um
eine eindeutig definierte, fest abgrenzbare Gesprachsform handelt. Das Mitarbei-
tergespriach hat viele Gesichter und wahrscheinlich noch mehr Bezeichnungen,
unter denen es in wissenschaftlichen Publikationen, Lehrbiichern, Ratgebern oder
in firmeninternen Verdffentlichungen adressiert wird (siehe dazu die Ubersicht in
Tabelle 1 auf Seite 4; vgl. auch Braig & Wille, 2012).

Wissenschaftsfokussierte Wirtschaftspsychologen haben eigene (Kurz-)Defini-
tionen entwickelt; exemplarisch seien Fiege, Muck und Schuler (2014) genannt:
»Unter dem Begriff Mitarbeitergesprach verstehen wir ... ein institutionalisiertes
Gesprach zwischen Fiithrungskraft und Mitarbeiter mit spezifischer Zielsetzung,
das aufgrund eines formalen Anlasses fest terminiert wird, ein grofleres Zeit-
budget erfordert und von beiden Seiten ausreichend vorbereitet werden kann“
(S.767).

Auch wenn keine allgemeingiiltige und verbindliche Definition existiert, finden
sich verschiedene Elemente als gemeinsame Basis stets wieder. Hierzu gehort vor
allem die Abgrenzung des Mitarbeitergespriachs vom aktuellen Tagesgeschift, der
Hinweis auf Planung und Vorbereitung des Gesprichs, die Festlegung bestimm-
ter Inhalte, wie etwa Zielvereinbarungen, Personalentwicklung und Beurteilung
sowie Feedback (Winkler & Hofbauer, 2010). Das Mitarbeitergesprich leitet seine
Bezeichnung von der Forderung ab, dass der Mitarbeiter in diesem Gesprach
den iiberwiegenden Redeanteil haben sollte. Jedoch dtirfte nach aller praktischen
Erfahrung der Redeanteil des hierarchisch hoheren Gesprachspartners im Durch-
schnitt bei etwa 70 % liegen, im Einzelfall sogar noch deutlich hoher. Sarges (1995)
fiihrt aus, dass insbesondere Fiithrungskrifte den Nutzen des Horens fiir das
Sprechen unterschétzen. Generell ist als Voraussetzung fiir eine sinnvolle Durch-
fiihrung von Mitarbeitergesprachen eine funktionierende Gesprachskultur zu
nennen.
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4 Kapitel 1

Tabelle 1:  Begriffsvielfalt rund um das Mitarbeitergesprach

e Abmahnungsgesprach
® Anerkennungsgesprach
e Antrittsgesprach

e Aufklarungsgesprach
e Aufwartsbeurteilung

e Austrittsgesprach

* Belobigungsgesprach
® Beratungsgesprach

® Beurteilungsgesprach
* Bewerbungsgesprach
e Coachinggesprach

e Commitment-Dialog

® Delegationsgesprach
* Diagnosegesprach

e Disziplinargesprach

e EinfUhrungsgesprach
e Entwicklungsgesprach
e Ermahnungsgesprach
* FErnennungsgesprach
e Fachgesprach

* Feedbackgesprach

® Fehlzeitengesprach

e Fordergesprach

e Fuhrungsdialog

® (Gehaltsgesprach

e Halbjahresgesprach

* Informationsgesprach
* Interview

® Jahresabschlussgesprach
e Jahresgesprach

e Januargesprach

e Klimagesprach

e Kompetenzbasiertes Interview
e Kompetenzdialog

Konfliktgesprach
Konfliktlésungsgesprach
Kontaktgesprach
Kontrollgesprach
Kritikgesprach
Kundigungsgesprach
Laufbahngesprach
Lehrgesprach
Mafinahmengesprach
Mitarbeiterfihrungsgesprach
Motivationsgesprach
Performance Dialogue
Personalentwicklungsgesprach
Planungsgesprach
Potenzialgesprach
Praventionsgesprach
Probezeitablaufgesprach
Problemlosungsgesprach
Qualifizierungsgesprach
Quartalsgesprach
Reanimationsgesprach
Ruckkehrgesprach
Sachgesprach
Schlechte-Nachricht-Gesprach
Standortbestimmung
Suchtgesprach
Tadelgesprach
Tantiemegesprach
Trennungsgesprach
Unterweisungsgesprach
Vorgesetztengesprach
Zielabgleichgesprach
Zielerreichungsgesprach
Zielvereinbarungsgesprach

Der vorliegenden Publikation liegt folgende Definition vom Mitarbeitergesprach
bzw. von Mitarbeitergesprachen zugrunde (vgl. Hossiep, Bittner & Berndt, 2008):

