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Kommunikation ist Vorausset-
zung fast aller Prozesse in
Organisationen.

KommunikationsprozeB:
Senden und Entschliisseln
von sprachlich oder nicht-
sprachlich verschlisselten
Nachrichten zwischen Sen-
dern und Empféangern.

Soziale Interaktion: Wechsel-
seitige Beeinflussung von
Individuen und deren Auswir-
kungen.

Kommunikation in Organisa-
tionen formt Prozesse und
wird ihrerseits durch
Strukturvariablen beeinfluBt.

1 Grundlagen des Mitarbeitergespréachs

1.1 Kommunikation in Organisationen

Euske und Roberts (1987) bringen die zentrale Funktion der Kommunikation
in Organisationen fiir deren Funktionieren durch eine anschauliche Analogie
zum Ausdruck: Sie bezeichnen die Kommunikation als ,,sozialen Klebstoff*,
der die Mitglieder, Einheiten bzw. Abteilungen und die Organisation als
Ganzes zusammenhilt. Kommunikation liegt fast allen organisationalen Pro-
zessen zugrunde, so dafl ohne Kommunikation ,,organizing® iiberhaupt nicht
stattfinden konnte (Euske & Roberts, a.a.0., S. 42).

Begriffsbestimmung

Einen ersten Hinweis zur Begriffsbestimmung der Kommunikation gibt uns
die Definition im Psychologischen Wérterbuch (Dorsch, 1996, S. 343). Hier
wird , Kommunikation (lat. Communicatio Verbindung, Mitteilung)* als
,-die wichtigste Form sozialer Interaktion* bezeichnet. Kommunikation wird
dabei als ein ProzeB verstanden, innerhalb dessen ein Kommunikator (Sen-
der) eine Botschaft, welche in sprachlichen oder nicht-sprachlichen Zeichen
verschliisselt wird, iiber spezifische Kommunikationskanile an einen Kom-
munikanten (Empfinger) sendet, der diese Botschaft entschliisselt.

Soziale Interaktion stellt einen Prozel3 dar, der mit Kommunikation offenbar
eng zusammenhéngt. Er wird definiert als die wechselseitige Beeinflussung
von Individuen (auch innerhalb von und zwischen Gruppen) sowie die da-
durch entstehenden Auswirkungen, wie Meinungs-, Einstellungs- oder Ver-
haltensidnderungen bei den beteiligten Personen oder Gruppen (Dorsch,
1996). Als wesentliches Unterscheidungsmerkmal zwischen beiden Prozes-
sen kann die gegebene vs. nicht gegebene Wechselseitigkeit betrachtet wer-
den: Interaktion ist ein Prozef3, der Gegenseitigkeit voraussetzt, wihrend
Kommunikation auch in nur einer Richtung stattfinden kann. Dies bedeutet,
daB in jeder sozialen Interaktion auch kommuniziert wird. Oder, wie Watzla-
wick, Beavin & Jackson (1990) formulieren: Man kann nicht nicht kommu-
nizieren. Jede sprachliche oder nichtsprachliche Verhaltensdu3erung, die im
Rahmen sozialer Interaktion stattfindet, stellt eine Botschaft an den Interak-
tionspartner dar. Kommunikation ist in diesem Sinne mehr als die wichtigste
Form sozialer Interaktion: Sie ist eine notwendige, aber nicht hinreichende
Bedingung sozialer Interaktion.

Kommunikation als abhdngige und unabhéngige Prozef3variable

Interaktionen finden in jedem sozialen Kontext, also auch in beruflichen
Zusammenhingen statt. Hier stellt sich die Kommunikation als eine wesent-
liche beeinflussende — aber auch beeinfluibare — Grofie dar. Unterscheidet
man Strukturvariablen (das Regelsystem) und Prozef3variablen (Aktivititen,
Zielverfolgung) in Organisationen, so nimmt Kommunikation — als eine der
Prozef3variablen in Organisationen — sowohl die Funktion einer unabhingi-
gen als auch einer abhédngigen Variable ein.

Als unabhingige Variable trigt sie zur Entwicklung und Inkraftsetzung
von Strukturen bei und formt spezifische Prozesse innerhalb der Organisati-
on. Dies gilt sowohl auf einer Makroebene (hier: der Organisation als Gan-
zes) als auch auf einer Mesoebene (Gruppenebene) und der Mikroebene, der
dyadischen Kommunikation zwischen zwei Personen. So prégt sie den Ver-
lauf der Zusammenarbeit zwischen einzelnen Abteilungen und bestimmt die
Beziehungen zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern, Mitarbeitern und
Kunden und in anderen Dyaden mit. Als abhingige Variable wird Kommu-
nikation auf den verschiedenen Ebenen von makro-, meso- und mikrostruk-
turellen Merkmalen gepragt.
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Im Rahmen des Mitarbeitergesprichs ist die Mikroebene, die Ebene der
Kommunikation zwischen Individuen, von besonderer Bedeutung. Hier sind
spezifische Merkmale auf seiten der beteiligten Individuen sowie das Ver-
hiltnis der Beschiftigten zueinander (Mintzberg, 1992) ausschlaggebend.
Derartige Merkmale sind z. B. Autonomie, Rollenverstindnis oder Karriere-
orientierung von Organisationsmitgliedern: Luthans et al. (1988) stellten bei-
spielsweise fest, daf} ,,Erfolgsmanager®, die sich durch iiberdurchschnittli-
chen Karriereerfolg auszeichneten, in ihrer Kommunikation mehr Wert auf
Beziehungspflege legten als ,,Leistungsmanager®, die iiberdurchschnittliche
Leistungsergebnisse aufwiesen und rein aufgabenbezogene ,,Routinekom-
munikation* bevorzugten.

1.2 Die Kommunikation zwischen Vorgesetztem und
Mitarbeiter

Die Beziehung zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern wird fiir das Funk-
tionieren der Organisationsprozesse und die Zielerreichung der Organisation
wie ihrer Mitglieder als entscheidend betrachtet (Goldhaber, Yates, Porter &
Lesniak, 1978). Ein effektiver kommunikativer Austausch zwischen Mitar-
beitern und Vorgesetzten nimmt eine wichtige Funktion bei der Ausiibung
sowohl der Vorgesetzten- als auch der Mitarbeiterrolle und -aufgaben ein.
Insofern erscheint es erstrebenswert, den Fallstricken zwischenmenschlicher
Kommunikation auf den Grund zu gehen und ein allgemeinpsychologisches
Kommunikationsmodell auf die spezifische Situation zwischen Vorgesetz-
ten und Mitarbeitern zu iibertragen. Hieraus konnen dann auch Hinweise
gewonnen werden, auf was bei dieser Kommunikation in ,,Fiihrungssituatio-
nen* geachtet werden sollte, wenn sie den Ableitungen aus dem kommunika-
tionspsychologischen Modell entsprechen will.

1.2.1 Anwendung eines integrativen Modells zwischenmensch-
licher Kommunikation auf Vorgesetzten-Mitarbeiter-
Interaktionen

Schulz von Thun (1993), Neuberger (1992) und Lay (1991a) unterscheiden
vier kommunikative Ebenen einer Nachricht: den Sachinhalt, den Aspekt der
Selbstoffenbarung/Selbstkundgabe, den Beziehungsaspekt und den Appell
(Abbildung 1). Der Sachaspekt einer Nachricht besteht aus einer Tatsachen-
darstellung dessen, woriiber man informieren will. In jeder Nachricht sind
aber auch Informationen iiber die Person des Senders enthalten. Darunter zu
fassen sind sowohl die gewollte Selbstdarstellung als auch die unfreiwillige
Selbstenthiillung. Diese ,Ich-Botschaften werden im Beziehungsaspekt
durch die ,,Du-* und ,,Wir-Botschaften® ergénzt. Einerseits wird implizit
ausgedriickt, was der Sender vom Empfinger hilt, andererseits, wie der Sen-
der die Beziehung zum Empfianger definiert. Nachrichten haben aber auch
einen Zweck bzw. tiben Einfluf} aus. Dies ist die Appellseite einer Nachricht,
die bei versteckten Appellen zur Manipulationsseite wird.

Sachinhalt
Selbst-
offen- Appell
barung
Beziehung

Abbildung 1:
Die vier Seiten einer Nachricht nach Schulz von Thun (1993)

Differentielle Merkmale
beeinflussen Kommunikation
auf der Mikroebene.

Effektive Kommunikation ist
wesentlich fiir die Ausiibung
der Vorgesetzten- und
Mitarbeiterrolle und
-aufgaben.

Ein integratives Modell
zwischenmenschlicher
Kommunikation unterscheidet
vier kommunikative Ebenen
(Sachinhalt, Selbstoffenba-
rung, Beziehung, Appell) und
kann zur Analyse kommunika-
tiver Probleme auf Vorgesetz-
ten-Mitarbeiter-Interaktionen
ubertragen werden.
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Durch Wahrnehmung, Inter-
pretation und Emotionalisie-
rung wird die gesendete
Nachricht zu einer Konstruk-
tion des Empféangers.

Die Darstellung der senderbe-
dingten Kommunikationspro-
bleme laBt sich anhand der
vier kommunikativen Ebenen
strukturieren.

MiBbrauch von Information
als ,,Herrschaftswissen*

Mangelnde Sachlichkeit und
mangelnde Verstandlichkeit
beeintrachtigen die Kommuni-
kation auf der Sachebene.

Der Empféanger kann bei einer ankommenden Nachricht dann prinzipiell
auswihlen, auf welche Seite der Nachricht er reagieren will. Hinzu kommt,
dafl der Empfinger noch nicht einmal die unverfilschte Nachricht aufnimmt.
Aufgrund der vielfiltigen Einfliisse der Wahrnehmung, der Einstellungen,
Erfahrungen und Befiirchtungen wird die Nachricht zu einer Konstruktion
des Empfingers; dies kann zu (sich nicht aufkldrenden) verdeckten Mif3ver-
standnissen fiihren. Die innere Reaktion des Empféangers besteht aus einem
ProzeB3 der Interpretation und Emotionalisierung des Wahrgenommenen.
Darauf baut sich seine duBlere Reaktion (Feedback) auf, die wiederum aus
den vier kommunikativen Ebenen besteht (Abbildung 2). Gefirbt ist der ge-
samte Prozefl der Kommunikation durch den unternehmensinternen Kontext
(z.B. durch die Unternehmenskultur). Durch diese Territorialitit der Kom-
munikation wird die Basis fiir den Austausch von Informationen erst festge-
legt (Wahren, 1987).

Gesendete

Empfangene
Nachricht

Feed-
back

Abbildung 2:
Modell der zwischenmenschlichen Kommunikation nach Schulz von Thun
(1993)

Im folgenden werden zunéchst die senderbedingten Kommunikationsproble-
me auf den vier kommunikativen Ebenen dargestellt. Daran schlieft sich die
Betrachtung der empfingerbedingten Probleme an, die den Empfang und das
Feedback (hier: die direkte Riickmeldung auf eine empfangene Nachricht)
von Nachrichten betreffen.

Die Sachebene einer Nachricht wird in Unternehmen im Vergleich zu den
anderen Ebenen iiberbetont (Wahren, 1987). Ublich ist die einseitige Uber-
mittlung von Sachinformationen von Vorgesetzten an Mitarbeiter, denn dia-
logartige Kommunikation wird eher als notwendig angesehen, wenn kom-
plexe Probleme zu bearbeiten sind und das Wissen der Mitarbeiter benotigt
wird. Gleichzeitig kann Information als Herrschaftswissen benutzt werden
und entscheidet auf diese Weise iiber die soziale Position eines Menschen.
Hierdurch ergeben sich Strategien unbedingter Informationssammlung und
lediglich bedingter Informationsweitergabe zur Sicherung der Position durch
Informationsprivilegien.

Bei der Informationsiibermittlung selbst ergeben sich zwei Hauptkategori-
en von Kommunikationsproblemen: mangelnde Sachlichkeit und mangelnde
Verstindlichkeit. Sachlichkeit ist dann erreicht, wenn die Verstindigung auf
der Sachebene weiterkommt, ohne daf3 die Begleitbotschaften auf den ande-
ren drei Ebenen der Nachricht storend die Uberhand gewinnen. Oft genug —
zum Schutz des eigenen Selbstwertgefiihls — fiihlen sich aber Vorgesetzte
und Mitarbeiter zu Verhaltensweisen herausgefordert, die die eigene Person
rechtfertigen; anstatt Informationen iiber die Sache auszutauschen, werden
vorrangig Informationen zur Position iibermittelt. Um die eigene Position
abzusichern, wird beispielsweise von Vorgesetzten Macht demonstriert, so
dafl Sachkontroversen zu personlichen Entwertungen fiihren konnen.
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Mangelnde Verstindlichkeit von Informationen wird bestimmt durch ihre
Darbietung und Aufbereitung. Vier Kriterien bestimmen nach Schulz von
Thun (1993) die Verstindlichkeit: Einfachheit, Gliederung/Ordnung, Kiirze/
Prignanz und zusitzliche Stimulanz. Wenn Informationen in syntaktisch
oder semantisch zu komplizierter Form, zusammenhangslos, zu kurz oder zu
weitschweifig, mit zu metaphorischer Sprache oder ohne zusitzliche Stimu-
lanz iibermittelt werden, kann dies zu Mif3verstindnissen fiihren, so dal} bei-
spielsweise Anweisungen falsch ausgefiihrt werden. Um sich Handlungs-
spielrdume offenzuhalten, sich der Verantwortung zu entziehen oder ihre
eigene Unfédhigkeit zu verstecken, konnen sich sowohl Vorgesetzte als auch
Mitarbeiter absichtlich unklar ausdriicken, d.h. das Mittel mangelnder Ver-
standlichkeit strategisch nutzen (Neuberger, 1992).

Die Selbstkundgabe erfolgt hiufig durch nonverbale Kommunikation, die
als Hintergrund fiir die Interpretation sprachlicher Aussagen zu sehen ist.
Nonverbale Botschaften dienen dabei auch der Manipulation des anderen,
sind also nicht nur eine direkte Form der Selbstoffenbarung. Benutzt werden
Imponier- und Fassadentechniken, um sich selbst darzustellen bzw. sich
selbst zu verbergen.

Eine zu starke Ausprigung der Selbstdarstellung (der Imponierhaftigkeit)
zeigt sich z.B. in elitdr-fachlichem Sprachgebrauch, in der Verwendung von
Status-Symbolen, in der stindigen Wiederholung vergangener Erfolge und
in der Suche nach dem ,,Heimspiel-Vorteil*, also der Gesprichslenkung auf
Inhalte, in denen man sich profilieren kann. Ursache solcher Verhaltenswei-
sen bei Vorgesetzten ist die Annahme, daf} die Positionslegitimation aus
fachlicher Kompetenz heraus geschieht (Wiedemann, 1989). Hinzu kommt
eine gewisse Selbstoffenbarungsangst, die aus der Unsicherheit resultiert,
wie offen man im Gesprich miteinander umgehen kann. Gerade dieser
Aspekt spielt in Vorgesetzten-Mitarbeiter-Beziehungen eine entscheidende
Rolle.

Folgende Probleme ergeben sich aus dieser Fassadenhaftigkeit (Schulz von
Thun, 1993): Anstelle von ,Ich-Botschaften“ werden entpersonlichte
»Man-“ oder ,,Es-Botschaften gesendet, wodurch sich personliche Positio-
nen und Meinungen kaum noch feststellen lassen; eigenes inneres Erleben
wird in eine Aussage iiber den anderen tibersetzt (Du-Botschaften), wodurch
die eigene Innenwelt unkenntlich bleibt und der andere in Bedringnis gerit;
Fragen werden als Techniken zur Sicherung der Position und nicht mehr pri-
mir zur Informationsgewinnung eingesetzt; eigene Fehler werden nicht zu-
gegeben und hinter einer Fassade aus Sachlichkeit und Professionalitit ver-
steckt. Folgen dieser Imponier- und Fassadentechniken sind der Aufbau
zwischenmenschlicher Distanzen sowie die Gefahr fiir den sachlichen Er-
trag, denn Informationen und Anregungen gehen verloren, wenn der einzel-
ne seinen Standpunkt nicht offenlegt oder die Selbstdarstellung Zweck der
Kommunikation wird.

Die dritte Ebene der Kommunikation ist die Beziehungsebene. Sie sagt
aus, wie der Sender den Inhalt vom Empfinger verstanden haben mochte
(Watzlawick et al., 1990). In diesem Sinn impliziert jede Kommunikation
eine oftmals subtile, personliche Stellungnahme zum anderen, ist damit eine
Metainformation. Je konfliktdrmer die Beziehung ist, desto ,reiner* kann
auf der Inhaltsebene diskutiert werden. Uberwiegt dagegen Miftrauen in der
Vorgesetzten-Mitarbeiter-Beziehung, kommt es leicht zu subjektiven Bedeu-
tungsverdanderungen gesendeter Nachrichten beim Empfinger. Dies ist dar-
auf zuriickzufiihren, daf} die Aussagen des anderen von vornherein kritisch
und und in selektiver Art und Weise betrachtet werden.

Zwei zentrale Techniken des Senders konnen die Kommunikation zwi-
schen Vorgesetzten und Mitarbeitern belasten: die Herabsetzung und die
Bevormundung, also Aspekte der Wertschédtzung und der Lenkung (Wahren,
1987). Behandeln zum Beispiel Vorgesetzte Mitarbeiter nicht nur als funk-
tional Unterstellte, sondern auch als minderwertige Personen, weist ihr Ver-
halten Geringschitzung auf. Geringschitzung duBert sich hierbei oft nicht in
drastischer Weise, beispielsweise durch Beschimpfungen oder dhnliches her-
absetzendes Verhalten; hdufig sind es wesentlich ,.feiner* abgestimmte Ver-

Imponier- und Fassadentech-
niken beeintrachtigen die
Kommunikation auf der Ebene
der Selbstkundgabe.

Herabsetzung und Bevormun-
dung beeintrachtigen die
Kommunikation auf der
Beziehungsebene.
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Die Vermischung von Sach-
und Beziehungsebene sowie
Interpunktionskonflikte fithren
zu nachhaltigen Kommunika-
tionsproblemen.

Zielbezogene Beeinflussung
ist ein priméres Ziel der
Kommunikation in Fithrungs-
situationen.

haltensweisen, wie Ignorieren, Themenwechsel, absichtliches Mi3verstehen,
ironischer Tonfall oder andere nonverbale Signale, die einen mangelnden
Respekt vor der Personlichkeit des anderen erkennen lassen. Irreversibilitit
im Sprachverhalten, d.h. vom Mitarbeiter zu tolerierendes Vorgesetzten-
verhalten wird als Mitarbeiterverhalten nicht toleriert, ist ein Symptom die-
ser Grundhaltung. Ursachen mangelnder Wertschitzung beim Vorgesetzten
konnen eigene Minderwertigkeitsgefiihle, eigene frithere Erfahrungen mit
Vorgesetzten oder eine autoritire unternehmensinterne Fiihrungsauffassung
sein. Auch zu grofle Bevormundung, also EinfluBnahme durch Anweisun-
gen, Vorschriften und Verbote seitens des Vorgesetzten, 16st beim Mitarbei-
ter inneren Widerstand aus. Ursachen der Tendenz zur Bevormundung kon-
nen sein: die Uberzeugung, ein autoritirer Fiihrungsstil sei effizienter, sowie
die Unfihigkeit zur Delegation, die Uberschitzung der eigenen fachlichen
Kompetenz, die mangelnde Bereitschaft von Mitarbeitern, sich fiir innerbe-
triebliche Fragen zu engagieren oder die Verweigerung reversiblen Verhal-
tens seitens der Mitarbeiter wegen eines grundsétzlichen Miftrauens gegen-
tiber hoheren hierarchischen Ebenen.

