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Wie sag ich's meinen Unter gebenen?
Mitarbeitergesprache erfordern viel psychologisches Gespur

Mitarbeitergespréche  dienen  der

L eistungsverbesserung

und der Weiterentwicklung

von Beschéftigten und fordern Zusammenarbeit und Motivation innerhalb von Unter-
nehmen. Der Diaog zwischen Chef und Untergebenen bedingt aber viel Fingerspit-
zengefiihl, und die Beurteilung kann durch verschiedene Faktoren verzerrt werden.

I.M. «Guten Tag Herr A. — na wenigstens
heute erscheinen Sie ma punktlich.» Wer seinen
Mitarbeiter mit diesen Worten zum Beurteilungs-
gesprach  empfangt, hat das Gesprachsklima
schon vergiftet. Die einmalige Chance zu einem
konstruktiven Dialog, der Untergebenen, Vorge
setzten und dem Unternehmen insgesamt niitzen
sollte, ist tatsachlich schnell verspielt. Ein untber-
legter Satz oder eine Korpersprache, die falsche
Signale aussendet, kdnnen das Gegenlber unbe-
absichtigt verletzen und im schlimmsten Fall
irreparable Schéden anrichten. Im Gegensatz zum
taglichen Smalltalk in der Kaffeepause, zur Ad-
hoc-Besprechung oder zu der Anweisung, die der
Chef zwischen Tir und Angel gibt, stellen Mit-
arbeitergespréache hochste Anspriiche an die Teil-
nehmer. Wie schwierig sich das meist jahrlich
stattfindende  «Téte-a-Téte» zwischen Chef und
Untergebenen in der Praxis gestaltet, zeigt sich
auch an der Fille von Ratgebern zu diesem
Thema. Entsprechende Workshops und Kurse
fehlen deshab in keinem Weiterbildungspro-
gramm und Fiihrungsseminar-Zyklus.

Konstruktives Feedback

Das Mitarbeitergespréch  ist  ein  Fuhrungs-
instrument, das im Rahmen des «Management by
Objectives», des Fuhrens durch Zielvereinbarun-
gen, zum Einsatz kommt. Dabel wird versucht,
eine Baance zu finden zwischen den Zielen des
Unternehmens sowie den Bedirfnissen der Be-
schéftigten. Zweck des Mitarbeitergespréchs ist es
erstens, gemeinsam die Arbeitsinhalte festzu-
legen, Schwerpunkte zu setzen und sowie Tétig-
keitss und Verhaltensziele zu formulieren. Dabei

kommt meist auch die Lohnfrage zur Sprache.
Zweitens geht es darum, die bisherigen Leistun-
gen mit den Vorgaben zu vergleichen, Schwach-
stellen auszumerzen, Starken besser zu nutzen so-
wie Uber die weiteren Entwicklungsperspektiven
und Fordermassnahmen zu entscheiden. Richtig
durchgefiihrt, stérkt dieser Prozess drittens die
Motivation und die Leistungsbereitschaft der Be-
schéftigten, optimiert den Ressourceneinsatz und
verbessert insgesamt das Betriebsklima, indem
mogliche Konfliktherde frihzeitig erkannt und
préaventiv angegangen werden kdnnen.

So einfach dies klingt, so schwierig gestaltet
sich der Diaog zwischen Chef und Untergebe-
nen. Nicht jedem ist es gegeben, seinem Gegen-
Uber mit diplomatischem Geschick Kritik weiter-
zugeben. Neben viel Fingerspitzengefiihl braucht
es auch psychologisches Gesplr. Denn letztlich
kann eine Leistungsbeurteilung nie ganz objektiv
ausfallen, sondern ist immer subjektiv geférbt.

Urtellsverzerrungen vermeiden

Sogenannte kognitive Verzerrungen konnen zu
Fehlbeurteilungen  unterschiedlicher  Art  fuhren.
So kann es passieren, dass einem Mitarbeiter,
dessen Schreibtisch stets perfekt aufgerdumt ist,
eine genauere Arbeitsweise zugeschriebenen wird
as dem etwas chaotischeren Kollegen, obwohl
beide genau gleich exakt arbeiten. Hier handelt es
sich um den Halo-Effekt, bei dem Arbeitsleistung
eines Mitarbeiters allein auf Grund eines beson-
ders hervorstechenden Merkmals bewertet wird.
Héufig wird die Beurteilung einer Person auch
durch einen anfanglichen Erfolg oder Misserfolg
verzerrt, der schon Jahre zurtickliegt (Primacy-