Das Mitarbeitergesprich ist ein zentrales Fiihrungsinstrument, das in Form
eines Dialoges Fihrungskraft und Mitarbeiter auf einer Ebene zusammen-
bringt. Es umfasst alle institutionalisierten oder formalisierten Personalfiih-
rungsgespriche, die der Vorgesetzte mit einem Mitarbeiter in Wahrnehmung
seiner Fithrungsaufgabe gestaltet, wobei eine beiderseitige Vorbereitung auf
das Gesprach zugrunde liegt. Grundpfeiler des Gesprachs sind unter der Fiih-
rungsperspektive auch die Thematisierung der Zusammenarbeit und die
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Ermutigung zu Riickmeldungen tiber das Fiihrungsverhalten. Die Inhalte von
Mitarbeitergesprichen sind vielgestaltig und konnen abhéngig vom Gesprachs-
anlass variieren. Bestandteile sind haufig eine umfassende Bilanzierung, die
Verstandigung tiber Ziele und die Besprechung der weiteren Entwicklung des
Mitarbeiters.

Es existiert eine Reihe von Beweggriinden fiir die Einfithrung von Mitarbeiter-

gespriachen. Besonders hiufig verfolgte Ziele im Zusammenhang mit dem Mitar-

beitergesprich sind:

o Entwicklung einer tragfahigen, langfristig angelegten, vertrauensvollen Zusam-
menarbeit

» Definition und Vereinbarung von klaren Aufgaben, Zustandigkeiten und Ver-
antwortlichkeiten

« Identifizierung von Verbesserungsmoglichkeiten und Beseitigung von Hinder-
nissen fiir die volle Leistungsentfaltung

+ Vereinbarung von individuellen Zielen und regelmifige Uberpriifung der
Zielvereinbarungen und Zielerreichung

» Gegenseitiges Geben und Empfangen von Feedback

 Klarung von gegenseitigen Erwartungen

+ Offenlegung nicht nur von gemeinsamem Verstandnis, sondern auch von Auf-
fassungsunterschieden

o Abgleich von Fihigkeiten und Einstellungen mit Aufgaben und Erwartungen

» Klarung individueller Entwicklungsperspektiven

» Vereinbarung von Trainings- und Entwicklungsmafinahmen

1.3  Abgrenzung zu ahnlichen Konzepten

Ein Konzept, das haufig in einem Zuge mit dem Mitarbeitergesprich genannt wird,
ist die Leistungs- bzw. Mitarbeiterbeurteilung (vgl. z.B. Schuler & Gorlich, 2018).
Das Mitarbeitergesprich, entstanden als Reaktion auf die Nachteile der klassi-
schen Leistungsbeurteilung, ist gegeniiber dieser folgendermafien abzugrenzen:
Wihrend bei Mitarbeitergesprachen der Fokus auf Kommunikation, Motivation
und Entwicklung der Mitarbeiter sowie dem Kontakt zwischen Mitarbeiter und
Vorgesetztem liegt, sind Beurteilungssysteme eher auf die vergleichende Daten-
gewinnung und die Kontrolle der Mitarbeiter ausgelegt (vgl. Breisig, 2005). In
Tabelle 2 werden beide Systeme einander gegentibergestellt. Ein zentraler
Unterschied liegt in der Gerichtetheit der Kommunikation. Bei Leistungsbeurtei-
lungen (siehe Lohaus & Schuler, 2014) findet Kommunikation von oben nach unten
statt, wihrend beim Mitarbeitergesprach primér ein partnerschaftlicher Dialog
angestrebt wird.
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Tabelle 2:  Abgrenzung zwischen Mitarbeitergesprach und Leistungsbeurteilung (vgl. Kiefer,

1996)

Mitarbeitergespréach Leistungsbeurteilung

Ausgangspunkt Zielvereinbarung Stellenbeschreibung bzw.
Tatigkeitsbeschreibung
Mittelpunkt Aufgabe Person
Schwerpunkt Personalfihrung Personalplatzierung bzw.
Personalauswahl

Standpunkt Vorgesetzter <> Mitarbeiter Vorgesetzter - Mitarbeiter

Bereits vor 25 Jahren benennt Knebel (1994) in diesem Kontext Hauptkritikpunkte
an formalisierten Beurteilungssystemen. Sie seien haufig zu kompliziert und auf-
wendig in der Handhabung und immer wieder wiirde statt den tatsichlichen Leis-
tungen und dem Verhalten eines Mitarbeiters bewusst oder unbewusst Sympathie
als Beurteilungsgrundlage herangezogen. Zudem wiirde durch die starke Forma-
lisierung vieler Beurteilungssysteme mit umfassenden Bogen, die auszufiillen sind,
die Kommunikation zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeiter erschwert. Langftis-
tig habe sich in der Praxis gezeigt, dass die Rolle der Ergebnisse von betrieblichen
Beurteilungsprozessen im Rahmen von Besetzungsentscheidungen oder Perso-
nalentwicklungsmafinahmen vergleichsweise marginal ist. Beriihrungspunkte
des MAGs zu benachbarten Konzepten wie z.B. dem 360°-Feedback werden in
Abschnitt 4.4 thematisiert.