Folgen dieser und gleichzeitig Ursachen weiterer Kommunikationsproble-
me sind Gesprichsblockaden, z.B. das Ignorieren iibermittelter Informatio-
nen, emotionale Reaktionen oder als Kardinalfehler die Austragung des
Beziehungsproblems auf der Sachebene. Beziehungsprobleme wirken lang-
fristig. Einerseits beeinfluflit das sich verfestigende Bild vom Gesprichspart-
ner die Wahrnehmung im Sinne einer selektiven Informationsaufnahme; an-
dererseits kann sich das Phinomen der selbsterfiillenden Prophezeihung
durch Anpassung des Selbstkonzepts des Mitarbeiters an die eventuell nur
nonverbal vermittelten negativen Erwartungen des Vorgesetzten ergeben.

Wihrend die bisher dargestellten ,,Techniken* der Herabsetzung und Be-
vormundung z.T. auch bewuft eingesetzt werden, existieren zusétzlich oft-
mals verborgen bleibende Probleme (Watzlawick et al., 1990): Erstens wer-
den inhaltliche Probleme auf der Beziehungsebene zu 16sen versucht (und
Probleme der Beziehung auf der inhaltlichen Ebene). Meinungsverschieden-
heiten fiihren beispielsweise oftmals dazu, daf} aufgrund des Ringens um die
Beziehungsdefinition der Inhaltsaspekt immer mehr in den Hintergrund tritt.
Entstehende Meinungsverschiedenheiten auf der Beziehungsebene haben al-
lerdings eine weitaus groBere pragmatische Bedeutung als auf der Inhalts-
ebene, da sie leicht zu Verwerfungen oder Entwertungen der Selbstdefinition
des Kommunikationspartners fithren. Zweitens ergeben sich sogenannte In-
terpunktionskonflikte. Das bedeutet, daf} der fiir einen auBenstehenden Be-
obachter ununterbrochene Austausch von Mitteilungen durch die Kommuni-
kationspartner strukturiert wird. Diskrepanzen bei der Interpunktion sind die
Wurzel von Problemen auf der Beziehungsebene. Das eigene Verhalten wird
immer nur als Reaktion auf das Verhalten des Kommunikationspartners an-
gesehen. Wegen der Zirkularitit des Kommunikationsprozesses wird aber
jede Ursache zur Wirkung und jede Wirkung zur Ursache. Die zwischen-
personliche Wirklichkeit wird jedoch widerspriichlich geordnet mit der An-
nahme, daf} es nur eine (die eigene) Wirklichkeitsauffassung geben konne.
Eine einmal selbst konstruierte Ordnung (Interpunktion) des Gespriachsab-
laufs wird durch selektive Aufmerksamkeit selbstbestétigend. Die Blindheit
fiir die Interpunktion des anderen gepaart mit der naiven, unbewuBten Uber-
zeugung, die Wirklichkeit entspreche der eigenen Ordnung, fiihrt fast unver-
meidlich dazu, dem Kommunikationspartner boswillige Absichten zu unter-
stellen.

Auf der Appellebene wird der pragmatische Aspekt der Kommunikation
sichtbar. Neben der Vermittlung von Sachinhalten ist der Aspekt der zielbe-
zogenen Beeinflussung der Gesprichspartner eines der priméren Ziele der
Kommunikation in Fithrungssituationen (Wahren, 1987). Dies kann durch
den Einsatz von Macht und/oder Uberzeugungskraft geschehen. Da der Ein-
satz von Macht seitens des Vorgesetzten wegen der mitschwingenden Ge-
ringschitzung des Mitarbeiters als autoritire Fiihrung sozial unerwiinscht ist,
vermeiden manche Vorgesetzte offene Appelle. Auch Mitarbeiter senden aus
Angst vor Zuriickweisung und eigener Angreifbarkeit sowie wegen eines
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unklaren AusmafBes an Zumutbarkeit fiir den Vorgesetzten eher versteckte
Appelle. Dies fiihrt zu einer unklaren Kommunikation, in der der Sender
notfalls die verdeckten Absichten dementieren kann. Ein Kommunikations-
problem entsteht auch dann, wenn auf den anderen kommunikativen Ebenen
inkongruente Informationen tibermittelt werden und auf diese Weise doppel-
deutige Botschaften entstehen. In dem Fall, in dem der Vorgesetzte positive,
verbale AuBerungen (z.B. ,Das haben Sie hervorragend hinbekommen.*)
mit inkongruenter, negativer Gestik und Mimik (z. B. Augen verdrehen, ab-
fillig 14cheln) unterlegt, entsteht eine ,,double-bind-Situation* (Watzlawick
et al., 1990). Da die Mitteilung paradox ist, der Mitarbeiter sich aus der Be-
ziehung nicht zuriickziehen und auch nicht nicht reagieren kann, kann er sich
nicht in einer angebrachten, nichtparadoxen Weise verhalten. Er lduft Ge-
fahr, fiir richtige Wahrnehmungen bestraft zu werden. Andererseits bleiben
auch offene Appelle erfolglos, wenn sie ihrem Wesen nach paradox sind
(Schulz von Thun, 1993). Ein solcher Fall tritt beispielsweise auf, wenn Vor-
gesetzte bei Mitarbeitern ein bestimmtes Verhalten erreichen wollen, aber
gleichzeitig mehr Eigeninitiative fordern.

Eine wichtige Rolle spielt das Element der Kollusion. Dieses meist aufler-
bewulte ,,Quid pro quo* (Etwas-fiir-etwas-Handel = ,,Sei dies fiir mich und
ich werde jenes fiir Dich sein!*) legt zulédssiges Verhalten fest, so daf} fortge-
setzte Kommunikation einschrénkend wirkt. Nur die Verletzung dieser un-
geschriebenen Regeln erreicht das Bewufitsein der Kommunikationspartner.
Der Versuch, das entstandene Problem innerhalb des selbsterzeugten, still-
schweigenden Kontrakts zu 16sen, also eine Veridnderung erster Ordnung
herbeizufiihren, 148t die Struktur der Beziehung unverdndert. Wenn néimlich
der festgesetzte Rahmen nicht metakommunikativ durchbrochen wird, wer-
den die Losungsversuche selbst zum Problem, dem sogenannten Mehr-des-
selben-Problem (Watzlawick, Weakland & Fisch, 1992). Wenn der Vorge-
setzte zum Beispiel das Gefiihl hat, der Mitarbeiter enthalte Informationen
vor, wird er viele kritische Fragen stellen. Der Mitarbeiter fiihlt hierdurch auf
der Beziehungsebene ein gewisses Mifitrauen und beginnt tatsichlich (oder
noch mehr) Informationen vorzuenthalten. Dies fiihrt zu noch hartnéckige-
ren Fragen seitens des Vorgesetzten und weiterem Informationsvorenthalt,
also zu einem ‘Spiel ohne Ende’, da die Losung auf der falschen Abstrakti-
onsstufe angestrebt wird (kein Wandel zweiter Ordnung). Gerade in linger
andauernden Beziehungen wie bei Vorgesetzten und Mitarbeitern zeigen
sich solche Pathologien menschlicher Kommunikation. SchlieBlich stéren
Techniken der Manipulation, wie von Neuberger (1992) ausfiihrlich be-
schrieben, bei jeder Art von Appell die Beziehung langfristig und fiihren zu
einem nicht erwiinschten Klima des Mif}trauens.

Im folgenden werden empfangsbedingte Kommunikationsprobleme darge-
stellt, wodurch gezeigt werden soll, dal die Verantwortung fiir gelingende
Kommunikation nicht nur beim Sender zu suchen ist. Zunéchst einmal hat
der Empfinger einer Nachricht die unbedingte Auswahl, auf welche Seite
der wahrgenommenen Nachricht er reagiert (Schulz von Thun, 1989, 1993).
Besonders gravierend wird dieses Problem bei einer permanent einseitigen
Auswahl, so dall Vorgesetzte zum Beispiel gedullerte Kritik des Mitarbeiters
an inhaltlichen Vorschldgen grundsitzlich als personliche Kritik auffassen.
Jede Nachricht wird wegen sozialer Uberempfindlichkeit hauptsichlich auf
die Beziehungsebene hin untersucht. Gerade auf dieser Ebene sind Menschen
besonders empfindlich. Auch wenn der Sender gar nicht beabsichtigt, eine
negative Beziehungsbotschaft zu kommunizieren, kann eine solche vom
Empfinger ,herausgelesen” werden. Genauso problematisch wie das einsei-
tige Betrachten der Beziehungsebene sind das alleinige Eingehen auf Sach-
fragen, wenn das Problem eher auf der zwischenmenschlichen Ebene zu su-
chen ist, und das konstante Untersuchen einer Nachricht auf Appellhaftigkeit.
Letzteres kann zu Unterstellungen seitens des Vorgesetzten fiihren, daf er
die Absichten des Mitarbeiters genau kenne — oder umgekehrt —, was zu
fruchtlosen Diskussionen iiber die wahre Absicht fithren kann.

Allerdings konnen sich auch bei vierseitigem Empfang einer Nachricht
Probleme ergeben. Hierunter fallen Probleme der durch Wahrnehmung se-

Die Vermeidung offener und
der Gebrauch doppeldeutiger
Appelle beeintrachtigen die
Kommunikation auf der
Appellebene.

Ungeschriebene Regeln
schranken in langer andau-
ernden Beziehungen die
Kommunikationsmaéglichkei-
ten ein.

Die Darstellung empfangsbe-
dingter Kommunikationspro-
bleme verdeutlicht, daB die
Verantwortung fiir gelingende
Kommunikation nicht nur
beim Sender zu suchen ist.

Nicht nur einseitige Emp-
fangsgewohnheiten stéren
den KommunikationsprozeB.
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Die mangelnde Bereitschaft
oder Fahigkeit, dem Ge-
sprachspartner zuzuhéren,
wird durch die asymmetrische
Kommunikation in Fithrungs-
situationen beférdert.

Feedback-Probleme entste-
hen, wenn der Empféanger im
Kommunikationsprozef
wieder zum Sender wird.

Auch das Feedback - die
direkte Riickmeldung an den
Gespréachspartner — unterliegt
der Stoéranfélligkeit auf allen
kommunikativen Ebenen.

lektiver und projektiver Art verzerrten Informationsaufnahme sowie der
Uminterpretation des Gehorten durch Einstellungen, Erwartungen, Vorurtei-
le und Stimmungen. Zu diesem Thema gehort aber auch das Nichteinver-
standnis mit einer (zumindest auf diese Weise wahrgenommenen) Seite der
empfangenen Nachricht. Gemeint sind beispielsweise die Zuriickweisung
eines symmetrischen Beziehungsangebots durch den Vorgesetzten oder die
Abwehr von Appellen seitens des Mitarbeiters aufgrund einer gestorten Be-
zichung. Dabei richtet sich die Abwehr nicht primir auf den Inhalt des Ap-
pells, sondern als Beziehungs-Widerstand gegen die Appellhaftigkeit der
Nachricht iiberhaupt (Lay, 1991a).

Die mangelnde Bereitschaft oder Fahigkeit, dem Gesprichspartner zuzu-
horen, kann einen Kommunikationsprozef3 ebenfalls erheblich stéren (Wie-
demann, 1989). Durch die asymmetrische Kommunikation in Fiihrungssi-
tuationen wird dieses Phidnomen verstirkt. Der mit Positionsmacht und
Einfluf} ausgestattete Vorgesetzte hort den Mitarbeitern nicht zu, da er mog-
licherweise versucht, seine Position zu festigen und die Kontrolle zu behal-
ten, indem er sein Fachwissen mitteilt und Anweisungen gibt. Diese Mono-
logisierung fiihrt auch bei den Mitarbeitern dazu, nicht mehr konzentriert
zuzuhoren, da sie letztlich im Sinne einseitiger Auslegung einer Nachricht
nur noch auf die Selbstdarstellung des Vorgesetzten achten. Weitere Griinde
fiir beidseitig mangelnde Bereitschaft und Fahigkeit, zuzuhoren, sind die
Unstrukturiertheit der Gedanken des Senders, Aversionen gegen vom Sen-
der benutzte, konnotativ besetzte Worte sowie die Annahme, man wisse
schon nach wenigen Bemerkungen, worauf der andere hinauswolle. Letzte-
res fiihrt dazu, daB der Empféanger einer Nachricht die tatsédchliche Botschaft
des anderen nicht mitbekommt, da er sich im Kopf schon die eigene Antwort
zurechtlegt und somit mit ,,innerem Sprechen®, nicht aber mit der Wahrneh-
mung der Aussagen des Kommunikationspartners beschiftigt ist.

Der Empfinger einer Nachricht wird im Prozel3 der Riickmeldung gleich-
sam zum Sender (Feedback-Probleme). Oftmals werden Sinneswahrneh-
mungen, Interpretationen und Gefiihle vom Empfinger nicht auseinanderge-
halten. Diese innere Unklarheit kann zu einem unangemessenen Feedback
fiihren. Beispielsweise kann der wahrgenommene Eindruck nonverbal aus-
gedriickter Verstimmung eines Mitarbeiters vom Vorgesetzten gleich mono-
kausal als Antipathie gegeniiber den eigenen Vorschligen gedeutet werden.
Dies kann wiederum zu einer starken emotionalen Reizung fiihren, so daf}
der Mitarbeiter sich unerwartet einer iliberraschenden Aggressivitit ausge-
setzt sieht. Die vorschnelle Bewertung iibersieht, dal Eindruck nicht gleich
Ausdruck sein muf, da$3 also die Wirkung auf den Empfinger nicht der In-
tention des Senders entsprechen muf3 (Neuberger, 1992). Dabei ist es sogar
moglich, dal den Vermutungen iiber die Ziele des Kommunikationspartners
gar keine aktuelle Wahrnehmung zugrunde liegt.

Weitere Probleme beim Feedback ergeben sich daraus, dafl das Feedback
wie jede Nachricht seinerseits vier Seiten hat. Der Empfinger (Feedback-
Geber) weist auf Sachverhalte hin, gibt Einstellungen von sich selbst kund,
driickt aus, wie er zum Sender steht, und fordert auf, Stellung zu nehmen.
Fehler, die insbesondere vom Vorgesetzten beim Feedback gemacht werden,
sind insbesondere die folgenden: das in-die-Defensive-Bringen der Mitar-
beiters durch Vorwiirfe in Form von ,,Du-Botschaften®, die globale Abrech-
nung anstelle von unmittelbarem Feedback, die fast ausschlieBliche Beto-
nung negativer Aspekte auch zur Erhohung des eigenen Selbstwertgefiihls
und eigene mangelnde Feedback-Empfangsbereitschaft. Diese Status-Bar-
riere fiir Feedback wird durch Mitarbeiter unterstiitzt, die sich dadurch profi-
lieren wollen, daf sie grundsétzlich die Meinung des Vorgesetzten vertreten.
Das ist allerdings auch eine Frage des unternehmenskulturellen Kontexts.
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1.2.2 Ansatzpunkte fiir eine gelingende Kommunikation
zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern

Um Kommunikationsprobleme zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern
moglichst gering zu halten, kann zunichst einmal an der Grundhaltung in
bezug auf die Partner angesetzt werden (Wahren, 1987). Die gegenseitige
Wertschitzung ist Grundvoraussetzung fiir einen konstruktiven, nicht unter-
schwellig beeinfluiten Dialog. Dies erfordert ein positives Selbstkonzept,
das zu einer positiveren Wahrnehmung des Kommunikationspartners fiihrt.
Die Taxierung der empfangenen Kommunikationssignale auf ihre wertende
Tendenz wird weniger kritisch ausfallen und so zu einem vertrauensvolleren
Gesprichsklima beitragen, denn nur Vertrauen schafft Vertrauen und ver-
bessert die Kommunikation. Offener Austausch von Informationen und die
Fihigkeit zu sachlicher Kritik und ihrer Akzeptanz werden gefordert. Rever-
sibilitdt im Sprachverhalten wird vom Vorgesetzten akzeptiert und ist als
Symptom gegenseitiger Wertschitzung anzusehen. Vorgesetzte miissen des-
halb fihig sein, aus ihrer scheinbar Irreversibilitit voraussetzenden Rolle
herauszutreten, um Vertrauen auf der Beziehungsebene zu schaffen.

Eine solche Art der Kommunikation ist nicht notwendigerweise mit einem
partizipativen Fiihrungsstil gleichzusetzen. Sie ist selbst mit direktiven Fiih-
rungsstilen vertrédglich, solange die Achtung vor dem Mitarbeiter gewahrt
bleibt. Allerdings ist sie wegen der Reversibilitit der Interaktionsmuster
symmetrisch. Im Sinne des Postulats ,,Stérungen haben Vorrang™ der the-
menzentrierten Interaktion (Cohn, 1975) heif3t dies, da3 Einwénde und nega-
tive Emotionen nicht iibergangen werden diirfen, um die Wirklichkeit des
Mitarbeiters anzuerkennen. Der Vorgesetzte mufl dabei in kongruenter Wei-
se senden, d.h. inneres Erleben und nach auflen gerichtete Kommunikation
miissen in Ubereinstimmung gebracht werden. Hierdurch ist die Nachricht
fiir den Mitarbeiter klarer zu verstehen und fiihrt wegen der enthaltenen
Wertschédtzung zu zunehmender Kongruenz auch von seiner Seite (positive
Riickkopplung). Neben diesen grundsitzlichen Voraussetzungen kommuni-
kativer Kompetenz sind fiir den Sender einer Nachricht aber noch spezifi-
schere Fihigkeiten zu erlernen:

Um auf der Sachebene zur Verstindlichkeit beizutragen, sollten Informa-
tionen einfach, in empfingerorientierten Formulierungen, und strukturiert in
wohldosierter Form ohne inhaltliche und duflere Entbehrlichkeiten mit Red-
undanz der wichtigsten Aspekte, durch Visualisierungen oder Analogien ver-
anschaulicht, ibermittelt werden (Neuberger, 1992; Lay, 1991a). Gesprichs-
ziele sollten vorher offengelegt werden, um dem Empfinger die Moglichkeit
zur Einordnung der Informationen zu geben. Klarheit im Gesprich ergibt
sich auch durch Anwendung der ,,Blackout-Taktik®, d.h. durch explizites
Erwihnen, was nicht gemeint ist (Clampitt, 1991). Die Interpretationsmog-
lichkeiten des Empfingers werden somit in die beabsichtigte Richtung ge-
lenkt.

Auf der Ebene der Selbstkundgabe ist die Fahigkeit zu selektiver Authen-
tizitdt von groBer Bedeutung (Cohn, 1975; Schulz von Thun, 1992). Ge-
sprichsstorende (manipulative) Fassaden- und Imponierhaftigkeit konnen
auf diese Weise reduziert werden. Nicht alles, was Vorgesetzte fiihlen und
meinen (insbesondere iiber die Person des Mitarbeiters), mufl dem Mitarbei-
ter im Sinne einer schonungslosen Unverbliimtheit mitgeteilt werden, aber
alles, was mitgeteilt wird, sollte der eigenen Auffassung wirklich entspre-
chen. Mitteilungen sollten die Form von , Ich-Botschaften* besitzen, um die
Verantwortung fiir das Gesagte zu tibernehmen. Dieses Sprechen im eigenen
Namen bedeutet, dal man sich der Auseinandersetzung stellt und die Wich-
tigkeit der jeweiligen Bediirfnisse im Gesprich erortert werden kann.