Effekt). Zu Beurteilungsfehlern fuhren auch die
sich selbst erflllenden Prophezeiungen;  wird
etwa einem Untergebenen wenig Eigeninitiative
zugemutet, ermuntert ihn der Vorgesetzte in Sit-
zungen weniger, was diesen von Wortmeldungen
abhdlt und den Chef deshalb in seiner Fehlein-
schdtzung bestétigt. Relevant ist auch die Reihen-
folge von Mitarbeitergespréchen: Folgt der Ter-
min  mit einem durchschnittlichen Arbeitnehmer
auf jenen mit einem schwachen Mitarbeiter,
durfte die Bewertung positiver ausfallen, als wenn
kurz vorher ein sehr produktiver, krestiver Kopf
beurteilt worden ist. Solche Urteilsverzerrungen
sind schwer zu vermeiden, wer sie sich allerdings
bewusst macht, kann sie vermindern helfen. — Die
Arbeitsleistung wird zudem oft beeinflusst durch
Faktoren, die dem Chef nicht bekannt sind (z. B.
Reibereien im Team oder familidre Probleme), die
dessen Urteil aber verdndern konnten. Mitarbei-
tergespréche sind gute Gelegenheiten, um solche
meist sensiblen Themen aufzugreifen.

Wegen dieser mdglichen  Urteilsverzerrungen
und Informationsdefizite ist es sehr wichtig, dass
Vorgesetzte ihre Beurteilungen transparent ma
chen und Kritikpunkte an konkreten Beispielen
erlautern. Dies bedingt eine kontinuierliche Beob-
achtung der Mitarbeiter das ganze Jahr Uber und
nicht erst zwei Wochen vor dem Mitarbeiter-
gespréch. Dieses sollte Teil sein eines gesamtheit-
lichen Beurteilungssystems. In vielen Unterneh-
men wird dieser Prozess unterstiitzt durch Frage-
bogen, mittels deren die Fihrungskréfte nicht nur
beurteilen, sondern selbst auch beurteilt werden.
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Tippsfur ein gelungenes Mitarbeitergesprach

I. M. Mitarbeitergesprache  miissen sorgféltig und

friihzeitig vorbereitet werden:

Struktur und Inhalt der Beurteilungsgespréache
schriftlich  festlegen; dabei auch Themen vorbereiten,

die aus moglichen Sackgassen fuihren kdnnen.
Termin  frihzeitig ankindigen und die Mitarbeiter
Uber den geplanten Ablauf informieren.
Genugend Zeit einplanen, damit auch

sehenes ohne Zeitdruck diskutiert werden kann.

Unvorherge-

Ein neutraler Ort, z. B. Sitzungszimmer, eignet sich
besser ads das Chefblro, wo der Vorgesetzte haufig
von Statussymbolen umgeben ist.

Unterbrechungen stéren den Redefluss und die Kon-
zentration:  Telefongesprdche  umleiten und sich  fir
die Zeit des Gespréachs abmelden.

Waéhrend des Gespréchs ist es wichtig, dass ene an-

genehme, positive Atmosphére geschaffen wird:

Nicht mit der Kritik ins Haus platzen; einige auf-
lockernde Worte zum Einstieg koénnen das Entstehen
einer Stresssituation verhindern.

Starken und  Schwéchen  gleichermassen  hervorheben

und sich an die vorbereiteten Notizen halten.

Nie die Person, sondern deren Leistungen und Ver-

halten beurtellen. Statt pauschale Werturteile begrin-
dete Kritik vorbringen, die sich durch konkrete Bei-
spiele untermauern lasst.

Keine Monologe halten, sondern offene Fragen stel-
len und dem Gegenuber die Mdoglichkeit zu Stellung-
nahmen bieten; den Mitarbeitern  zuhéren und sie
ausreden lassen.

und Floskeln  ver-
und Mitarbeiter

Auf schwammige Formulierungen
zichten; nicht Uber Dritte sprechen
nicht mit Kollegen vergleichen.

Nie das Gesprdch abbrechen, wenn noch Fragen,

Missverstandnisse oder Meinungsverschiedenheiten
im Raum hangen.
Verbindlich  bleiben:  keine vagen  Versprechungen

abgeben, sondern Zeitfenster und Termine

sam vereinbaren.

Mindliche Zusammenfassung der wichtigsten  Ergeb-
nisse an Ende des Gesprachs sowie Erstellen und
Abgeben eines Protokolls.

gemein-
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