1.4 Das Credo nachhaltiger Mitarbeitergesprache

Erfahrene Fiihrungskrifte und Personalpraktiker wissen, dass sich Fiihrung pri-
mair im Dialog zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiter - also insbesondere im
MAG - vermittelt. Ob dabei im Ergebnis eine Konstellation entsteht, in der der
Mitarbeiter seiner Fithrungskraft ,,folgt®, gibt Aufschluss iiber die Wirksamkeit
von dessen Fithrungshandeln.

Bei den Uberlegungen, ob forderliche oder hemmende Voraussetzungen fiir ein
glaubwiirdiges, zielorientiertes und nachhaltiges Mitarbeitergespriach gegeben
sind, scheint ein Faktor entscheidend, der in der vorliegenden Literatur nur be-
dingt beriicksichtigt wird. Er lasst sich mit folgender Frage eingrenzen: Welche
Einstellungen, Werte und Eigenschaften bringen die Gesprichspartner in das Gesprdich
ein?
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Abbildung 1:  Im MAG zentral vermittelte Aspekte wirksamer Fuhrung

Diese Elemente, deren Auspragung durch die jeweilige Personlichkeit bestimmt
wird, sind entscheidend fiir die Fiihrungsfahigkeit eines Vorgesetzten. Mitarbei-
ter nehmen die im Gesprach wirksam werdenden Einstellungen, Werte und
Eigenschaften hiufig auch unbewusst wahr. Abbildung 1 gibt einen Uberblick
iber wesentliche Facetten der Fiihrungsfihigkeit, die im MAG vermittelt werden
und die Fithrungswirksamkeit eines Vorgesetzten bedingen, fordern und unter-
stlitzen.

Eine weitere - noch entscheidendere Frage lautet: Wie gut lassen sich diese Fakto-
ren entwickeln bzw. trainieren? Was man sicherlich lernen kann, ist der Umgang
mit Instrumenten wie z. B. einem Beurteilungssystem, aber auch Techniken der
Gesprachsfithrung und das Wissen iiber Grundprozesse der Fithrung konnen
erworben werden. Auf diese Weise ist der Wirkungsgrad des MAGs zu optimie-
ren, sozusagen das ,, Feintuning” vorzunehmen. Was hingegen kaum einer Verin-
derung zuginglich ist, sind die meisten Einstellungen, Uberzeugungen und per-
sonlichen Festlegungen, die den Umgang mit Strategien und Instrumenten erst
wirksam machen. Einige wiinschenswerte grundsitzliche Einstellungen und Wert-
haltungen gegentiber anderen Zeitgenossen (innerhalb und auflerhalb der Arbeits-
welt) sind in Abbildung 2 skizziert. Einige davon lassen sich trainieren, andere nur
indirekt oder gar nicht.
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Klarheit
Muihe/Einsatz
Ernsthaftigkeit

Verstandlichkeit
Basales nonverbales Verhalten

Akzeptanz Konfliktfahigkeit
Analytisches Denken Kontaktfreude
Auffassungsvermégen Kontinuitat

direkt trainierbar

—

kaum oder nur
indirekt trainierbar

Aufrichtigkeit Menschenbild
Ausstrahlung Offenheit
Authentizitat Respekt
Berechenbarkeit Selbstorganisation
Ehrlichkeit Selbstreflektiertheit
Empathie Stimmigkeit
Entscheidungsfreude  Verantwortungsbewusstsein
Gerechtigkeit/Fairness Verlésslichkeit
Intuitivitat Verschwiegenheit
Loyalitat Wahrheit
Kongruenz WesensgemafBheit

Wertschatzung

Abbildung 2:  Eisberg-Modell trainierbarer und weniger trainierbarer Aspekte fur das Mitarbei-
tergesprach

Gewarnt sei vor dem sog. ,kommunikativen Sonntagsanzug®, den manche Fiih-
rungskrifte speziell zum Mitarbeitergesprach anlegen. Damit stellt sich die Grund-
frage nach der Authentizitit und Berechenbarkeit von Fithrungskriften tiberhaupt.
Mitarbeiter lernen nach nur einem Durchgang des institutionalisierten Mitarbei-
tergesprachs, Diskrepanzen zwischen Verhaltens-Alltags- und Sonntagsanzug zu
identifizieren. Ja, sie bemerken diese Unterschiede nicht nur, sondern stellen ihre
Verhaltensweisen entsprechend darauf ein, sodass die ,,guten Absichten“ des
Vorgesetzten letztlich konterkariert werden.