Auf der Appellebene sollten, durch das offene Klima unterstiitzt, paradoxe,
versteckte und unklare Appelle vermieden werden (Lay, 1991a; Schulz von
Thun, 1993). Durch eine Beziehung gegenseitiger Wertschitzung besteht die
Moglichkeit, offene Appelle beiderseitig auszusprechen. Dies setzt die Kla-
rung der eigenen Vorstellungen voraus. Wichtig ist der Informationscharakter
dieser Appelle, um die eigenen Beweggriinde darzustellen. Ein partnerschaft-

Senderorientierte Ansatz-
punkte fiir eine gelingende
Kommunikation zwischen
Vorgesetzten und Mitarbeitern
beziehen sich auf die vier
kommunikativen Ebenen.

Gegenseitige Wertschatzung
ist Grundlage fiir eine gelin-
gende Kommunikation auf der
Beziehungsebene.

Auf der Sachebene kann
Versténdlichkeit durch
einfache, pragnante, struktu-
rierte und empfangerorien-
tierte Formulierungen herge-
stellt werden.

Selektive Authentizitat und
Ich-Botschaften tragen auf
der Ebene der Selbstkund-
gabe zu gelingender Kommu-
nikation bei.

Auf der Appellebene sollten
paradoxe versteckte, unklare
Appelle vermieden werden.
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Empfangsorientierte Ansatz-
punkte fiir eine gelingende
Kommunikation zwischen
Vorgesetzten und Mitarbeitern
beziehen sich auf die Fahig-
keiten, aktiv zuzuhéren und
konstruktives Feedback zu
geben.

Empathie, vierseitige Betrach-
tung und gezieltes Riickfra-
gen sind Bestandteile des
aktiven Zuhérens.

Konstruktives Feedback teilt
dem Kommunikationspartner
mit, wie seine Nachricht
angekommen ist.

licher Appell enthilt dabei von vornherein das Element des Beraten-Sein-Wol-
lens und der Diskussion iiber seine Angemessenheit.

Vorgesetzte diirfen sich aber nicht nur auf das Senden beschrinken; der
Standpunkt des Mitarbeiters muf3 ebenso als mogliche Deutung der Wirk-
lichkeit und somit als Perspektivenerweiterung akzeptiert und gefordert wer-
den. Vordergriindig effiziente Schnelligkeit durch nicht gefiihrte Gespriche
wird auf der Sachebene konterkariert durch die resultierende mangelhafte
Informationsweitergabe, unklar formulierte Ziele und deshalb moglicherwei-
se unzureichende Aufgabenerfiillung. Auf der Beziehungsebene fiihrt ein
solches Verhalten zu verdeckten Konflikten, die die weitere Zusammenar-
beit negativ beeinflussen konnen.

Im folgenden werden nach den bisher beschriebenen senderorientierten
Moglichkeiten zur Verbesserung der Kommunikation zwischen Vorgesetz-
ten und Mitarbeitern empfangsorientierte Ansatzpunkte besprochen: Zuho-
ren ist nicht nur passives Schweigen, sondern ein aktiver Proze§ der Filte-
rung und auch der Signaliibertragung (Neuberger, 1992). Letzteres geschieht
insbesondere iiber die nonverbale Unterlegung des Zuhorens, d.h. durch
Blickkontakt, Korperhaltung und Mimik. So werden bewuf3t oder unbewuf3t
Interesse oder Desinteresse, Zustimmung oder Ablehnung signalisiert. Ziel
fiir den Vorgesetzten muf3 es sein, dem Mitarbeiter durch eigenes Verhalten
Interesse zu zeigen. Das Vermeiden eigenen Sprechens ist eine bewufite
Willenshaltung und erfordert Geduld, nicht aus der Rolle des Empfingers in
die des Senders zu springen.

Grundvoraussetzung hierfiir ist die Fahigkeit zur Alterozentrik, d.h. die
Betrachtung der Beitrige des Gegeniiber nicht nur als Vorspann zum eige-
nen Reden (Lay, 1991b). Neben die Geduld, den Kommunikationspartner
ausreden zu lassen, muf} die Fahigkeit zur Empathie treten. ,,Empathic liste-
ning gets inside another person’s frame of reference* (Covey, 1990, p. 240).
Anstatt der Betrachtung eigener Gedanken, Gefiihle und Motive muf} also
der Versuch unternommen werden, die Wirklichkeit aus den Augen des Ge-
spriachspartners zu sehen, d.h. es muf} die Bewuftheit entstehen, dal} die ei-
gene Wirklichkeitskonstruktion nicht verabsolutiert werden kann.

,eek first to understand, then to be understood* (Covey, 1990, p. 237).
Wihrend des Zuhorens muf3 die Neigung unterdriickt werden, das Empfan-
gene sofort wertend zu beurteilen (Rogers & Roethlisberger, 1992), damit es
nicht zu einer Vermischung von Wahrnehmungen und Interpretationen
kommt. Dabei sind die Sinneswahrnehmungen zusitzlich bewuf3t auf eigene
Vorurteile zu iiberpriifen.

Des weiteren darf sich der Empfianger nicht nur auf eine kommunikative
Ebene beziehen. Damit Verstindigung mit groerer Wahrscheinlichkeit ge-
lingt, sollten die empfangenen Informationen vierseitig betrachtet werden,
da der potentielle Fokus nur auf eine Seite der Nachricht vom Sender viel-
leicht gar nicht intendiert ist. Zur Kldrung eignen sich Riickfragen, die die
Begriindung enthalten miissen, warum sie gestellt werden, und die Erkla-
rung, was sie bedeuten.

Aktives Zuhoren besteht aber auch aus einer kritisch-analytischen Einstel-
lung, um stillschweigende logische Voraussetzungen und Implikationen des
Gesagten zu erkennen (Lay, 1991a). Auf diese Weise konnen kurzschliissige
Argumentationsketten und durch finales Fragen (“Wozu?’) auch verdeckte
Absichten entlarvt werden. Problematisch bleibt es, zwischen tatsdchlichen
und eingebildeten verdeckten Absichten zu unterscheiden.

Die Féhigkeit aktiven Zuhorens allein reicht aber nicht aus, Kommunikati-
onsprobleme zu vermeiden. Im Anschlufl muf} ein Feedback gegeben werden:
Im Prozef} des aktiven Zuhorens werden vom Empfinger Aufmerksamkeits-
reaktionen, kurze Verstdndnisriickfragen, durch nonverbale Kommunikation
vermitteltes, aufforderndes Schweigen bzw. Ermunterungsreaktionen
zwecks Fortsetzen des Anliegens seitens des Senders gedufert. Beim eigent-
lichen Feedback wird dann ausgedriickt, wie die Darstellung beim Empfin-
ger angekommen ist. Nicht ausreichend sind reine Paraphrasierungen auch
in Umformulierungen durch eigene Worte. Um klare Botschaften zu vermit-
teln, sollte zundchst zwar der Sachverhalt wie verstanden beschrieben wer-
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den, indem die eigenen Wahrnehmungen und Beobachtungen zugrunde ge-
legt werden, daraufhin miissen aber die eigenen Gedanken und Gefiihle nach-
einander mitgeteilt werden. Dabei sollten Wahrnehmungen dokumentiert,
Gedanken als Hypothesen betrachtet und Gefiihle als Beeinflussung der Ge-
danken angesehen werden. Insbesondere vorschnelle, allgemein gehaltene
,Killer-Phrasen (Tabelle 1) gilt es zu vermeiden, da sie jedes sachliche Ge-
sprich sofort beenden.

Tabelle 1:
Typische Killer-Phrasen (Beispiele iibernommen aus: Neuberger, 1992)

Pseudo-Argumentation Beispiele fiir Killer-Phrasen
Berufung auf vergangene Das haben wir alles schon versucht.
Losungsversuche und Das haben wir schon immer so ge-
Tradition macht.
Zeitaspekte Wir sollten erst noch die Entwicklung
abwarten.
Wir haben jetzt keine Zeit fiir langes
Gerede.
Thematische Verirrung Das gehort nicht hierher.
Kommen wir doch endlich zur Sache.
Mangelndes Wissen des Das sehen Sie vollig falsch.
Kommunikationspartners Davon haben Sie keine Ahnung.

In Wirklichkeit ist es doch so, daB (...)
Es ist doch allgemein bekannt, daf3 (...)
Empirische Untersuchungen haben
demgegeniiber gezeigt (...)

Frage der Realisierbarkeit In der Theorie ganz gut, aber in der
Praxis (...)

Das ist doch (juristisch, technisch etc.)
gar nicht machbar.

Das ist gegen die Vorschriften.

Hat sich Ihr Vorschlag schon irgendwo
einmal bewihrt?

Frage der Zustindigkeit Dafiir sind wir gar nicht zustindig.
Dafiir gibt es Experten.

Durch die Trennung von Wahrnehmungen, Gedanken und Gefiihlen auch
beim Feedback von Seiten des Vorgesetzten konnen Reaktionen vom Mitar-
beiter klarer verstanden werden, da Interpretationen mit Wahrnehmungen
belegt werden und Gefiihle nicht erraten werden miissen, sondern mit Wor-
ten erkldrt werden. Eventuelle Miflverstindnisse werden so von vornherein
vermieden. Feedback soll dabei nicht den Mitarbeiter analysieren, denn dann
wiirden wiederum eigene Gefiihle in anklagende Vorwiirfe tibersetzt (,,Sie
interessiert das Projekt offensichtlich tiberhaupt nicht.). ,,Ich-Botschaften*
wiirden transformiert in ,,Du-Botschaften. Der Vorteil von ,,Jch-Botschaf-
ten liegt aber in ihrer geringeren Bedrohlichkeit fiir den Empfinger des
Feedbacks, da sie eine subjektive AuBerung darstellen, iiber die sich die
Kommunikationspartner eher verstindigen konnen, als wenn ,,0bjektive
Wahrheiten verkiindet worden wiren (,,Ich habe den Eindruck, daf} Sie das
Projekt nicht interessiert. Liege ich da richtig?). Eine Grundhaltung positi-
ver Wertschidtzung und moglicher Reversibilitit ist, wie schon bei den sen-
derorientierten Ansatzpunkten aufgezeigt, Pflicht, um den Prozel der Ver-
trauensbildung in Gang zu setzen.

Bei ungeschicktem Verhalten kann Feedback, das ja wiederum die vier
kommunikativen Ebenen einer Nachricht enthélt, wegen der schon angespro-

Killer-Phrasen beenden jedes
sachliche Gesprach und sind
deshalb zu vermeiden.

Durch die bewuBte Trennung
von Wahrnehmungen, Gedan-
ken und Gefiihlen beim
Feedback konnen MiBver-
standnisse vermieden wer-
den.
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Metakommunikation, d. h.
Kommunikation Giber Kommu-
nikation, ist das sicherste
Mittel, Kommunikationssto-
rungen aufzudecken.

Metakommunikation ist nicht
ohne Risiko.

Neben dem ad-hoc-orientier-
ten Einsatz von Metakommu-
nikation lassen sich verschie-
dene Formen der Institutiona-
lisierung anfiihren: die
Einschaltung von Metakom-
munikationspausen, die
ProzeBberatung und schriftli-
che Befragungen.

Fundament gelingender
Metakommunikation ist
Wahrhatftigkeit, also der
wirkliche Wunsch, die Kom-
munikationsprobleme zu
I6sen.

chenen Problematiken beim Senden nicht zu einer Problemldsung, sondern
zu einer Vertiefung von Problemen fiihren. In solchen Fillen muf3 der Ablauf
des Gesprichs selbst zum Thema gemacht werden. Mit anderen Worten: Me-
takommunikation ist erforderlich. Metakommunikation bedeutet Kommuni-
kation tiber Kommunikation und dient insbesondere der Beziehungskldrung,
16st also den Kardinalfehler menschlicher Kommunikation auf, Beziehungs-
probleme auf der Sachebene 16sen zu wollen (Schulz von Thun, 1993). Durch
das Aussprechen einer gefiihlten Storung wird durch Metakommunikation
eine Auseinandersetzung ausgelost, anstatt ‘kommunikative Unbehaglich-
keit’ zu erleiden. Ein aktives Beginnen der Metakommunikation, d.h. der
Reflexion nicht der Gesprichsinhalte, sondern des Gesprichsverlaufs, ist
ohne Vorhandensein eines die Metakommunikation férdernden Klimas auf-
grund der Positionsmacht des Vorgesetzten nur schwer moglich. Fehlt seine
Einsicht in die Notwendigkeit solcher metakommunikativer Phasen, kann er
die Versuche des Mitarbeiters zur Metakommunikation als unangemessen
zuriickweisen. Metakommunikation trigt nimlich eine offen geiduflerte Un-
zufriedenheit in ein Gesprich und kann bei einseitigen Empfangsgewohn-
heiten leicht als negativer, entwertender Personenangriff aufgefalit werden.

Neben dem ad-hoc-orientierten Einsatz von Metakommunikation kann der
Prozef3 auch institutionalisiert werden. Neuberger (1992) schldgt dazu drei
Vorgehensweisen vor: erstens die Einschaltung von Metakommunikations-
pausen wihrend des Gesprichs oder im Anschlufl daran, in denen jeder zum
vorausgegangenen Gesprichsgeschehen Stellung nimmt; zweitens eine Pro-
zeBberatung durch einen auflenstehenden Experten, der Auffilligkeiten wie
die Asymmetrie der Beteiligung am Gesprich (z. B. Monologe des Vorge-
setzten), sprunghafte Themenwechsel, aggressiven Umgangston oder die re-
lative Bedeutung der vier kommunikativen Ebenen schildert, Tendenzen zur
Bagatellisierung und Verteidigung des Verhaltens auffingt und konstruktive
Vorschldge unterbreitet; drittens schriftliche Befragungen aufgrund der po-
tentiellen Unmoglichkeit offener Aussprache zwischen Vorgesetzten und
Mitarbeitern, um auf dieser Basis konkrete Probleme herauszufinden und
Verinderungen einzuleiten. Generell sollten diese Mallnahmen ergénzend
vorgenommen werden, so daf} die schriftliche Befragung nicht das personli-
che Gesprich ersetzt.

Ziel jeglicher Metakommunikation darf aber nicht die Funktionalisierung
der Beziehungsebene sein, um iiber vordergriindig aufgesetzte Freundlich-
keit Mitarbeiter zu manipulieren, denn durch schwer zu kontrollierende non-
verbal-inkongruente Ubermittlungen kann diese Fassadentechnik langfristig
erkannt werden, wodurch das eventuell bestehende Vertrauensverhiltnis zer-
stort wird (Schulz von Thun, 1993).

Nachdem nun modelltheoretisch abgeleitete Kommunikationsprobleme
dargestellt worden sind und mégliche Losungen aufgezeigt wurden, fiihrt die
folgende Ubersicht Kommunikationsprobleme und -lsungen zusammen
(Tabelle 2). Im Vordergrund stand eine pragmatische Sichtweise. Da jegli-
che Kommunikation das Merkmal der Unbestimmtheit in sich trigt, sind die
beschriebenen Losungsansitze eher heuristisch-plausibler Natur, als dal} sie
zwingend zu immer gleichen Ergebnissen und Verhaltensmustern fithren. Sie
konnen fiir Mitarbeitergespriche aber eine wertvolle Hilfe sein, da sie die
Hintergrund-Probleme der Kommunikation bewufit machen, wodurch die
Fallstricke der Kommunikation moéglicherweise besser umgangen werden
konnen. Dal Kommunikationsfehler und -stérungen vollig vermieden wer-
den konnen, ist nicht zu erwarten; wichtig ist es aber, hierfiir ausreichend
sensibilisiert zu sein, um angemessen auf derartige Probleme reagieren zu
konnen.
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Tabelle 2:

Synopse moglicher Kommunikationsprobleme mit Losungsansitzen

Bezogen auf ...

Kommunikationsprobleme

Losungsansiitze

Sender mangelnde Sachlichkeit Wabhl neutraler Worte
mangelnde Verstindlichkeit Einfachheit/Strukturiertheit/Visualisie-
rung von Informationen, Redundanz,
Offenlegung von Gesprichszielen,
Blackout-Taktik
Imponier- und Fassadentechniken selektive Authentizitit, Ich-Botschaften,
Metakommunikation
Herabsetzung, Irreversibilitdt im Sprach- Verzicht auf Einsatz der Positionsmacht,
verhalten, Bevormundung, Verletzung der Wertschitzung, positives Selbstkonzept,
Kollusion Metakommunikation
versteckte, doppeldeutige, paradoxe Vermeidung versteckter, paradoxer,
Appelle, Manipulationstechniken doppeldeutiger Appelle, Informationscha-
rakter von Appellen, Kongruenz, finales
Fragen, Metakommunikation
Mehr-desselben-Problem Metakommunikation
Empfinger Informationsselektion durch Wahrneh- Wahrnehmungsiiberpriifung, Nachfragen,
mungsmechanismen Empathie
permanent einseitige Auswahl einer vierseitige Betrachtung von Informatio-
kommunikativen Ebene nen
Nichteinverstindnis mit einer kommuni- Feedback
kativen Ebene
mangelnde Bereitschaft/Fahigkeit, aktives Zuhoren
zuzuhoren
Double-Bind-Situation Vermeidung paradoxer Appelle durch den
Sender, Metakommunikation
Du-Botschaften beim Feedback Ich-Botschaften
globale Abrechnung, Betonung negativer Vermeidung von Killer-Phrasen, Wert-
Aspekte beim Feedback schitzung, Trennung von Wahrnehmun-
gen, Gedanken und Gefiihlen
mangelnde Feedback-Empfangs- Vertrauenskultur
bereitschaft
Sender / Konfusion Inhalts-/Beziehungsebene Metakommunikation
Empfinger Interpunktionskonflikte Empathie/Alterozentrik

Im folgenden wird die Betrachtung der Kommunikation zwischen Vorge-
setztem und Mitarbeiter auf den Rahmen des sog. ,Mitarbeitergesprichs*

eingegrenzt.

2 Das Mitarbeitergesprach als
Fuhrungsinstrument

2.1 Begriffsbestimmung

Unter dem Begriff Mitarbeitergesprich verstehen wir ein institutionalisier-
tes Gesprich mit spezifischer Zielsetzung, das aufgrund eines formalen An-
lasses fest terminiert wird, ein grofleres Zeitbudget erfordert und von beiden
Seiten ausreichend vorbereitet werden kann. Ausgeklammert werden hinge-
gen formelle sowie informelle Alltagskommunikation (z.B. kurze Arbeits-
anweisungen, Austausch iiber personliche Belange), Gruppengespriche und

Mitarbeitergesprach: ein
institutionalisiertes Gesprach
mit formalem AnlaB, fester
Terminierung, héherem
Zeitbedarf und ausreichender
Vorbereitung der Gesprachs-
partner.
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Initiator des institutionalisier-
ten Mitarbeitergepréchs ist in
der Regel der Vorgesetzte,
aber auch Mitarbeiter kénnen
ein solches Gespréch einfor-
dern.

Gesprachsformen betreffen
den Grad der Gesprachs-
strukturierung: Es gibt freie,
teilstrukturierte und vollstruk-
turierte Gesprachsvarianten.

Freies Gesprach: natirlicher,
assoziativer Verlauf, Gefahr
der Ablenkung vom Thema,
keine Standardisierung.

Konferenzen sowie schriftliche und technische Informationsiibermittlung.
Bevor wir die wichtigsten Funktionen derartiger Mitarbeitergespriche erldu-
tern, werden vorab verschiedene mogliche Gesprdchsformen und Ge-
sprdchsstile betrachtet.