Der konstruktive Dialog im Mitarbeitergesprich ist an eine Reihe von Vorausset-
zungen gebunden. Vertrauen haben und Vertrauen geben sind dabei zentrale
Begriffe. Die angesprochenen Liicken zwischen Bekundungen im Gespriach und
erlebtem Fiithrungs- (oder Mitarbeiter-)verhalten gehen unverziiglich zulasten des
Kredits an Vertrauen. Zweifel an Aufrichtigkeit, Berechenbarkeit oder Ehrlichkeit
der Gesprachspartner wirken nachhaltiger negativ als etwas ungliickliche Formu-
lierungen vor dem Hintergrund mangelnder rhetorischer Fihigkeiten. Wobei hier
betont sein soll, dass unter Berechenbarkeit nicht berechnendes Verhalten zu
verstehen ist, sondern vielmehr dem Mitarbeiter die Moglichkeit eroffnet werden
soll, sich auf seine Fithrungskraft addquat einzustellen und nicht zum Spielball der
Launen des Vorgesetzten zu werden.
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Da dieser Themenkomplex von herausragender Bedeutung ist, sollen bereits im
Folgenden einige plakative praxisnahe Empfehlungen fiir Vorgesetzte gegeben
werden, die in Kapitel 2 weiter ausdifferenziert werden:

» Achten Sie auf Thr nonverbales Verhalten, angefangen mit einer angemessenen
Korperhaltung bis hin zum Blickkontakt und Threr Mimik. Kognitiv leichter zu
steuerndes nonverbales Verhalten (z. B. zugewandte Sitzhaltung) kann vielleicht
noch trainiert werden, anderes basales nonverbales Verhalten kann meist sehr
schlecht ,iberspielt“ werden (Beispiel: ,,]Ja, ja!“ als Antwort auf eine Anregung
des Mitarbeiters zusammen mit einer wegwischenden Handbewegung wird von
diesem wohl kaum als Aufmunterung oder Zustimmung erlebt). Schenken Sie
also der Stimmigkeit zwischen verbalen und nonverbalen Signalen Aufmerk-
sambkeit.

» Achten Sie als Vorgesetzter auf rollenkompatibles Verhalten: Verbriiderung mit
dem Mitarbeiter, oberflichliche Auﬁerungen wie ,,Wir sitzen doch alle im glei-
chen Boot* werden nicht als Souveranitat und als ,,gute Fithrung® aufgenom-
men, sondern lassen haufig kontraproduktive Bilder im Kopf des Mitarbeiters
ablaufen (,,Das Problem ist nur, dass ich derjenige bin, der rudern muss!*).

* Nicht in die Trickkiste greifen! Vermeiden Sie unter allen Umstdnden Manipula-
tionen, wie z.B. Suggestivfragen oder falsche Versprechungen (,,Beim néchs-
ten Mal sind Sie dabei.“). Auf diese simplen Tricks fallen Mitarbeiter maximal
einmal herein. Fiir einen kurzfristigen Vorteil in der aktuellen Gesprachssitua-
tion sollten Sie nie Glaubwiirdigkeit und Vertrauen aufs Spiel setzen!

» Verzichten Sie auf eine iibertrieben ausgefeilte Rhetorik: Mut zur Klarheit und
Einfachheit der Sprache. Das gilt besonders, wenn Sie es mit weniger eloquenten
Mitarbeitern zu tun haben. Hier kommt rhetorisches Geschick - auch wenn Thnen
gelungene Formulierungen noch so viel Freude bereiten - nur allzu hiufig als
Machtdemonstration und Versuch der Einschiichterung hertiber. In letzter
Konsequenz fiihrt dies dazu, dass der Mitarbeiter aufgibt, zu widersprechen, da
er einen Disput mit Thnen ja ohnehin nicht ,,gewinnen® kann (das eigentliche
Problem besteht dann héufig darin, dass diese ,,Faust in der Tasche“ vom Vorge-
setzten nicht als Fingerzeig wahrgenommen und richtig zugeordnet wird).

 Ein gelungener und nachhaltiger Fiihrungsprozess auf Basis eines dialogischen
Gesprichs vertrigt sich keinesfalls mit manipulativen Elementen, die ohnehin
iiber kurz oder lang aufgedeckt werden. Insgesamt ist es nicht tragfihig, das
Mitarbeitergesprich als trojanisches Pferd bzw. Attrappe zu verwenden, um
dem Mitarbeiter moglichst geschickt etwas ,,zu verkaufen® (Motto: ,,Sie miissen
Thre Mitarbeiter am besten so geschickt tiber den Tisch ziehen, dass diese die
dabei entstehende Reibungsenergie als Nestwarme empfinden!“). Da kaum
etwas demotivierender wirkt als eine entlarvte Manipulation, wird anschlie-
end eine wirksame Fithrung so gut wie unmoglich.

 Haben Sie Mut zur Aufrichtigkeit, sprechen Sie auch unangenehme Botschaften
aus. Es zeugt auch von Respekt gegeniiber dem Mitarbeiter, ihn offen mit ne-
gativen Wahrheiten zu konfrontieren, anstatt dariiber hinwegzugehen oder die
Thematik weichzuspiilen. Im Allgemeinen haben die Mitarbeiter ein recht siche-
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res Gespiir dafiir, wo gravierende Probleme liegen. Haben Sie Zivilcourage (Wer
so agiert, kann fithren!), adressieren Sie personliche Kritik deutlich, nennen Sie
die Dinge beim Namen und erarbeiten Sie gemeinsam Losungsvorschlage!

Folgende ,,goldene Regeln“ sind vor dem Hintergrund paradoxer Interventionen
einzuordnen und haben sozusagen Glossencharakter. Gleichwohl haben diese
Regeln realititsnahe Anklange, sodass schon viel gewonnen ist, wenn zumindest
hinreichend deutlich wird, was denn in Mitarbeitergesprachen zu unterlassen ist,
z.B. das Fithren des Mitarbeitergespriachs im Grofdraumbiiro, weil wir ja allemal
eine so lockere Kultur des Umgangs miteinander haben und Feedback fiir uns zum
Alltag gehort und hier sowieso jeder von allen alles weifg.

12 goldene Regeln fiir Vorgesetzte:

So lassen Sie jedes MAG garantiert scheitern (Vorsicht: Satire!)

1. Schieben Sie den Gesprachstermin moglichst lange vor sich her und verle-
gen Sie den Termin anschliefdend mehrfach: ,,Signal: Ich habe doch wirk-
lich Wichtigeres zu tun®.

2. Wihlen Sie moglichst slapstickhafte Einstiege a la: ,,Ich freue mich, dass
Sie Zeit gefunden haben®; ,,Haben Sie gut hierher gefunden?“; , Lange nicht
gesehen ...

3. Nutzen Sie Thre Inkompetenzkompensationskompetenz. Reden Sie mog-
lichst viel, aber bleiben Sie hinreichend nebulos: ,Wer nicht iiberzeugen
kann, sollte wenigstens verwirren®.

4. Beantworten Sie Fragen an den Mitarbeiter generell und unverziiglich selbst:
»Der legt ja sowieso immer wieder dieselbe Platte auf .

5. Lassen Sie abwechselnd den Hierarchen heraushingen und verbriidern Sie
sich mit dem Mitarbeiter: ,,Motto: Zuckerbrot und Peitsche".

6. Lassen Sie es bei pauschalem Lob und allgemeiner Kritik bewenden: ,,Dann
kann man Sie spater auch nicht darauf festnageln®.

7. Schaffen Sie eine hinreichend bedrohliche Atmosphire und erzeugen Sie
Zeitdruck: ,Wenn der Mitarbeiter Angst bekommt, nickt er sowieso alles ab‘“.

8. Fassen Sie die wesentlichen Teile der Ergebnisdokumentation bereits vor dem
Gesprich ab: ,,Bei solchen Gesprachen kommt ja ohnehin nichts Neues raus®.

9. Lassen Sie Fakten und erzielte Ergebnisse aus der Vergangenheit vollig aufden
vor: ,,Ist eh Schnee von gestern: Neues Spiel - neues Gliick*.

10. Reflektieren Sie nicht tiber forderliches Feedback; sagen Sie einfach immer,
was Thnen spontan in den Sinn kommt: ,,Aus der Hiifte schiefden reicht fast
immer*.

11. Wozu sich iiber Personalentwicklung Gedanken machen, Sie haben selbst
ja auch keine Zeit fiir Fortbildung: ,,Entweder man kann’s oder man kann’s
nicht*.

12. Karrierepliane: Wieso das denn; wer kann schon Thren Job machen aufder
Thnen selbst: ,,Nobody does it better ...“.
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