2.2 Gesprachsformen und Gespréachsstile

In der Regel ist die Fiihrungskraft der Initiator eines Mitarbeitergesprichs.
Ausnahmen liegen bei spezifischen Anlédssen vor, wie z. B. einem Konflikt-
oder Feedbackgesprich, wenn ein Mitarbeiter das Bediirfnis duflert, mit sei-
nem Vorgesetzten und eventuell auch anderen Beteiligten ein solches Ge-
sprich zu fiihren, oder auch beim Austrittsgespriach, wenn der Mitarbeiter
die Kiindigung selbst ausspricht. Auch in diesen Fillen fiihrt der Statusunter-
schied zwischen den Beteiligten dazu, daf} in der Regel dem Vorgesetzten
die Gesprichsfithrung zukommt. Dies ist allerdings weder gleichbedeutend
damit, dal} der Vorgesetzte den hoheren Redeanteil fiir sich in Anspruch
nimmt, noch daf} der Mitarbeiter keine Gelegenheit hat, den Verlauf des Ge-
sprichs zu beeinflussen. Wihrend die Gespriachsform in der Regel durch den
Vorgesetzten festgelegt wird, konnen hingegen beide Beteiligten den Ver-
lauf des Mitarbeitergespridchs durch den Einsatz verschiedener Gesprichs-
stile pragen. Verschiedene Gesprichsformen und -stile werden im folgenden
dargestellt.

Gesprédchsformen

Mit dem Terminus ,,Gespriachsformen* ist der verschieden abgestufte Grad
der Strukturierung von Gespridchen gemeint. Im allgemeinen unterscheidet
man drei verschiedene Gesprichsformen, wobei die Unterscheidung sich ur-
spriinglich auf Interviews, z.B. das klinische Interview oder das Einstel-
lungsinterview, bezieht: Es handelt sich um das vollig freie Gesprdch, das
teilstrukturierte sowie das voll strukturierte Gesprdch. Die verschiedene
Abstufung der Strukturierung kann sich hierbei sowohl auf Fragen oder Ge-
sprichsthemen als auch auf die Antworten beziehen.

Das freie Gesprich weist keine Strukturierung im Sinne einer Standardi-
sierung des Ablaufs auf. Es verliduft dadurch moglicherweise assoziativer als
die anderen beiden Gesprichsformen, kann aber dabei auch inhaltlich um-
fassender werden, da die Gesprichsinhalte nicht von vornherein festgelegt
sind. Der Vorteil liegt vor allem darin, da} auch wichtige Themen oder Fra-
gen besprochen werden konnen, die zu Beginn des Gespriachs noch nicht
vorhersehbar waren. Ein moglicher Nachteil besteht darin, dafl das Gespriach
weniger zielgerichtet verlduft. So besteht die Gefahr, daBl wesentliche Aspek-
te, die eigentlich geklirt werden sollten, nicht in das Gespréich aufgenommen
werden, weil man sie vergifit oder sie nicht in den Zusammenhang passen.
Insofern eignet sich das freie Gesprich in Reinform nicht fiir zielgerichtete
Mitarbeitergespriache. Vor allem fiir die Fithrungskraft besteht hier auch die
Moglichkeit, konflikthaften Inhalten, die als unangenehm empfunden wer-
den, aus dem Weg zu gehen (z. B. Kritik zu iiben). Als ungeeignet muf} diese
Gesprichsform auch dann betrachtet werden, wenn Personen durch die Er-
gebnisse des Gesprichs miteinander verglichen werden sollen (z. B. bei Be-
werbungsgesprichen), da in diesem Fall durch eine mangelnde Standardisie-
rung die Objektivitit der Datenerhebung nicht gewihrleistet ist.

Die teilstrukturierte Variante des Gesprichs sieht eine Mischung aus stan-
dardisierten und freien Gesprichsteilen vor, so dal zwar einerseits Objekti-
vitdt in den standardisierten Teilen erreicht werden kann, andererseits aber
durch die freien Gesprichsteile der natiirliche Ablauf des Gespriachs noch
gewihrleistet ist. Dies gilt insbesondere dann, wenn strukturierte und freie
Teile sich im Gespréachsverlauf abwechseln, wie es zum Beispiel beim Mul-
timodalen Interview (Schuler, 1992) der Fall ist. Eine teilstrukturierte Ge-
spriachsform liegt auch dann vor, wenn die Fiihrungskraft sich anhand eines
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Gesprichsleitfadens vorbereitet hat und alle vorgesehenen Inhalte im Rah-
men eines strukturierten Ablaufs exploriert werden. Eine solche teilstandar-
disierte Exploration erhélt einen natiirlichen Gesprichsverlauf und gewéhr-
leistet, daB3 die vorbereiteten Themen behandelt werden. Die Moglichkeit,
als unangenehm empfundenen Inhalten aus dem Weg zu gehen, ist gleichzei-
tig eingeschrinkt. Durch die vorgegebenen Fragen ist hier zwar eine Grund-
lage fiir Vergleiche zwischen verschiedenen befragten Personen gegeben.
Im Gegensatz zum Multimodalen Interview, bei dem die Antworten der Be-
werber auf einer verhaltensverankerten Skala eingestuft werden, bleibt hier
die offene Antwortstruktur wegen mangelnder Vergleichbarkeit aber proble-
matisch. Sieht man freie Gesprichsteile vor, in denen z.B. Fragen gestellt
werden konnen, so bietet sich auch in dieser Gesprichsform die Moglichkeit,
Unvorhergesehenes, das wichtig erscheint, zu besprechen. Teilstrukturierte
Gespriche eignen sich fiir die Durchfiihrung unterschiedlicher Mitarbeiter-
gespriche sehr gut, da sie einerseits der Zielgerichtetheit Rechnung tragen
und auch zu diagnostischen Zwecken einsetzbar sind, andererseits die Dyna-
mik der Interaktionsssituation nicht eingeschréinkt wird.

Eine vollstrukturierte Variante stellt z.B. ein vollstandardisiertes Inter-
view dar, bei dem die Fragen und evtl. sogar die Antwortméglichkeiten in
standardisierter Form vorgegeben sind. Im Extremfall konnte eine solche
Form auch computergestiitzt ablaufen. Bei vollstrukturierten ,,Gesprichen®
sind zwischengeschaltete freie Gesprichsteile, wie sie z. B. bei der Diskussi-
on um einen gemeinsam auszufiillenden Leistungsbeurteilungsbogen auftre-
ten konnten, ausgeschlossen. Insofern ist der vollstrukturierte Dialog kaum
noch als ,,Gespriach®, wie es im alltdglichen Sinne verstanden wird, zu be-
zeichnen. Vorteile liegen darin, dafl bei sorgfiltiger Ausarbeitung des struk-
turierten Interviews die wichtige Information erhoben und gleichzeitig die
Datenmenge eingeschrinkt und so die Auswertung erleichert werden kann
(z. B. bei Meinungsbefragungen, vgl. Kapitel 14). Nachteilig ist aber die Ge-
fahr der mangelnden Beriicksichtigung von Themen, die sich erst wihrend
des Gesprichs als wesentlich herauskristallisieren. Fiir Einstellungsinter-
views wurde festgestellt, dal Bewerber das freie Gesprich bevorzugen
(Schuler, 1995). Nicht bekannt ist, inwieweit dies auch fiir andere Arten von
Mitarbeitergesprichen gilt. Nachdem freiere Gespriachsformen dem Bediirf-
nis nach Situationskontrolle entgegenkommen, wire die Annahme allerdings
plausibel, da} hochstrukturierte Interviews auch zu anderen Gesprichsanlas-
sen weniger geschitzt werden. Grundsitzlich kann festgehalten werden, daf3
vollstrukturierte Varianten fiir die Durchfiihrung von Mitarbeitergesprachen
im oben definierten Sinne nicht geeignet sind.

Gespréchsstile

Mit der Gespriachsform hingt die Verwendung unterschiedlicher Gespréchs-
stile eng zusammen. Bedeutsame Gesprichsstile im Rahmen eines Mitarbei-
tergespréchs sind der direktive und der non-direktive Stil (Neuberger, 1980).
Viele Gespriche stellen Mischformen dieser zwei Grundstile dar und miis-
sen daher nicht als eigenstdndige Formen herausgehoben werden.

Das Konzept des ,,non-direktiven Gesprdchsstils* stammt aus der Psycho-
therapie. In diesem Kontext ist es wichtig, da3 der Therapeut auf seinen
Patienten eingeht und sich offen fiir die vom Patienten vorgebrachten
Gesprichsinhalte zeigt, um sich ,,in seine Welt einfiihlen zu konnen®. Ent-
sprechend ist dieser Gesprichsstil durch ein geringes Ausmall an Lenkung
gekennzeichnet. In seiner Reinform ist im non-direktiven Stil keinerlei Rich-
tungsvorgabe durch den Gesprichsfiihrenden vorgesehen. Es soll alles zur
Sprache kommen, was dem Gesprichspartner wichtig erscheint. Durch Tech-
niken wie das ,,aktive Zuhoren* wird der Gesprichspartner ermuntert, wei-
terzusprechen. Dabei geht der Gesprichsleiter inhaltlich nicht iiber das
bereits Gesagte hinaus: Wiederholungen der Gesprichsinhalte und Verbali-
sieren von Gefiihlen allein sollen der Anregung neuer Gedanken dienen. Ein
non-direktiv gefiihrtes Gespriach kann nur in unstrukturierter Gesprachsform

Teilstrukturiertes Gesprach:
erhalt natiirlichen Verlauf,
verlauft zielgerichtet, ergibt in
standardisierten Teilen
Vergleichsgrundlage, gute
Eignung fiir Mitarbeiterge-
sprache ist gegeben.

Volistrukturiertes ,,Ge-
sprach“: Reduktion von
Datenmengen, kein ,,Ge-
sprach“ im eigentlichen
Sinne.

Non-direktiver Gesprachsstil:
in der Psychotherapie héufig
eingesetzt, geringes Ausman
an Lenkung.
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Ein rein non-direktiver Ge-
spréachsstil ist zur Durchfiih-
rung von Mitarbeitergespra-
chen nicht geeignet.

Direktiver Gesprachsstil:
hohes AusmaB an lenkenden
Verhaltensweisen, die das
Gesprach strukturieren.

Beide Gesprachsstile sind im
Mitarbeitergesprach phasen-
weise zweckmaBig.

Mitarbeitergespréache erfor-
dern die Beherrschung des
direktiven und des non-
direktiven Gespréachsstils.

durchgefiihrt werden, da mit der zunehmenden Struktur der teil- und voll-
strukturierten Variante zwangsldufig das Ausmaf der Gespréchslenkung zu-
nimmt. Fiir definitionsgemif anlabezogene Mitarbeitergespriche stellt sich
die Verwendung der Reinform des non-direktiven Gesprichsstils als ineffi-
zient dar. Durch die eher assoziative Form des entstehenden Gesprichs ist es
wahrscheinlich, dafl der Gespriachspartner von dem durch den Gespriachsan-
laB vorgegebenen Gesprichsziel abweicht. Bei zielgerichteter Gesprichsfiih-
rung ist es die Aufgabe des Vorgesetzten, das Gesprich zu zentrieren. Hierzu
sind direktive, also lenkende Verhaltensweisen (wie z.B. Stellen weiterer
Fragen in die gewiinschte Richtung) unerldBlich.

Der direktive Gesprdchsstil zeichnet sich durch einen hohen Grad an Len-
kung durch die Anwendung von Lenkungsstrategien aus. Unter Lenkungs-
strategien sind alle Mittel zu verstehen, die dazu fiihren, das Gesprich zu
strukturieren und in seinem Verlauf in die Richtung des vorab festgelegten
Gesprichsziels zu beeinflussen. Eine Ubersicht iiber direktive Strategien bie-
tet Abbildung 3. Zu wesentlichen Einflufstrategien in der sozialen Interakti-
on, die im Mitarbeitergesprich dariiber hinaus eine Rolle spielen konnen,
siehe Cialdini (1993) sowie Blickle (1995a); einen Uberblick iiber verbale
Beeinflussungsstrategien gibt Burgoon (1990).

Lenkungsstrategien im Mitarbeitergesprach

— Benennung des Gespréchsziels und der zu erwartenden Dauer zu Beginn
— Zuweisung von Gesprachsanteilen

— Stellen von Fragen

— Aufforderung zu Erlauterungen, Stellungnahmen etc.

— Zusammenfassung von Ergebnissen

— Absicherung von Ergebnissen durch Erfragen der Zustimmung

— Gesprachsabschluf

Abbildung 3:
Ubersicht iiber Strategien direktiver Gesprichsfiihrung

Es wurde bereits festgestellt, dal im Rahmen anlaBbezogener und damit ziel-
gerichteter Gesprache die Anwendung eines rein non-direktiven Stils un-
zweckmiBig erscheint. Angemessen ist die Anwendung dieses Stils aber zu-
mindest phasenweise, wenn in Mitarbeitergesprichen tieferliegende Inhalte
zur Sprache kommen sollen. Dies ist vor allem in sog. Problemlosungsge-
sprichen der Fall. Ist z.B. das Nachlassen der Leistung eines Mitarbeiters
aufgefallen und eine tiefergehende Ursachenanalyse notwendig, um hand-
lungsleitende Ansatzpunkte zur Problemlosung zu finden, so ist es sinnvoll,
den Mitarbeiter zunichst ohne Vorgabe einer Richtung zu diesem Problem
reflektieren zu lassen. Um zu einer konstruktiven Losung des Problems zu
gelangen, sind aber auch in derartigen Gesprichen direktive Gesprichsver-
haltensweisen notwendig. Um es iiberspitzt zu formulieren: Es fiihrt zu kei-
nem konstruktiven Ergebnis, den Mitarbeiter zwei Stunden lang ausfiihrlich
tiber problematische Sachverhalte reflektieren zu lassen, um dann wieder
auseinanderzugehen. Strukturierung und Lenkung sind hier die Mittel, um zu
einer Losung des Problems zu kommen, dies z. B. auch, wenn der Mitarbeiter
konflikthaften, aber zentralen Themen ausweicht. Dabei heifit ,Lenkung*
auch nicht notwendigerweise, die Problemlosung vorzugeben, sondern der
Vorgesetzte kann nach einer Phase des Assoziierens zu moglichen Losungen
durch den Mitarbeiter durch geeignete Lenkungsstrategien auf die von ihm
favorisierte Losung hinwirken.

Wir konnen also festhalten, da3 die Beherrschung beider Gesprichsstile
im Mitarbeitergespréich von Vorteil ist. Beide Stile haben ihre Berechtigung
und versprechen bei situationsgerechter Kombination produktive Gesprichs-
ergebnisse. Die alleinige Anwendung des non-direktiven Gesprichsstils
stiinde einer effektiven Zielerreichung im Mitarbeitergespriach eher entge-
gen, wihrend ein rein direktives Gesprich insbesondere bei komplexen Pro-
blemstellungen dazu fiihren konnte, da3 der Mitarbeiter ,,sich iliberfahren®
fiihlt, wenn seine Sichtweise nicht ausreichend zur Sprache kommt.
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2.3 Funktionen von Mitarbeitergesprachen

In der einschlédgigen Literatur wird der Begriff des ,,Mitarbeitergesprichs‘
hiufig auf das jahrliche Beurteilungsgesprich bezogen, in welchem die Be-
urteilung erbrachter Leistungen sowie zukiinftige Zielsetzungen im Vorder-
grund stehen (vgl. bspw. Schuler & Prochaska, 1999; vgl. auch Kapitel 15).
Die fiinf wesentlichen Funktionen von Mitarbeitergesprichen (siehe Abbil-
dung 4) schlieen aber weitaus mehr Gesprichsarten zwischen Vorgesetz-
tem und Mitarbeiter ein.

Die fiinf Hauptfunktionen von Mitarbeitergesprachen

Austausch von Sachinformation
Beziehungsklarung und -entwicklung
Feedback und Zielsetzung
Leistungs- bzw. Potentialbeurteilung
Férderung

arwd -

Abbildung 4:
Hauptfunktionen von Mitarbeitergespriachen

In der Regel beinhaltet jeder spezifische Gesprichsanlafl eine spezifische
selektive Kombination einzelner Funktionen. Dabei findet in jedem Ge-
sprich ein Austausch von Sachinformation statt. Beim Einstellungsgesprich
beispielsweise steht dariiber hinaus die Funktion der Potentialbeurteilung im
Vordergrund. Beim jihrlichen Beurteilungsgespriach hingegen werden vor
allem Aspekte der Leistungsbeurteilung sowie des Feedbacks und der Ziel-
setzung thematisiert. Im folgenden werden die fiinf Hauptfunktionen von
Mitarbeitergesprachen niher erldutert.

2.3.1 Austausch von Sachinformation

Allgemeines Ziel bei allen Mitarbeitergesprichen ist ein Informationsaus-
tausch zwischen den Beteiligten. Welche Art der Sachinformation im Vorder-
grund steht, hingt stark von dem jeweiligen Gespriachsanlal ab. Bei einem
Einstellungsinterview beispielsweise bietet der Bewerber dem Interviewer In-
formation iiber seine fachliche Qualifikation, aber auch tiber personliche — fiir
die potentielle zukiinftige Arbeitsstelle bedeutsame — Einstellungen (z.B. zur
Teamarbeit), wihrend der Interviewer dafiir sorgt, dal der Kandidat einen Ein-
druck von den Arbeitsanforderungen der fraglichen Stelle gewinnt. Eine be-
sondere Art der Sachinformation wire hier die realistische Information tiber
die Arbeitsstelle, die kritische Aspekte (wie z.B. eine zu erwartende hohe Ar-
beitsbelastung) nicht ausschlieit und so zur Selbstselektion der Bewerber bei-
tragen kann (Schuler, 1992; vgl. Kapitel 7). Ein Begriiungs- oder Kiindi-
gungsgespriach weist dagegen vollig andere Informationsschwerpunkte auf.
Unter ,,Sachinformation‘ sind nicht nur Informationen zu verstehen, die rein
sachbezogene Inhalte aufweisen: Auch beispielsweise die Mitteilung iiber den
Grund einer Kiindigung durch den Mitarbeiter wie ,,Schwierigkeiten mit ei-
nem Kollegen* ist zunéchst als , Information zur Sache* aufzufassen, obgleich
sie sich auf eine Beziehungsstérung bezieht. Weiterhin sind unter Sachinfor-
mationen alle Informationen zu verstehen, die Mitarbeiter, aber auch der Vor-
gesetzte, benotigen, um ihren jeweiligen Aufgaben gerecht werden zu koénnen.
Dazu gehoren z.B. Informationen iiber Verantwortlichkeiten und Zustindig-
keiten fiir den Mitarbeiter, wihrend fiir den Vorgesetzten Informationen iliber
Arbeitsergebnisse oder Spezialkenntnisse seines Mitarbeiters wichtig sind. So-
wohl hinsichtlich des rein aufgabenorientierten Informationsaustauschs als
auch der Information iiber Aspekte der Arbeitsumwelt (z.B. hinsichtlich Ar-
beitsklima, Aufgabenumfang etc.) stellt das Mitarbeitergesprich ein wichtiges
Instrument zur Verbesserung betrieblicher Problemlosungen und Entschei-
dungsqualititen dar.

Verschiedene Gesprachsan-
lasse beinhalten eine spezifi-
sche Kombination unter-
schiedlicher Funktionen.

Sachinformation ist jede
Information ,,zur Sache“
sowie die zur Aufgabenerfiil-
lung benétigte Information.
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Mitarbeitergesprache tragen
zur Uberwindung der Informati-
onsdistanz und zur Rollenkla-
rung bei.

Offene Kommunikation erhoht
die Zufriedenheit von Mitar-
beitern mit ihrer
Fiuihrungssituation.

Der Austausch von Sachinformationen nimmt nicht nur bei beginnenden
oder endenden, sondern insbesondere auch in bestehenden Arbeitsbeziehun-
gen zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern eine zentrale Stellung ein, weil
er den Handlungsspielraum der Beteiligten erweitert und dem arbeitsbezoge-
nen Handeln Orientierung verleiht. Dies ist insbesondere von Bedeutung fiir
Mitarbeiter, die ein ausgeprigtes Bediirfnis nach Klarheit aufweisen und in-
folgedessen einer besonders intensiven Informationsvermittlung zur Bewél-
tigung ihrer Aufgaben bediirfen. Diese Informationsvermittlung funktioniert
nicht ohne Reibungsverluste: Empirische Befunde zeigen, dal von Mana-
gern die Kommunikation mit externen Personen sowie den eigenen Vorge-
setzten als wichtiger betrachtet wird als der kommunikative Austausch mit
den eigenen Mitarbeitern (Whitely, 1984). Mit dem erstmals von Tompkins
(1962, zit. nach Jablin, 1979) beschriebenen Begriff der semantischen Infor-
mationsdistanz wird das Phinomen der héaufig gegebenen unterschiedlichen
Auffassung von Mitarbeitern und Vorgesetzten iiber die grundsitzlichen
Arbeitsaufgaben (Jablin, 1979) oder das Ausmaf} an Entscheidungsbeteili-
gung des Mitarbeiters (Harrison, 1985) beschrieben. Dartiber hinaus finden
sich auch Unterschiede in der Meta-Wahrnehmung, d. h. der eigenen Uber-
zeugung, wie der andere ,,die Dinge sieht* (Smircich & Chesser, 1981). Zur
Uberwindung dieser Informationsdistanz zwischen Vorgesetztem und Mit-
arbeiter konnen fest institutionalisierte Mitarbeitergespriche, bei denen ein
ausreichendes Zeitbudget zum umfassenden Informationsaustausch vorge-
sehen ist, hilfreich sein. Prozesse der Rollenklirung als ,.eine Art kooperativ
erstellter Stellenbeschreibung (Neuberger, 1991, S. 215) konnen dabei dazu
beitragen, daf} ein Konsens iiber die Arbeitsaufgaben — auch im Bezug zu
den Aufgaben oder Rollen der anderen Mitglieder einer Arbeitsgruppe — er-
reicht wird. Ebenso tragen Feedback-Prozesse (siehe Abschnitt 2.3.3), wel-
che Information iliber Leistungsergebnisse des Mitarbeiters enthalten, nach
einer Metaanalyse von Jackson und Schuler (1985) erheblich zur Rollenkla-
rung bei. Hier wird deutlich, daf die Funktionen von Mitarbeitergesprichen
nicht getrennt voneinander existieren, sondern enge Zusammenhinge auf-
weisen.

Bedeutsam ist auch die Offenheit des Informationsaustauschs: Es zeigte
sich in verschiedenen Studien (z. B. Callan, 1993), dal die wahrgenommene
Offenheit der Kommunikation zwischen Mitarbeitern und ihren Vorgesetz-
ten positiv mit der Zufriedenheit der Mitarbeiter mit ihrer Fiihrungssituation
korreliert. Mitarbeiter wie auch Vorgesetzte halten Informationen zuriick
oder veriandern sie. Dabei ist zu beachten, daf ein solches Zuriickhalten von
Informationen seitens des Vorgesetzten nicht immer innerhalb seiner eige-
nen Handlungsfreiheit liegt, sondern dafl es Situationen gibt, in denen dies
aus geschiftspolitischen Griinden geboten scheint. Dartiber hinaus stellt sich
die Arbeitssituation in heutigen Organisationen eher als gepridgt von einer
,Informationsflut“ dar, aus der der einzelne Mitarbeiter die fiir seine Aufga-
ben benotigten Informationen auswihlen mul3. Insofern bestiinde die Forde-
rung nach ,,offener Kommunikation* vor allem in der Forderung, die Infor-
mationen vom Vorgesetzten zu erhalten, die benotigt werden, um die
Stellenanforderungen erfiillen zu konnen. Umgekehrt wurde festgestellt, daf3
sich Mitarbeiter scheuen, Informationen an ihre Vorgesetzten weiterzuge-
ben, die sie selbst in ungiinstigem Licht erscheinen lassen (Glauser, 1984).
Das Taktieren mit Informationen ist ein mikropolitisches Verhalten, welches
nicht nur auf der Vorgesetztenseite zu finden ist.

2.3.2 Beziehungskldrung und -entwicklung

Ahnlich wie der Austausch von Sachinformation nimmt auch die Bezie-
hungsklarungs- und -entwicklungsfunktion bei allen Anldssen von Mitarbei-
tergespriachen eine zentrale Rolle ein. In Einstellungs- bzw. BegriiBungs- und
Orientierungsgespriachen werden die Weichen fiir die zukiinftige Beziehung
gestellt. Diese gilt es wihrend des Arbeitsverhéltnisses zu definieren und zu
gestalten. Auch das Kiindigungs- und/oder Austrittsgesprich kann abschlie-
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Bend zu einer Kldrung der Frage fiihren, auf welchem Stand sich die Arbeits-
beziehung befindet und inwiefern sie in beiderseitigem Einverstidndnis abge-
schlossen werden kann.

In den Mitarbeitergesprichen, die wihrend der Dauer eines Arbeitsver-
hiltnisses regelmiBig stattfinden, kann die Chance genutzt werden, zu einer
fruchtbaren Arbeitsbeziehung zu gelangen. Wihrend Prozesse der Rollen-
kldrung zu einer formalen Stellenbeschreibung fiihren, trigt Rollenverhan-
deln (Neuberger, 1991) dariiber hinausgehend zu einem Austausch informel-
ler Erwartungen, Absichten und Sichtweisen beziiglich der Arbeitssituation
bei. Bisherige Forschungsarbeiten, die sich mit der Art der Konfliktregelung
in Vorgesetzten-Mitarbeiter-Dyaden befassen, zeigen, daf die hiufigste
Strategie von Vorgesetzten zur Losung von auftretenden Konflikten in der
Konfrontation und Zuriickgreifen auf Zwang besteht (Dansereau & Mark-
ham, 1987). Gerade auch aus diesem Grund sollte eine explizite kritische
Priifung der Beziehung im Mitarbeitergespréch ihren Platz finden. In deren
Rahmen kann hinterfragt werden, wie man innerhalb der Arbeitsbeziehung
miteinander umgeht. Dies gilt umso mehr, als sich herausgestellt hat, daf3 die
Zufriedenheit der Mitarbeiter mit ihrem Vorgesetzten durch die Wahrneh-
mung einer unterstiitzenden Beziehung zwischen Fiihrungskraft und Mitar-
beiter steigt (a.a.0).

Mitarbeiter haben offenbar ein Bediirfnis, Informationen iiber die Bezie-
hungsdefinition aus Sicht des Vorgesetzten zu erhalten. Cudder und Lamude
(1991, zit. nach Smilowitz, 1995) unterscheiden personorientierte Kommu-
nikationsinhalte von kontrollorientierten Kommunikationsinhalten. Person-
orientierte Kommunikation ist in der Grundstimmung warm und freundlich.
Auf der Klimaseite driickt sie Zuginglichkeit/Offenheit, Ubereinstimmung/
Ahnlichkeit sowie Unterstiitzung, Respekt und Vertrauen aus. Kontrollori-
entierte Inhalte hingegen bringen auf der Klimaseite Dominanz, Formalitét
und StatusbewufBtsein zum Ausdruck. Die iiber personorientierte Informati-
on vermittelte positive Beziehungsdefinition durch den Vorgesetzten weist
Zusammenhinge zur Zufriedenheit der Mitarbeiter mit der Kommunikati-
onssituation auf (Smilowitz, 1995). Noch weitgehend offen ist die Frage, wie
vertrauensvolle Beziehungen zwischen Vorgesetzten und ihren Mitarbeitern
zustandekommen. Aspekte des Kommunikationsverhaltens scheinen hierbei
eine wesentliche Rolle zu spielen (vgl. bspw. Kramer, 1996). Es ist dariiber
hinaus anzunehmen, daf3 dhnliche Prozesse stattfinden, wie sie auch zwi-
schen den Mitgliedern einer Gruppe ablaufen (vgl. Kapitel 17 und 18). Der
Entwicklungsproze3 basiert hier auf dem jeweiligen Vertrauensvorschuf3,
der vom anderen geleistet wird.

2.3.3 Feedback und Zielsetzung

Feedback und Zielsetzung werden hiufig als zentrale Funktion des Mitarbei-
tergesprichs beschrieben (z. B. Schuler & Prochaska, 1999). Hierbei werden
vor allem diejenigen Mitarbeitergespriche fokussiert, die vorrangig der Lei-
stungssicherung im Hinblick auf relevante Zielsetzungen dienen. Vor allem
sind dies Mitarbeitergespriche, die vom Vorgesetzten im Rahmen der jahrli-
chen Beurteilung der Mitarbeiter durchgefiihrt werden. Zielsetzungen spie-
len wegen ihrer richtungsweisenden Funktion aber auch im Orientierungsge-
sprich zu Beginn eines Arbeitsverhiltnisses eine wichtige Rolle (v.
Rosenstiel, 1995), und auch ein AbschluB3feedback im Rahmen eines Aus-
trittsgesprichs kann fiir beide Seiten wichtige Informationen liefern. Im fol-
genden werden wir vor allem die verschiedenen Feedbackarten und -funktio-
nen betrachten. Da die im Hinblick auf den Zusammenhang von Feedback
und Leistung wichtigen Zielsetzungsaspekte bereits an anderer Stelle in die-
sem Lehrbuch erlautert werden (vgl. Kapitel 13), finden sie an dieser Stelle
nur noch kurze Erwihnung.

Im Rahmen des Mitarbeitergesprichs besteht eine Feedbackintervention
im Unterschied zum direkten Gesprichsfeedback (vgl. Abschnitt 1.2.1) dar-
in, dem Mitarbeiter Riickmeldungen iiber bereits gezeigtes Verhalten zu ge-

Rollenklarung und Rollenver-
handlung tragen zur Bezie-
hungskléarung bei.

Personorientierte Kommuni-
kation unterstitzt positive
Beziehungen und tragt zur
Zufriedenheit mit der Kommu-
nikationssituation bei.
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Feedback im Mitarbeiterge-
spréch gibt Riickmeldung
uber Verhalten, Auftreten oder
Wirkung einer Person und hat
Auswirkungen auf zukiinfti-
ges Handeln.

Feedbackintentionen: Infor-
mation, Motivation, Lernen,
Selbstbildpragung und

Regulation des Verhaltens.

ben, die sich auf zukiinftiges Verhalten handlungsleitend auswirken sollen.
Der Inhalt der Riickmeldung korrespondiert mit dem jeweiligen Gesprichs-
anlaB: In einem Einstellungsinterview bezieht sich eine Riickmeldung auf
das wahrgenommene Potential, wihrend im Beurteilungsgesprdch das Lei-
stungshandeln des Mitarbeiters zur Sprache kommt. Auch Riickmeldungen
iber das Auftreten der Person oder ihre Wirkung auf andere Personen sind
als Feedback zu bezeichnen. Letztere Informationen sind daher grundsétz-
lich immer mitgemeint, wenn von ,,Feedback™ die Rede ist.

Unter ,,Feedback* im Rahmen des Mitarbeitergesprichs verstehen wir ent-
sprechend eine von einer externen Quelle vermittelte Information, die sich
auf die Aktivititen des Feedbackempfingers und deren Ergebnisse bezieht
und auf zukiinftiges Verhalten handlungsleitende Auswirkungen hat.

Die Befundlage zum Thema Feedback ist sehr vielfiltig. Eine systemati-
sche Betrachtung erlaubt die Klassifikation von Cusella (1987), welche in
Abbildung 5 dargestellt ist. Die wesentlichen Beschreibungsmerkmale von
Feedback werden im folgenden erldutert.

Klassifikation von Feedbackmerkmalen

Feedbackintentionen
Feedbackarten
Feedbackdimensionen
Feedbackquellen
Feedbackauswirkungen/-funktionen

o> owh =

Abbildung 5:
Klassifikation wesentlicher Feedbackmerkmale (nach Cusella, 1987)

Feedbackintentionen

Angesprochen sind hier die Ziele, die man mit Feedbackinterventionen zu
erreichen sucht. Wihrend von Rosenstiel (1995) die Feedbackintentionen der
Information, Motivation, des Lernens und der Selbstbildprigung in den Vor-
dergrund stellt, identifiziert Cusella (1980) dariiber hinaus die Regulations-
intention des Feedbacks, d. h. die Intention, zielgerichtete Verhaltensweisen
»auf dem richtigen Kurs®“ zu halten. Eine weitere Intention von Feedbackin-
terventionen ist die Stirkung der Anstrengungs-Leistungs- sowie der Lei-
stungs-Belohnungserwartungen des Feedbackempfingers (vgl. hierzu auch
Kapitel 13).

Feedbackarten

Im Mitarbeitergesprich wird Feedback personal in der Vorgesetzten-Mitar-
beiter-Dyade vermittelt. Es handelt sich um formelles Feedback (Farr, 1991,
1993), da es an einen formalen Anla3 gekniipft ist. Unter informellem Feed-
back versteht man im Gegensatz hierzu laufendes ,,day-to-day*“-Feedback
(Schuler, 1991). Obgleich das Feedback des Mitarbeiters an den Vorgesetz-
ten prinzipiell ebenso wichtig ist wie das Vorgesetztenfeedback an den Mit-
arbeiter, werden wir uns in der Darstellung relevanter Befunde ausschlief3-
lich auf die Auswirkungen des Vorgesetztenfeedbacks an die Mitarbeiter
beziehen.

Zu den weiteren im Mitarbeitergesprich relevanten Feedbackarten gehort
das Anforderungsfeedback, welches der Informierung des Mitarbeiters tiber
zielfiihrende, anforderungsaddquate Verhaltensweisen dient, wihrend das
Bewertungsfeedback den Mitarbeiter iiber die von ihm erreichten Ergebnisse
im Hinblick auf die Anforderungen unterrichtet (Farr, 1993). Dem Bewer-
tungs- oder Leistungsfeedback sind sowohl Ergebnis- als auch Prozef3feed-
back (Earley et al., 1990) zuzurechnen. Ergebnisfeedback zielt dabei auf die
Mitteilung von Ergebnissen relevanter Arbeitsprozesse (z.B. in Form von
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objektiven Daten wie Verkaufszahlen), wihrend ProzeBfeedback auf den  Feedbackarten: Anforde-
Verlauf der relevanten Arbeitsprozesse zielt und damit die Verhaltensweisen  rungs- und Bewertungs-

des Feedbackempfingers in den Vordergrund stellt. Aus diesem Grund wird ~ sowie ProzeB- und Ergebnis-
alternativ auch der Begriff ,behavioral feedback* fiir das Prozelfeedback  feedback.

verwendet. Einen Uberblick iiber die wichtigsten Feedbackarten gibt Abbil-

dung 6.

Feedbackarten

— Apersonales (z.B. schriftliches) vs. personales Feedback

— Dyadisches vs. gruppenbezogenes Feedback

— 360 °-Feedback

— Formelles vs. informelles Feedback

— Feedback ,von oben nach unten“ vs. Feedback ,von unten nach oben*
— Anforderungs- vs. Bewertungsfeedback

— Ergebnis- vs. ProzeBfeedback

Abbildung 6:
Uberblick iiber Feedbackarten (zum 360°-Feedback vgl. auch Kapitel 15)

Feedbackdimensionen

Die von Larson, Glynn, Fleenor und Scorontino (1985, zit. nach Cusella, = Verschiedene Feedbackdi-
1987) unterschiedenen Feedbackdimensionen (siche Abbildung 7) tragen zu ~ mensionen beeinflussen die
einer weiteren Differenzierung von Feedbackinterventionen bei. Akzeptanz und die Wirksam-
keit von Feedbackinterventio-
nen.

Feedbackdimensionen

— Vorzeichen (positiv / negativ)

— Rechtzeitigkeit

— Spezifitat

— Haufigkeit

— AusmaB psychologischen Feingefiihls bei der Vermittlung

Abbildung 7:
Uberblick iiber Feedbackdimensionen

Botschaften, die sich als giinstig fiir den Feedback-Empfinger erweisen, da
sie mindestens befriedigende oder bessere Leistungen thematisieren, weisen
ein positives Vorzeichen auf, wihrend es sich bei negativem Feedback um
fiir den Empfénger nachteilige Informationen handelt, die auf unzureichende
Leistung verweisen. Verkiirzt handelt es sich also um ,,Lob* einerseits und
,.Kritik* andererseits. Im konstruktiven Fall kann letztere auch als ,,korrekti-
ves Feedback® bezeichnet werden, wenn es konkrete Ansatzpunkte fiir Ver-
besserungsmoglichkeiten enthilt.
Das durch den Empfianger wahrgenommene Vorzeichen stellt eines der
wichtigsten Merkmale von Feedback dar, weil es Einfluf} auf die Akzeptanz
der vermittelten Inhalte durch den Mitarbeiter ausiibt: Positives Feedback
wird besser akzeptiert als negatives, auf Leistungsdefizite verweisendes
Feedback (Ilgen, Fisher & Taylor, 1979), was mit seiner Funktion als positi-
ver Verstirker erkldrt wird (Waldersee & Luthans, 1994). Deci und Ryan = Positives Feedback wird
(1980) stellten fest, dal Feedbackbotschaften, welche die Gefiihle der Kom-  besser akzeptiert als negati-
petenz und Selbstbestimmung beim Empfianger reduzieren und als kontrol- ~ ves und kann sich positiv auf
lierend wahrgenommen werden, die intrinsische Motivation senken, wihrend  die intrinsische Motivation
positives Feedback, welches den Informationsaspekt in den Vordergrund  auswirken.
riickt, die intrinsische Motivation des Mitarbeiters erhoht. Der forderliche
Einfluf positiven Feedbacks auf die intrinsische Motivation wird aber von
Moderatorvariablen wie Timing, Objektivitit des Feedbacks sowie der Lei-
stungsorientierung des Mitarbeiters beeinfluit (Harackiewicz, Sansone &
Manderlink, 1985). Auch aus Vorgesetztensicht besitzt das Feedbackvorzei-
chen grofe Relevanz: Wihrend Vorgesetzte ohnehin nicht gerne Feedback
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Vorgesetzte vermeiden héufig
negatives Feedback.

Unmittelbares Feedback
erleichtert Verhaltensverinde-
rungen.

Spezifisches Feedback bietet
Hinweise fiir zukiinftiges
erfolgversprechendes Verhal-
ten.

Feedbackquellen: andere
Personen, Aufgabenumwelt,
eigene Person.

geben (Meyer, 1991), scheinen sie bei negativem Feedback vor allem negati-
ve Konsequenzen zu antizipieren (Napier & Latham, 1986). Hierin konnte
auch ihre Neigung begriindet sein, negatives Feedback vollig zu vermeiden
bzw. zu beschonigen (vgl. z. B. Cusella, 1987).

Die Rechtzeitigkeit von Feedback spricht die Rolle an, die das ,,Timing*
von Feedback spielt. Unmittelbares Feedback (z.B. Prozefifeedback wih-
rend einer Aufgabenerfiillung) bietet dabei konkretere Ansatzpunkte fiir Ver-
besserungen als Feedback, das mit groem zeitlichen Abstand gegeben wird.
Beispiele des in Frage stehenden Verhaltens sind mit zunehmendem zeitli-
chen Abstand nur noch weniger detailliert erinnerbar.

Die Dimension der Feedbackspezifitit zielt auf die Unterscheidung zwi-
schen detailliert-konkreten und globalen Feedbackinhalten. Unspezifisches,
inkonkretes Feedback ist von geringem Nutzen im Mitarbeitergesprich (vgl.
hierzu Kapitel 13). Globalen Riickmeldungen (z. B.: ,,Das haben Sie sehr gut
gemacht® oder ,,In das XY-Projekt haben Sie noch nicht genug Energie ge-
steckt) konnen kaum Hinweise fiir zukiinftiges erfolgversprechendes Ver-
halten entnommen werden. Feedback kann nur dann als effektiv betrachtet
werden, wenn es eine Aussage iiber den Zusammenhang zwischen dem Grad
einer Zielerreichung und dem aktuellen Leistungsverhalten trifft. Das heifit,
es miissen Ansatzpunkte fiir konkrete Verhaltensmoglichkeiten im Hinblick
auf ein gesetztes Ziel aufgezeigt werden, was nur durch spezifisches Feedback
moglich ist. Der Zusammenhang der Feedbackspezifitit mit Zielsetzungs-
aktivititen wird hier deutlich.

Mit der Hdaufigkeitsdimension des Feedbacks ist dessen Auftretensrate an-
gesprochen. Diesbeziiglich sind Unterschiede zwischen Aufgabentypen und
der Komplexitit des Feedbacks zu beachten: Gerade bei komplexen Zusam-
menhingen und ausgeprigten Fahigkeiten der Zielperson kann sich zu héufi-
ges Feedback auch negativ (z.B. auf die Motivation) auswirken (Fisher,
1979). Feedback sollte demnach den angemessenen Freiraum zur Erreichung
vorgegebener Leistungsziele nicht einschrinken.

Das Ausmal} des vom Vorgesetzten gezeigten Feingefiihls bei der Feed-
backvermittlung dirfte sich vor allem auf die affektiven Reaktionen der
Feedbackempfinger (siehe hierzu Farr, 1993) auswirken, welche im Rah-
men der Feedbackauswirkungen besprochen werden.

Feedbackquellen

Ilgen et al. (1979) unterscheiden drei Arten von Ubermittlern des Feedbacks
an den Empfanger (hier: den Mitarbeiter). Andere Personen, die das Verhal-
ten des Mitarbeiters beobachtet haben, konnen Quellen fiir Feedback sein
(der Vorgesetzte, Kollegen, Unterstellte oder Kunden), die Aufgabenumwelt
kann Feedback liefern (sog. intrinsisches Feedback, das in der Aufgabe
selbst bereits enthalten ist, z.B. Erreichung einer bestimmten Stiickzahl in
der Produktion), der Mitarbeiter kann aber auch selbst seine Leistung ein-
schitzen — anhand des aufgabenimmanenten Feedbacks oder der Informati-
on, die er seiner Umwelt entnimmt (Ashford & Cummings, 1983).

Im Mitarbeitergespridch steht das Feedback durch den Vorgesetzten im
Vordergrund, wobei im Rahmen von Mitarbeitergesprichen, in denen eine
Leistungsbeurteilung stattfindet, hiufig auch die Selbsteinschitzung des
Mitarbeiters zur Sprache kommt. Fiir eine addquate Aufgabenerfiillung diirf-
ten vor allem die aufgabenimmanenten Feedbackinformationen, die sich bei
der tdglichen Arbeit ergeben, bedeutsam sein. Dall die Verantwortung fiir
das Erhalten von Feedbackinformation dennoch nicht allein beim Mitarbei-
ter liegen kann, belegen Studien, die zeigen, dafl vor allem die Mitarbeiter
mit einer geringen Leistungserwartung, die am meisten von Feedback profi-
tieren wiirden, offensichtlich von sich aus am wenigsten aktive Feedbacksu-
che betreiben (Farr, 1993). Daher ist auch das Vorgesetztenfeedback wich-
tig. Informelles ,day-to-day“-Feedback hat dabei prozefibegleitenden
Charakter und prégt damit die Ausfithrung der Aufgaben entscheidend mit.
Das formelle Feedback im Mitarbeitergesprich diirfte hingegen eher ergeb-
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nisbezogen sein und mit zukiinftigen Zielsetzungen, Beurteilungs- oder For-
derungsaspekten verkniipft werden. Merkmale des Mitarbeiters prigen das
Ausmal, in dem er Feedback vom Vorgesetzten erhilt, mit: Die Tendenz zur
Vermeidung negativen Feedbacks bei Vorgesetzten fiihrt dazu, daf insbe-
sondere schlechtere Mitarbeiter weniger Feedback erhalten. Zwar scheint es
umso wichtiger, daf} aus diesem Grunde formelles Feedback im regelmifi-
gen Mitarbeitergesprich ,,zugesichert” wird. Der Vorgesetzte selbst muf} als
Feedbackquelle aber dann als unzuverlissig betrachtet werden, wenn er auf-
grund einer Hemmung vor negativem Feedback die Riickmeldungen im Mit-
arbeitergespriach beschonigt.

Glaubwiirdigkeit, Macht und die psychologische N#he der Feedbackquelle
zum Empfinger spielen eine wesentliche Rolle fiir den Verlauf eines Feed-
backprozesses (Farr, 1993). Glaubwiirdigkeit wird dem Vorgesetzten durch
den Mitarbeiter dabei durch die Wahrnehmung von Kompetenz und positi-
ven Absichten, aber auch durch den formalen Status zugeschrieben (Dickin-
son, 1993). Die Kombination positiven verhaltensbezogenen Feedbacks mit
einer als kompetent wahrgenommenen Feedbackquelle triigt dabei — im Ver-
gleich zu den anderen Kombinationsmdglichkeiten der drei Faktoren Vor-
zeichen, Verhaltensbezogenheit und Quelle — am meisten zur Erhohung in-
trinsischer Motivation bei (Cusella, 1984).

Feedbackauswirkungen/-funktionen

Die Trennung Farrs (1991) in affektive, kognitive und verhaltensbezogene
Reaktionen auf Feedback bietet sich aus didaktischen Griinden an. Es sollte
aber beachtet werden, daf} alle drei Reaktionsarten Zusammenhinge aufwei-
sen: Sowohl die affektiven als auch die verhaltensbezogenen Reaktionen
werden teilweise iiber kognitive Prozesse vermittelt. Gleichzeitig wirken af-
fektive Reaktionen sich auch auf das Verhalten von Personen aus. Motivatio-
nale Variablen werden an dieser Stelle nicht mehr gesondert dargestellt (vgl.
hierzu Kapitel 13).

Bei den affektiven Reaktionen steht besonders die Dimension des Feed-
back-Vorzeichens im Vordergrund: Positives Feedback ruft in der Regel po-
sitive Emotionen, negatives Feedback eher negative affektive Reaktionen
hervor (Farr, 1991), die in einer defensiven Haltung resultieren. Das Ausmaf}
der Defensivitit hingt dabei von der Wichtigkeit der Ziele sowie von der
Hiufigkeit des negativen Feedbacks ab. Handelt es sich um sehr wichtige
Ziele (so bewertet von der Organisation oder vom Feedbackempfinger) und
treten negative Riickmeldungen héufig auf, so kann davon ausgegangen wer-
den, daB der Selbstwert des betroffenen Mitarbeiters bedroht wird und daher
die defensive Haltung zu dessen Erhaltung verstirkt wird. Moderierend wir-
ken hier differentielle Unterschiede hinsichtlich personaler Merkmale wie
z.B. des Selbstbilds. Weiterhin ist die Zielqualitit von Bedeutung: Higgins,
Shah und Friedmann (1997) unterscheiden Ziele, die sich auf Pflichten in-
nerhalb der Arbeitssituation beziehen (,,Ought goals*) und Ziele, die sich auf
eigene Hoffnungen und Aspirationen beziehen (,,Ideal goals®). Die Errei-
chung von ,Ideal goals®, die mit eigenen Entwicklungserwartungen zusam-
menhingen, weisen eine intensivere Gefiihlsqualitit auf als das Erreichen
von Zielen, die zu den alltiglichen Arbeitspflichten gehoren (,,Freude® im
Gegensatz zu einer hauptséchlich von ,,Beruhigung® gekennzeichneten Ge-
fiihlslage bei Pflichterfiillung). Kognitive Prozesse nehmen ebenfalls eine
moderierende Funktion ein: Wird die Glaubwiirdigkeit des Vorgesetzten ge-
ring eingeschitzt oder angenommen, der Vorgesetzte habe fiir das negative
Feedback ,,unlautere Motive* (z.B. die Suche nach einem Siindenbock), so
wird das Feedback abgewertet, und affektive Reaktionen unterbleiben (Farr,
1991).

Zu den kognitiven Reaktionen auf Feedback gehort die Beeinflussung der
Leistungsattribution des Mitarbeiters. Das bedeutet, daf3 sich seine Uberzeu-
gung iiber die Ursachen seiner Leistungsergebnisse (Fahigkeit, Anstrengung,
Aufgabenschwierigkeit, Zufall) durch Feedback verindern kann. Die Attri-

Aufgabenimmanentes Feed-
back stellt eine bedeutsame
Ergédnzung anderer Feedback-
quellen dar.

Kompetenz, Glaubwiirdigkeit,
Macht und Nahe eines Feed-
backgebers beeinflussen den
FeedbackprozeB.

Affektive Reaktionen werden
durch Vorzeichen und Haufig-
keit des Feedbacks, Wichtig-
keit und Beschaffenheit der
Ziele sowie differentielle
Merkmale bestimmt.
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Feedback beeinfluBt die
Leistungsattribution der
Mitarbeiter und das Niveau
ihrer Leistungsziele.

Das Konstrukt der Argumenta-
tivitat beeinfluBt als differenti-
elles Merkmal den Verlauf von
Feedbackgesprachen.

Spezifisches, verhaltensbe-
zogenes Feedback, das mit
Zielsetzungen einhergeht,
fiihrt zu Leistungsverbes-
serungen.

butionen des Mitarbeiters beeinflussen umgekehrt aber auch die Bewertung
des Feedbacks: Mitarbeiter neigen als handelnde Personen (im Gegensatz
zum Vorgesetzten als Beobachter) zu situativen, also externalen Attributio-
nen. Negatives Feedback des Vorgesetzten wird eher durch situative Um-
stinde erklért als durch eigene Leistungsdefizite. Selbst wenn das Feedback
keine andere als eine internale Attribution zuldft (wenn der Vorgesetzte
deutlich ausdriickt, daf3 er den Mitarbeiter nicht fiir fihig hilt, eine Aufgabe
zu erfiillen) kann dies — bei negativer Einschitzung der Glaubwiirdigkeit des
Vorgesetzten — eher die Nichtakzeptanz des Feedbacks zur Folge haben, als
daB sich die Attribution des Mitarbeiters in die Richtung groBerer Selbstkri-
tik verdndert. Eine weitere kognitive Reaktion auf Feedback stellt die Fest-
setzung des Niveaus eigener interner Leistungsziele dar. Diese hingt aller-
dings auch stark mit den extern vorgegebenen Leistungszielen zusammen
(Taylor, Fisher & Ilgen, 1984). Damit kommen wir zu den verhaltensbezoge-
nen Reaktionen auf Feedback.

Auch die verhaltensbezogenen Reaktionen auf Feedback werden durch dif-
ferentielle Merkmale mitbestimmt. Neben den Facetten der gro3en fiinf Per-
sonlichkeitsmerkmale, der sog. Big Five (Costa und McCrae, 1989; vgl. Ka-
pitel 5), identifizierte beispielsweise Blickle (1995a) das Konstrukt der
Argumentativitit, das in den zwei Dimensionen meidender sowie suchender
Argumentationstendenz ausgeprigt sein kann. Die jeweilige Auspriagung der
Argumentationstendenz steht in Zusammenhang mit den Konstrukten ,,0f-
fenheit™ (bei aufsuchender Argumentationstendenz) und ,,Neurotizismus*
(bei meidender Tendenz). Derartige differentielle Unterschiede prigen den
Verlauf eines Feedbackgesprichs entscheidend mit.

Bei den Betrachtungen zu verhaltensbezogenen Auswirkungen von Feed-
back stehen derzeit vor allem die Auswirkungen auf das Leistungsverhalten
des Mitarbeiters im Vordergrund. Dabei kann sich das Leistungsverhalten
einerseits quantitativ dndern (Erhohung oder Verringerung der Leistungs-
menge). Andererseits konnen auch qualitative Verdnderungen im Sinne ei-
ner Erhohung oder Verringerung der Leistungsgiite auftreten. Ein besonders
sorgfiltig untersuchter Zusammenhang ist hierbei der der gemeinsamen Ver-
mittlung von Feedback und Zielsetzungen. Der Begriff der Zielsetzung um-
schreibt hier individuelle Leistungsziele im Gegensatz zu iibergeordneten,
von der Organisation im Rahmen von Stellenbeschreibungen personunab-
hingig festgelegten Leistungsstandards. Die Wirkmechanismen und Mode-
ratoren des Zielsetzungs-Leistungs-Zusammenhangs wurden bereits an an-
derer Stelle in diesem Lehrbuch erldutert (vgl. Kapitel 13), so da} auf eine
ausfiihrliche Darstellung an dieser Stelle verzichtet werden kann. Die fiir das
Mitarbeitergesprich wesentliche Erkenntnis ist die, da8 Feedback alleine
keine Leistungssteigerung bewirkt, wihrend Feedback, welches mit Zielset-
zungen einhergeht, zur Erreichung hoher Leistungsebenen beitragen kann
(Locke & Latham, 1990). Spezifisches, verhaltensbezogenes Feedback fiihrt
— aufgrund der Bezugnahme auf Faktoren, die innerhalb der Kontrollmog-
lichkeiten des Mitarbeiters liegen — dabei eher zu Leistungsverbesserungen,
als wenn sich die Mitteilungen auf Faktoren beziehen, die im Hinblick auf
die Zielerreichung global und wenig beeinfluSbar erscheinen (z. B. Personei-
genschaften des Mitarbeiters oder dulere Umstidnde der Arbeitssituation).

Zu einer umfassenden Erlduterung der verhaltensbezogenen Reaktionen
auf Feedback gehort auch die — bisher selten vorgenommene — Beriicksichti-
gung moglicher negativer Auswirkungen von Feedbackinterventionen (siehe
hierzu aber z. B. Mossholder, Giles & Wesolowski, 1991). Eine Meta-Analy-
se von Kluger und De Nisi (1996) zeigt, dal zwar durchschnittlich betrachtet
Feedback-Interventionen geeignet sind, die Leistung zu verbessern (d = .41),
daf aber bei einer Untersuchung von 607 Effektgréen mehr als 1/3 der be-
trachteten Feedback-Interventionen einen negativen Einflufl auf die Lei-
stung hatte. Dabei handelte es sich nicht nur um negative Feedback-Interven-
tionen (siehe hierzu auch Waldersee & Luthans, 1994).
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2.3.4 Leistungs- bzw. Potentialbeurteilung

Die allgemeinen Prinzipien der Leistungsbeurteilung werden in Kapitel 15
ausfiihrlich dargestellt, so da3 wir uns auf die Betrachtung des Beurtei-
lungsgesprdchs beschrinken. Im organisationalen Kontext gibt es vielfaltige
Anlésse von Potential- bzw. Leistungsbeurteilungsgesprichen: Nicht nur das
jahrliche Beurteilungsgespréch, sondern auch z.B. der Ablauf der Probezeit
eines neuen Mitarbeiters, ein Wechsel des Vorgesetzten oder Mitarbeiters in
eine andere Abteilung oder die Verinderung von Aufgabenstrukturen kon-
nen derartige Anlédsse sein.

In der Regel liegt einem Beurteilungsgesprich eine standardisierte Lei-
stungsbeurteilung zugrunde. Das in der Praxis teils iibliche Vorgehen, stan-
dardisierte Systeme durch freie Beurteilungsgespriche zu ersetzen (Leon-
hardt, 1991), ist aus Griinden mangelnder Reliabilitdt eher skeptisch zu
betrachten. In jedem Falle muf3 der rechtliche Anspruch der Mitarbeiter auf
Erorterung einer Beurteilung und daraus abzuleitender beruflicher Entwick-
lungsmoglichkeiten erfiillt werden. Eine Ubersicht iiber die wichtigsten In-
halte von Beurteilungsgesprichen enthilt Abbildung 8.

Wesentliche Inhalte des Beurteilungsgespréachs

— Ziellberprifung in bezug auf die fiir den Beurteilungszeitraum vereinbarten Ziele
— Anerkennung bei Zielerreichung

— Ursachenanalyse bei Abweichungen

— Analysen von Starken und Entwicklungsbedarf des Mitarbeiters

— Ableitung von Entwicklungsmaéglichkeiten

— Zielvereinbarung fur den kommenden Beurteilungszeitraum

Abbildung 8:
Ubersicht iiber wichtige Inhalte des Beurteilungsgesprichs

Grundsitzlich wird die Akzeptanz eines Beurteilungssystems von den
Merkmalen des Systems selbst, von individuellen (differentiellen) sowie von
organisationalen Merkmalen beeinfluit. Das Beurteilungsergebnis selbst ist
dabei nicht der einzige Grund fiir die wahrgenommene Fairnef des Systems,
sondern der Prozefs der Beurteilung spielt eine wesentliche Rolle. Merkmale
des Beurteilungssystems umfassen neben der Art des verwendeten Beurtei-
lungsverfahrens (vgl. Kapitel 15) auch die Merkmale des Beurteilungsge-
sprichs. Innerhalb dessen konnen Struktur- wie ProzeBmerkmale unterschie-
den werden. Dariiber hinaus wirken differentielle Personlichkeitsmerkmale
der Beteiligten sich auf das Gesprich und damit auf die Akzeptanz des Beur-
teilungssystems aus. Ein Strukturmodell aller EinfluBgrofen auf die Akzep-
tanz des Beurteilungssystems findet sich bei Dickinson (1993).

Strukturmerkmale des Beurteilungsgespréchs

Die wichtigsten strukturellen Merkmale des Beurteilungsgesprichs sind die
Intention und die Haufigkeit des Gesprichs. Eine Trennung von Gespréchs-
intentionen (z.B. Trennung der Beurteilung von der administrativen Ent-
scheidung tiber eine Beforderung) ist zu befiirworten, da sie Rollenkonfusi-
on fiir den Vorgesetzten vermeidet (Dickinson, 1993). Andererseits kann
eine Verbindung von Feedbackinformationen mit Entwicklungszielen und
Belohnungen die Wahrscheinlichkeit der Zielerreichung erhohen. Mitarbei-
ter akzeptieren ein Beurteilungssystem eher dann, wenn sie die Beurteilung
mit tatsdchlichen administrativen Entscheidungen (d.h. belohnenden Ereig-
nissen) in Verbindung bringen kénnen. In einer Befragung von Mitarbeitern
im offentlichen Dienst gaben die Befragten als Verbesserungsmoglichkeiten
fiir ihr Beurteilungssystem an, die tatsdchliche Belohnung von Leistung soll-
te im Rahmen des Beurteilungssystems stirker in den Vordergrund gertickt
werden (Longenecker & Nykodym, 1996).

Ablauf der Probezeit, Wechsel
in andere Abteilungen oder
Aufgabenveranderungen
sowie eine jahrliche Beurtei-
lung sind Anléasse eines
Beurteilungsgespréachs.

Nicht nur das Ergebnis,
sondern auch der Proze3
einer Leistungsbeurteilung
beeinflussen die wahrgenom-
mene FairneB eines Beurtei-
lungssystems.
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Beférderungen sollten in
Zusammenhang mit der
Zielerreichung und Beurtei-
lung stehen, was ein lei-
stungsbezogenes Beférde-
rungssystem voraussetzt.

Beurteilungsstile:

Der ,,Problem-solving“-Stil
wirkt sich im Gegensatz zum
»Tell-and-sell“-Stil positiv auf
die Akzeptanz des Beurteilten
aus.

Fiir eine ,,optimale* Haufigkeit von Beurteilungsgesprichen finden sich in
der Literatur keine Hinweise. Ublich ist die jihrliche Durchfiihrung des
Beurteilungsgesprichs. FEine formale Trennung verschiedener Gesprichs-
zwecke bei gleichzeitiger Koppelung von Belohnungen an die Leistungsbe-
urteilung ist hier moglich, wenn die Gespriche jeweils einen deutlichen
Zusammenhang aufweisen. Die Erreichung der im vergangenen Jahr festge-
legten Ziele ist im Folgegesprich zu thematisieren und administrative Ent-
scheidungen tiber Belohnungen wie Gehaltserhohungen und Beforderung in
direktem Zusammenhang mit den Ergebnissen der Beurteilung zu kommuni-
zieren, so daf} dieser Zusammenhang fiir den Mitarbeiter ersichtlich ist. Dies
setzt natiirlich ein entsprechendes leistungsbezogenes Beforderungssystem
voraus.

ProzeBmerkmale des Beurteilungsgesprdchs

Nicht nur die genannten strukturellen Merkmale, sondern auch ProzeBmerk-
male beeinflussen die Einstellung des Mitarbeiters zum Beurteilungsge-
sprich und damit die Einstellung zum Beurteilungssystem. Hier stehen vor
allem der Beurteilungsstil und damit zusammenhéngend die Partizipations-
moglichkeit des Mitarbeiters, der Informationsgehalt der Beurteilung sowie
Merkmale des Feedbacks im Vordergrund (Dickinson, 1993).

Es lassen sich drei Stile der Beurteilungsdiskussion unterscheiden (Wex-
ley, 1986): Der ,,Tell and sell**-Stil umfafit eine reine Mitteilung der vom
Vorgesetzten erstellten Beurteilung, von der der Mitarbeiter einschlielich
der vom Vorgesetzten vorgeschlagenen Verbesserungsmoglichkeiten {iber-
zeugt werden soll. Der ,, Tell-and-listen“-Stil bietet dem Mitarbeiter die Mog-
lichkeit, seine Gefiihle und Meinungen hinsichtlich der Beurteilung zu
duBern; eine Beriicksichtigung im Beurteilungsergebnis ist aber nicht vorge-
sehen. Beide Stile konnen mit einem rein direktiven Gespréchsstil gleichge-
setzt werden. Einen von hoherer Mitarbeiterbeteiligung gekennzeichneten
Stil, bei dem eine gemeinsame Auseinandersetzung iiber die Beurteilung so-
wie die daraus abzuleitenden Konsequenzen fiir das Mitarbeiterverhalten
bzw. fiir Férderungsmoglichkeiten stattfindet, stellt der sog. ,,Problem-sol-
ving*-Stil dar.

Innerhalb dieses Diskussionsstils werden mogliche Diskrepanzen zwi-
schen vorab festgelegten Zielen und der erreichten Leistung als ein Problem
aufgefalit, das es unter Einbeziehung der Sichtweise des Mitarbeiters zu 16-
sen gilt. Beide Gesprichspartner konnen Ideen zur Problemdefinition und -
16sung vorbringen und treffen im gemeinsamen Problemlésungsprozefl Ver-
einbarungen iiber weitere Ziele und Pline zu deren Erreichung. Der
Mitarbeiter wird hier in seiner Expertenrolle hinsichtlich seiner Arbeitsauf-
gaben als wesentliche Informationsquelle herangezogen. Dieser Gesprichs-
stil umfaf3t sowohl direktive als auch non-direktive Gespriachsverhaltenswei-
sen.

Die Moglichkeit zur Partizipation des Mitarbeiters (die beim Problemlo-
sungsstil am hochsten ist) erhoht die Zufriedenheit des Mitarbeiters mit dem
Gesprich und wirkt sich positiv auf die Motivation zur Leistungsverbesse-
rung aus. Die Wahrnehmung des Mitarbeiters, vom Vorgesetzten unterstiitzt
zu werden, wird ebenfalls mit positiven Ergebnissen des Beurteilungsge-
sprichs in Verbindung gebracht. Vorteilhaft bewerten es Mitarbeiter eben-
falls, wenn der Vorgesetzte Widerstinde thematisiert und einer Problemlo-
sung zufiihrt, die gegen eine Zielerreichung stehen und vom Mitarbeiter
selbst nicht beeinfluft werden konnen (wie zum Beispiel Probleme in der
Kooperation mit einer anderen Abteilung). Der Informationswert einer Lei-
stungsbeurteilung steigt mit dem Gehalt an korrektiven Hinweisen an. Daher
sollte die Leistungsbeurteilung verhaltensbezogenes und spezifisches Feed-
back enthalten. Das ProzeBBmerkmal des Informationswerts der Beurteilung
kniipft hiermit an die Ergebnisse zu den Auswirkungen verschiedener Feed-
backinterventionen auf die Zufriedenheit und Leistung der Mitarbeiter an,
welche bereits dargestellt wurden. Kurz angesprochen sei aber noch die Aus-
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wirkung der Reihenfolge von Feedbackmitteilungen: Durch Sequenzierung
von positiven und korrektiven Mitteilungen lassen sich Einstellungsidnde-
rungen erreichen, ohne daf} es notwendig wird, deren Inhalt zu beschonigen.
So werden Beurteilungen, die eine Positiv-Negativ-Sequenz enthalten, als
korrekter wahrgenommen, was sich auf die gesamte Bewertung der Beurtei-
lung auswirkt (Dickinson, 1993). Eine entsprechende Laborstudie von Sto-
ne, Gueutal und McIntosh (1984) zeigt aber auch, dal die wahrgenommene
Kompetenz des Vorgesetzten (als Teilaspekt seiner Glaubwiirdigkeit) bei der
Bewertung der Beurteilung als korrekt eine wesentliche Rolle spielt. Damit
kommen wir zu den differentiellen Merkmalen, welche die Wahrnehmung
eines Beurteilungsgesprichs beeinflussen konnen.

Merkmale der Beteiligten

Die Merkmale der beteiligten Personen umfassen die differentiellen Merk-
male des Vorgesetzten und die des Mitarbeiters sowie deren Zusammenspiel,
das die Art der jeweiligen Mitarbeiterbeziehung beeinfluf3t. Hier spielen zum
einen basale Personlichkeitsmerkmale eine Rolle, die in die Interaktion im
Rahmen des Mitarbeitergesprichs einflieBen. Das Konzept der sog. ,,Big
Five* der Personlichkeit liefert hierzu einen geeigneten Rahmen: Ein Vorge-
setzter mit hoher Ausprigung des Merkmals Extraversion kommuniziert of-
fener, ihm fillt es leichter, eine angenehme Atmosphére auch bei kritischen
Gesprichsinhalten zu schaffen, als es einem introvertierten Vorgesetzten
fillt. Die basalen Personlichkeitsmerkmale duflern sich in spezifischen Ver-
haltenstendenzen, die den Erfolg des Mitarbeitergesprichs wesentlich mit-
pragen. Von besonderer Bedeutung auf seiten des Vorgesetzten ist hier die
Kommunikationsfahigkeit, also die Fihigkeit, ein faires, offenes Gespriach
in angenehmer Atmosphire authentisch zu fithren. Aber auch das grundle-
gende Fiihrungsverhalten des Vorgesetzten diirfte den ProzeBverlauf des
Beurteilungsgesprichs beeinflussen. Beim Mitarbeiter spielen tiber die Kom-
munikationsfahigkeit hinaus auch Aspekte der psychischen Stabilitit eine
Rolle, wie Blickle (1995b) durch den Nachweis der Korrelation des Kon-
strukts meidender Argumentationstendenz mit dem Neurotizismus-Faktor
zeigen konnte. Weiterhin ist das Konzept des Selbstwerts der Mitarbeiter als
relevante Einflugrofle zu betrachten. Beurteilungsinformationen treffen auf
das Bediirfnis von Individuen, das eigene Selbstbild zu schiitzen. Stone et al.
(1984) weisen darauf hin, dal Personen mit hohem Selbstwert eher dazu nei-
gen, die negativen Aspekte von Beurteilungsinformationen zu ignorieren.
Eine Systematisierung derartiger Zusammenhinge bietet der interpersonale
Personlichkeitsansatz (Wiggins & Trapnell, 1996), in dem spezifische Per-
sonlichkeitstypen durch ihre Position in einem sogenannten Circumplex-
Modell der Personlichkeit bestimmt werden, welches auf den grundlegenden
Personlichkeitsmerkmalen des Fiinf-Faktorenmodells beruht. Es wird hier-
bei angenommen, daf sich die Beziehungen zwischen Personen durch die
Existenz spezifischer ,,Passungstypen‘ beschreiben lassen, die aufgrund ih-
rer Personlichkeitsausprigungen in besonderer Weise miteinander kommu-
nizieren und interagieren. Eine systematische Untersuchung der Zusammen-
hiange zwischen differentiellen Personlichkeitsmerkmalen und Verlauf und
Erfolg von Mitarbeitergespriachen steht derzeit noch aus.

Neben den manifesten Personlichkeitsmerkmalen und deren Verhaltens-
auswirkungen erweist sich dariiber hinaus die Zuschreibung von Merkmalen
als wirksam beziiglich der Akzeptanz der Beurteilung. Die vom Mitarbeiter
wahrgenommene Glaubwiirdigkeit des Vorgesetzten steht hier im Vorder-
grund. Sie setzt sich aus drei Komponenten zusammen: den positiven oder
negativen Motiven, die dem Vorgesetzten vom Mitarbeiter zugeschrieben
werden (Glaubwiirdigkeit), dem formalen Status sowie der Kompetenz des
Vorgesetzten. Letztere wird dann hoher eingeschitzt, wenn der Vorgesetzte
sich als gut informiert iiber die Anforderungen und Details der Arbeitstitig-
keiten der Mitarbeiter erweist. Der Verlauf des Gespréchs diirfte sich wie-
derum auf die Attributionen der Mitarbeiter beziiglich der Motive des Vor-

Partizipation, Informations-
wert der Beurteilung und
Sequenzierung von Feedback
erhdhen die Akzeptanz der
Beurteilung.

Basale Persénlichkeitsmerk-
male, wie sie im 5-Faktoren-
Modell beschrieben werden,
pragen den Verlauf und Erfolg
von Mitarbeitergespréachen
wesentlich mit.

Die wahrgenommene Glaub-
wirdigkeit des Vorgesetzten
beeinfluBt die Akzeptanz der
Beurteilung ebenfalls.
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Auch organisationale Gege-
benheiten wirken sich auf die
Akzeptanz der Beurteilung
aus.

Férderung ist mehr als
Beférderung: z.B. Aufgaben-
delegation, Projektarbeit,
Vertretungen, Schulungen.

FérderungsmaBnahmen
sollten die Zielvorstellungen
der Mitarbeiter beriicksichti-
gen.

Die richtige Gesprachsvorbe-
reitung ist wesentlich fiir den
Gesprachserfolg.

gesetzten auswirken. Freilich diirften auch situative Umstinde innerhalb der
Organisation (wie z. B. mangelnde Beforderungsméglichkeiten im Anschluf3
an eine positive Beurteilung aufgrund von Stelleneinsparungen) einen erheb-
lichen EinfluB auf die Akzeptanz des Beurteilungssystems ausiiben.

2.3.5 Forderung

Die Forderung der Mitarbeiter wird hiufig als die ,,vornehmste* Fiihrungs-
aufgabe des Vorgesetzten betrachtet. Angesichts verminderter Aufstiegs-
chancen — bedingt durch abgeflachte Hierarchien — stellt diese Aufgabe eine
besondere Herausforderung an den Vorgesetzten dar. Vielfach wird der Be-
griff ,,Forderung® mit dem der ,.Beforderung* gleichgesetzt. Im Rahmen des
Mitarbeitergesprichs trifft eine solche eingeengte Sichtweise nicht zu. Hier
handelt es sich um den personalen, gestalterischen Aspekt des Gesprichs, in
dessen Verlauf der Vorgesetzte die Qualifikation des Mitarbeiters realistisch
einschitzen muf}, um die kiinftigen Arbeitsziele fordernd, aber nicht iiberfor-
dernd festlegen zu konnen. Aus diesem Grunde sind Aspekte der Forderung
hiufig — allerdings nicht zwangsldufig — mit der Leistungsbeurteilung ver-
kniipft. So konnen Forderungsgespriache auch vollig unabhingig vom jéhrli-
chen Beurteilungsgesprich gefiihrt werden. Die Mitarbeiter sollten schon bei
der Einstellung nicht im unklaren iiber gegebene oder nicht gegebene Mog-
lichkeiten der Karriereentwicklung gelassen werden, um Unzufriedenheit
und Abwanderung zu vermeiden. Wird dies beachtet, so kann Forderung —
im Rahmen der bisher besetzten Stelle — auch Maflnahmen wie Aufgabende-
legation, Verdanderung des Aufgabenzuschnitts, Team- oder Projektarbeit,
Vertretungsiibernahme, Schulungen etc. umfassen. Vereinbarungen iiber
mogliche Konsequenzen derartiger Qualifizierung (z.B. Gehaltserhhung,
interner Stellenwechsel) sollten friihzeitig getroffen werden. Bei der Aus-
wahl der Forderungsmafinahmen sollte nicht versaumt werden, neben den
,Ought goals®, den vorgegebenen Zielen (Higgins et al., 1997), auch den
»ldeal goals®, also den Entwicklungszielen der Mitarbeiter, besondere Be-
achtung zuteil werden zu lassen (zu Grundlagen und Maflnahmen der Perso-
nalentwicklung vgl. Kapitel 9 und 10).

3 Praxis des Fuhrens von Mitarbeiter-
gesprachen

Im folgenden Teil des Kapitels werden Hinweise zur Durchfiihrung spezifi-
scher Mitarbeitergespriche gegeben. Dabei werden zunichst allgemeine
Prinzipien zur Vorbereitung, Durchfithrung und Nachbereitung von Mitar-
beitergespriachen erldutert, im Anschlul daran werden die wichtigsten
Aspekte verschiedener Gesprichsanlisse iiberblickartig dargestellt.

3.1 Allgemeine Durchfiihrungsprinzipien

Die Beachtung der folgenden Hinweise zur Gespréichsvorbereitung, -durch-
fihrung und -nachbereitung sollte zu einer effektiven, zielorientierten Durch-
fiihrung von Mitarbeitergesprichen beitragen konnen. Abbildung 10 fafit die
wichtigsten Durchfiihrungsprinzipien zusammen.

Gespréchsvorbereitung
Im Vorfeld ist die friihzeitige Vereinbarung des Gespridchstermins wichtig,

um eine angemessene Vorbereitung sowohl des Vorgesetzten als auch des
Mitarbeiters zu ermdglichen. Sollten im Gespriach Hilfsmittel (wie z. B. ein
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Beurteilungsbogen) verwendet werden, so sollte der Vorgesetzte diese dem
Mitarbeiter zur Vorbereitung zukommen lassen. Beide sollten im Vorfeld
Ziele, die im Gesprich erreicht werden sollen, festlegen. Vor allem die Uber-
legungen, welchem allgemeinen Zweck das Gesprich dient, was damit be-
wirkt werden soll und welches Ergebnis das Gesprich erbringen soll, wenn
es aus der eigenen Sicht ein effektives Gesprich darstellt, kann zur Zielklé-
rung beitragen. Je konkreter die Ziele dabei vorher benannt werden, desto
leichter fillt es, das Gesprich zu diesem Ziel hin zu lenken. Auch die Zieler-
reichung 146t sich besser iiberpriifen. Die Erstellung eines Gesprichskon-
zepts empfiehlt sich, um keine wesentlichen Aspekte zu vergessen. Da mog-
licherweise die Ziele des Vorgesetzten und des Mitarbeiters nicht vollig
tibereinstimmen, ist es notwendig, sich zu Beginn des Gesprichs iiber dessen
Verlauf zu einigen. In der Regel wird der Vorgesetzte hierzu einen Vorschlag
duBern, den der Mitarbeiter um seine Wiinsche erweitern kann.

Zu den weiteren Mallnahmen, die seitens des Vorgesetzten zu treffen sind,
gehort es, fiir das Gesprich ausreichend Zeit zu reservieren und fiir Stérungs-
freiheit zu sorgen. Derartige ,,Vorsorgemallnahmen® tragen zu einer positi-
ven Gespriachsatmosphire bei, indem vermittelt wird, daf3 das Gespriach von
Bedeutung fiir den Vorgesetzten ist. Des weiteren werden dadurch stérende
Unterbrechungen oder sogar der Abbruch des Gesprichs noch vor der Er-
gebnisfindung verhindert. Moglichst sollte fiir einen neutralen Bespre-
chungsraum gesorgt sein oder — wenn die rdumlichen Gegebenheiten dies
nicht erlauben und das Gesprich im Vorgesetztenzimmer stattfinden soll —
an einem Besprechungstisch Platz genommen werden, damit Statusunter-
schiede nicht unnotig betont werden.

Gespréchsdurchfihrung

Ein Gesprichsfithrungskonzept sollte die im Laufe eines Gespréchs auftre-
tenden verschiedenen Phasen beriicksichtigen. So ergibt sich eine Binnen-
struktur (siehe Abbildung 9), an der man sich im Gesprichsverlauf orientie-
ren kann.

Prinzipien der Gesprachsdurchfiihrung

Gesprachsvorbereitung

— Frihzeitige Einladung

— Konkrete Festlegung der Gespréachsziele

— Erstellung eines Leitfadens

— Fur Stérungsfreiheit / angenehme situative Umsténde sorgen

Gesprachsdurchfiihrung

— Kontaktaufnahme: Small-talk, positive Atmosphére
— Informationsphase: Gespréachsziele klaren, ggfs. Zeit und Ablauf erlautern

— Argumentationsphase: Offenes, faires Gespréach, Inhaltlicher Austausch, Dia-
logform, kooperativ, Gesprachsanteile beachten, auf
kognitive, emotionale und motivationale Reaktionen des
Mitarbeiters achten

— BeschluBphase: Eher Probleml6ésung als ,Tell and Sell, Ergebnisse und
weiteres Vorgehen festhalten
— AbschluBphase: Positiver bzw. angemessener Abschlul3

Gesprachsnachbereitung

— Evaluation des Gesprachs

— Ursachenanalyse bzgl. mangelnder Zielerreichung

— Umsetzung der Beschliisse: Handlungsplane, Aktionsprogramme
— Vereinbarung weiterer Gesprache zur Evaluation der MaBnahmen

Abbildung 9:
Ubersicht iiber wichtige Durchfiihrungsprinzipien des Mitarbeitergespréchs

Angemessene Gesprachsvor-
bereitung:

Frihzeitige Vereinbarung,
verwendete Unterlagen vorab
zur Verfiigung stellen, Ziele
klaren.

Fiir das richtige Setting
sorgen:

Gentligend Zeit reservieren,
keine Stérungen, neutrale
Umgebung.
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Ein Gespréachsleitfaden bietet
dem Gesprachsfiihrenden
eine gute Orientierung im
Gesprachsverlauf.

Erste Kontaktaufnahme:
Freundliches Klima durch
Small-talk, Prinzip der Selbst-
kongruenz beachten.

Zielkldrung in der Informa-
tionsphase:

Ziele und Ablauf darstellen
und vereinbaren.

Im Gesprachsverlauf beson-
ders wichtig:

Auf ausreichenden
Gesprachsanteil des
Mitarbeiters achten.

Es sollten die Inhalte besprochen werden, welche in der Vorbereitung als
wichtig erkannt wurden, aber es ist nicht sinnvoll, an Inhalten oder an der
Phasenreihenfolge starr festzuhalten. Eine wichtige Argumentation, die dem
Gesprichspartner erst in der BeschluBBphase einfillt, nicht mehr zu beriick-
sichtigen, nur weil man nach dem Konzept bereits in die nichste Phase einge-
treten ist, wire unsinnig. Ein solches Rahmenkonzept bietet aber Orientierung
und verhindert, daf} das Gespréch ausufert oder wichtige Gesichtspunkte ver-
gessen werden.

* Kontaktaufnahme

In dieser BegriiBungsphase geht es um die Herstellung eines offenen und
freundlichen Klimas durch eine personliche BegriiBung und sogenannte
»mall-talk“-Inhalte. Diese Phase ist kritisch fiir den weiteren Verlauf des
Gesprichs, da hier die Weichen fiir die Atmosphére gestellt werden. Von
besonderer Bedeutung ist dabei die von Cohn (1975) im Rahmen der
,,Themenzentrierten Interaktion* thematisierte ,,Echtheit” des Auftretens
(Selbstkongruenz), da unangemessen iiberschwengliche Herzlichkeit auch
kiinstlich wirken und Miftrauen erzeugen kann. Ergebnisse der Emoti-
onspsychologie, die gezeigt haben, dall die Stimmungslage Auswirkun-
gen auf die menschliche Informationsverarbeitung hat, legen aber einen
freundlichen Gesprichsbeginn nahe, da z. B. Inhalte, die in einer positiven
Stimmung aufgenommen werden, besser erinnert werden (Gehm, 1994).
Zudem prigt der Gesprichsbeginn den weiteren Gespriachsverlauf.

* Informationsphase
Diese Phase dient der Informierung iiber das Gesprichsziel, wobei der
Mitarbeiter seine Ziele und Anliegen ebenso erldutern sollte wie der Vor-
gesetzte. Bei voraussichtlich ausfiihrlicheren Gespridchen oder umfang-
reicheren Verfahrensweisen, wie sie beispielsweise im Rahmen eines Ein-
stellungsgesprichs auftreten konnen, sollte der beabsichtigte Ablauf kurz
umrissen werden. Zeitangaben fiir Mitarbeitergespriche im Rahmen be-
stehender Arbeitsbeziehungen festzulegen, erscheint eher kritisch, da
der Mitarbeiter den Eindruck gewinnen konnte, seine Belange seien nicht
wichtig genug, um sich Zeit dafiir zu nehmen, oder sie ndhmen in der
Sichtweise des Vorgesetzten lediglich den Stellenwert eines von vielen
Tagesordnungspunkten ein. Fiir Gespridchsanldsse wie das Einstellungs-
interview konnen aber ungefihre Zeitangaben die Transparenz fiir den
Bewerber erhohen.

* Argumentationsphase
In dieser Phase geht es um die Gesprichsinhalte. Dabei finden sich bei
verschiedenen Gesprichsanlidssen auch unterschiedlich hohe Anteile ei-
nes echten argumentativen Austauschs. In einem Beurteilungsgesprich
bspw. hat ein Mitarbeiter ein anders gelagertes Interesse, seine Interessen
zu vertreten, als in einem Einstellungsinterview, in dem es weniger um
die ,,Verhandlung® einer Leistungsbeurteilung und zukiinftiger Ziele geht
als darum, im Gesprichspartner den Eindruck zu verstirken, tiberhaupt zu
einer effektiven Leistung im Rahmen der fraglichen Stelle fahig zu sein
oder iiber wichtige anforderungsrelevante Qualitédten zu verfiigen. Um ei-
nen Austausch zwischen den Beteiligten zu ermoglichen, mufl dem Mitar-
beiter ein ausreichender Gesprichsanteil zur Verfiigung gestellt werden.
Im Einstellungsgesprich, bei dem das vorrangige Ziel der Organisation
ist, den Bewerber und seine Eigenschaften und Fihigkeiten einzuschiit-
zen, nimmt der Interviewer oft zwei Drittel der Redezeit oder mehr in
Anspruch, was zur Folge hat, dafl er kaum diagnostische Information auf-
nehmen kann, da er die meiste Zeit selbst spricht. Entgegengewirkt wer-
den kann diesem Problem, indem man das Gesprich so strukturiert, daf3
dem Bewerber von vornherein wesentliche Gesprichsteile eingerdumt
werden (z.B. ein Teil, in dem der Bewerber sich selbst vorstellt oder sei-
nerseits aufgefordert wird, Fragen zu stellen). In freien Gesprichsteilen
kann sich der Vorgesetzte dariiber hinaus sog. 6ffnender Gesprichstech-



16 Mitarbeitergespriche

463

niken (Fragen stellen, unterstiitzendes mimisches Feedback) bedienen, um
die wesentlichen Informationen in Erfahrung zu bringen. Die Argumenta-
tionsphase sollte problemlosenden Charakter aufweisen, so daf} die fol-
gende Beschluflphase die wesentlichen Elemente des Problemldseprozes-
ses festschreibt und nicht lediglich eine Auflistung der dem Mitarbeiter
,verkauften* Beschliisse darstellt, welche schon vorher feststanden.

e Beschluf3phase

Diese Phase gilt es dann einzuleiten, wenn die wesentlichen Inhalte aus-
getauscht sind und auch keine weiteren Wiinsche beziiglich zu behandeln-
der Themen mehr bestehen. Auch wenn sich herausstellt, dal noch keine
endgiiltige Losung besteht und weitere Schritte abzuwarten sind, ehe end-
giiltige Beschliisse gefafit werden konnen, sollte eine Beschlu3phase statt-
finden, in welcher der derzeitige Stand festgestellt und die weiteren Vor-
gehensweisen anvisiert werden. Insbesondere das Nicht-Erreichen eines
Gesprichsziels und die einzuleitenden MaBnahmen sollten in der Be-
schluBBphase festgehalten werden. Die Beschliisse in dieser Phase werden
gemeinsam gefaf3t und sollten schriftlich festgehalten werden.

e Abschlufiphase

Der Abschluf eines Gesprichs sollte ebenfalls in positiver Stimmung ver-
laufen. Dies ist vor allem bei Gesprichen wichtig, die fiir den Mitarbeiter
bereits vor ihrem Beginn mit einer Komponente sozialer Belastung ein-
hergehen, z. B. Beurteilungsgespriche. Ein positiver Abschluf} erleichtert
nicht nur die positive Weiterfilhrung des Kontakts. Zieht man die hdufig
gegebenen Widerstinde gegen Mitarbeitergespriche in Betracht (vor al-
lem bei Beurteilungsgespriachen, siehe z.B. Caroll & Schneider, 1982)
kann ein solcher Abschlufl auch dazu beitragen, dal man das Gesprich
positiver in Erinnerung behilt. Es steht allerdings aufler Frage, dal3 dies
nicht der einzige Aspekt ist, der die Akzeptanz des Gesprichs mitbe-
stimmt. Die ,,Formeln®, die dem Mitarbeiter eine positive Verabschiedung
signalisieren, unterscheiden sich ebenfalls nach dem Gesprichsanlal3. Bei
einem Vorstellungsgesprich kann ein positives Feedback iiber den Ge-
sprachsverlauf gegeben werden, nicht aber iiber das Ergebnis. Ein Beur-
teilungsgesprich kann demgegeniiber mit einem Hinweis auf den kon-
struktiven Verlauf des Gesprichs und die Freude auf die weitere positive
Zusammenarbeit enden.

* Gesprdchsnachbereitung

Die Gespriachsnachbereitung dient zwei wesentlichen Zwecken: Zum ei-
nen konnen die Betroffenen eine Evaluation des Gesprichs durchfiihren
und sich fragen, ob es gelungen ist, alle beabsichtigten Themen anzuspre-
chen und alle verfolgten Ziele zu erreichen. Eine intensive Ursachenfor-
schung vor allem beziiglich der nicht erreichten Ziele kann sich als hilf-
reich fiir die Durchfiihrung weiterer Gespriche erweisen. Das zweite Ziel
einer Nachbereitung umfalit die Umsetzung gefal3iter Beschliisse, d. h. die
Erstellung von Handlungspldnen im Hinblick auf getroffene Vereinba-
rungen. An diese sollten sich beide Gesprichspartner auf gleiche Weise
binden. Sollte es innerhalb eines Mitarbeitergesprichs zu einer Vereinba-
rung iiber beiderseitige einzuleitende Schritte im Hinblick auf zu errei-
chende Ziele kommen, so sollten weitere Gespriche zur Bewertung der
eingeleiteten Mafnahmen vereinbart werden.

3.2 AnlaBbezogene Gesprachsfiihrung

Im folgenden werden die fiir einzelne Gesprichsanlésse spezifischen Aspek-
te der Gesprichsfiihrung herausgearbeitet, welche in der obigen allgemeinen
Darstellung noch nicht beriicksichtigt wurden. Es werden hierbei die folgen-
den Gesprichsanlisse erfalit: Gespriche vor dem bzw. zum Beginn der Mit-
gliedschaft in Organisationen, wesentliche Gesprichstypen wihrend eines

Echtes Argumentieren und
Problemlésen ermdéglichen.

Zusammenfassung:
Gemeinsame Beschliisse
auch bei Nichterreichen des
Gespréchsziels liber weiteres
Vorgehen schriftlich festhal-
ten.

Positiver__AbscthB: Dank und
positive AuBerung mit oder
ohne Feedback.

Die Nachbereitung:
Gespréachsevaluation und
Ursachenanalyse bei man-
gelnder Zielerreichung sowie
Umsetzung von Aktionspla-
nen.
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Einstellungsgespréch:
Potentialanalyse, Information
tiber Stellenanforderung und
Unternehmen sowie Grund-
steinlegung fiir eine positive
Beziehung.

BegriiBungsgesprach:
Integration durch Informie-
rung, Entwicklung der Ar-
beitsbeziehung und erste
Zielsetzungen.

bestehenden Arbeitsverhiltnisses sowie Gespriache zum Austritt aus der Or-
ganisation (vgl. Kapitel 21).

3.2.1 Einstellungsgespréach

Das Einstellungsgesprdch stellt eine sensible Situation dar, in der die Potenti-
albeurteilung aufgrund diagnostischer Information im Vordergrund steht (vgl.
Kapitel 7). Dariiber hinaus wird aber auch der Bewerber iiber die Stelle, deren
Anforderungen und das Unternehmen informiert. Die dritte wesentliche Funk-
tion des Einstellungsgesprichs liegt darin, den Grundstein einer positiven Be-
ziehung zum potentiellen Mitarbeiter zu legen. Daraus ergeben sich die fol-
genden Ziele und Durchfithrungsprinzipien des Einstellungsgesprichs:

Ziele:

— Beurteilung der Eignung des Bewerbers fiir die fragliche Stelle aufgrund
objektiver diagnostischer Information

— Gewinnung des bestgeeigneten Bewerbers

— Forderung der Selbstselektion durch realistische Téatigkeitsbeschreibung

— Vermittlung einer positiven Unternehmenskultur, um bei guten Bewer-
bern Commitment zu férdern

— Okonomische Durchfiihrung, Praktikabilitit

Durchfiihrung:

— Kenntnis der Inhalte der Bewerbungsunterlagen

— Teilstrukturierte Gesprachsform (Gesprichsleitfaden) zur Gewinnung re-
liabler, objektiver Daten

— Anforderungsbezogene Gestaltung

— Aspekte sozialer Validitét: keine inakzeptablen Fragen, Beteiligung des
Interviewten, hoher Informationsgehalt

— Verwendung eines sowohl direktiven als auch non-direktiven Stils

— Schaffung einer positiven Atmosphére mit Ausdruck allgemeinen Wohl-
wollens und unspezifischer Freundlichkeit, kein direktes oder indirektes
Feedback (z.B. iiber nonverbale Bestitigung)

— Positiver Abschlufl mit Vereinbarungen iiber das weitere Vorgehen.

3.2.2 BegriiBungs- und Orientierungsgesprach

Der Arbeitsbeginn eines neuen Mitarbeiters ist gekennzeichnet von der An-
forderung, sich in einem neuen System mit eigenen sozialen Strukturen zu-
rechtzufinden, Kontakt zu bis dahin unbekannten Personen herzustellen und
dariiber hinaus den Leistungsanforderungen innerhalb dieses Systems zu ge-
niigen. Das Orientierungsgesprdch tibernimmt hier vor allem zwei Funktio-
nen, die der Informierung und die der Beziehungsentwicklung. Dariiber hin-
aus konnen erste Zielsetzungen dazu beitragen, die Anforderungen der Stelle
zu verdeutlichen (zur Einbettung des Gesprichs in eine Einarbeitungsstrate-
gie siche Wexley & Latham, 1991).

Ziele:

— Erleichterung des Ubergangs in die Arbeitssituation durch Orientierung

— Freundlicher Empfang, positive Beziehungsgestaltung

— Erlduterung wichtiger Strukturen

— Bekanntmachen wesentlicher Stellenanforderungen

— Rollenkldrung und -verhandlung

— Aufbau einer positiven Erwartungshaltung beziiglich der Tatigkeit und
der Erfiillung der Anforderungen

Durchfiihrung:
— Kenntnis der Stellenanforderungen
— Verwendung einer teilstrukturierten Form (Leitfaden)
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— Beschreibung des Unternehmens und dessen Fiihrungsprinzipien

— Charakterisierung der Abteilungsaufgaben und der Aufgaben des neuen
Mitarbeiters

— Vermittlung erster Zielsetzungen

— Gelegenheit zu Fragen

— Schaffung positiver Atmosphire, Vermittlung der Freude auf die Zusam-
menarbeit

— Betonung des Prinzips der ,,offenen Tiir* bei Fragen und Problemen

— Dosierung der Information, da sonst Gefahr der Uberforderung

— Einbettung des Gesprichs in eine Einarbeitungsstrategie

— Follow up: frithzeitiger Anschluf} eines Zielsetzungs- und Feedbackge-
spréchs.

3.2.3 Sachgesprach

Der Unternehmensalltag wird bestimmt von der Notwendigkeit, sachliche
Fragen zu klaren sowie unerwiinschte Probleme zu bearbeiten, um Stoérun-
gen im Arbeitsumfeld zu beseitigen. Der hier relevante Gesprichstyp des
wSachgesprdchs® umfafit vor allen Dingen den Aspekt des informativen Aus-
tauschs, beriihrt aber auch die Beziehung der Beteiligten.

Ziele:

— Sachlicher Austausch von Information

— Verhinderung und Beseitigung von Stérungen

— Vereinbarung sachbezogener Beschliisse und Mallnahmen

Durchfiihrung:

— Fokussierung zentraler Punkte

— Wechsel von direktiven und non-direktiven Anteilen

— Klérung auftretender Storungen auf der Beziehungsebene

— Finsatz von Gesprichstechniken (analytisches Zuhoren, logisches Argu-
mentieren, Stellen gezielter Fragen, Kiirze, Klarheit, Prignanz)

— Fixierung sachbezogener Beschliisse im Protokoll

3.2.4 Beurteilungsgespréach

Das Beurteilungsgesprdch stellt die wohl komplexeste Form eines Mitarbei-
tergespriachs oder Fiihrungsgesprichs dar, da im Rahmen dieses Gesprichs
alle fiinf wesentlichen Funktionen umfafit werden. Neben dem Austausch
von Sachinformation und der Beziehungskldrung und -entwicklung umfaft
das Beurteilungsgesprich die Funktionen des Feedbacks, der Zielsetzung
sowie der Beurteilung und Forderung. Die Aspekte des Feedbacks / der Be-
urteilung, die Zielvereinbarung sowie die Forderung gehen im Lauf des Fiih-
rungsgesprachs ineinander iiber bzw. iiberlappen sich. Der Ablauf des Beur-
teilungsgespriachs und die abzuleitenden Gespriachsinhalte werden in
Abbildung 10 dargestellt.

Ziele:

— Feststellung des Ausmalies der Zielerreichung
— Feedbackvermittlung (positiv / korrektiv)

— Durchfithrung der turnusgemifen Beurteilung
— Festlegung neuer Zielvereinbarungen

— Feststellung des Qualifizierungsbedarfs

— Vereinbarung von Entwicklungsmafnahmen
— Diskussion der Arbeitsbeziehung

— Verbesserung von Rahmenbedingungen

— Sicherung konstruktiver, zielgerichteter Zusammenarbeit
— Treffen verbindlicher Vereinbarungen

Sachgesprach: Information
und Kommunikation, Sto-
rungsvermeidung und -besei-
tigung.

Beurteilungsgespréach:
Information, Beziehungskla-
rung, Feedback, Zielsetzung,
Beurteilung und Férderung.



466

R. Fiege, P. M. Muck & H. Schuler

Inhaltliche Aspekte des Beurteilungsgesprachs

Erorterung der Arbeitssituation —> Das Feedback/
Klarung der Aufgaben und Ziele die Beurteilung
Feststellung der Zielerreichung
Positive Wiirdigung konkreter Erfolge
Ursachenanalyse bei Abweichungen
Abfrage von weiteren Problemen

Festlegung der Beurteilung

©N O o K~ N =

Entwicklung von Verbesserungs-
vorschldgen und Zielen — Die Zielvereinbarung

9. Zusammenfassung der Gesprachs-
ergebnisse

10.  Feststellung des Qualifizierungsbedarfs

11. Erdrterung der personlichen beruflichen
Entwicklungsziele (,Ideal Goals®) —> Die Férderung

12.  Schriftliche Vereinbarungen

Abbildung 10:
Beispielhafte Ubersicht iiber den Ablauf eines Fithrungsgesprichs (angelehnt
an: Innenministerium Baden-Wiirtttemberg, 1997, S. 28)

Durchfiihrung:

Halbstrukturierte Gespriachsform mit Beurteilungsbogen
Gesprichsfithrung sowohl direktiv als auch non-direktiv

Darstellung vereinbarter Aufgaben und Ziele durch den Mitarbeiter
Uberpriifung des Zeitbedarfs fiir Aufgaben sowie Nennung zusitzlicher
Aufgaben

Uberpriifung der Zielerreichung und der erschwerenden Umstiinde
Uberpriifung der Moglichkeiten zur Beseitigung ungiinstiger Umstinde
Feedback anhand von Notizen tiber frithere Feedbackmitteilungen
Beachtung der Feedbackreihenfolge

korrektives Feedback nicht beschonigend; ehrlich, aber nicht verletzend,
d.h. sachlich, konkret und beispielhaft in grundsitzlich freundlicher Ge-
sprachsatmosphére

verhaltensbezogene Formulierung zur Begiinstigung von Anderungspro-
zessen

Anpassung der Feedbackiibermittlung an differentielle Merkmale des
Mitarbeiters

Feedback an den Vorgesetzten durch den Mitarbeiter

Beriicksichtigung der Argumente des Mitarbeiters und gegenseitige Ver-
einbarungen

Festlegung der Beurteilung; bei Nichterreichen eines Konsenses: schrift-
liche Stellungnahme des Mitarbeiters

Zielvereinbarung gemil Abbildung 11

auf mogliche Uberforderung achten

Prioritdten vereinbaren

Ableitung der Entwicklungsmafinahmen

Fortbildungscontrolling.

Wesentliche Aspekte einer Zielformulierung

Warum? Ausldser / AnlaB z. B. Auftrag, politisches
Programm, Unzufriedenheiten
Wozu soll es fihren? Produkt / Ziel / z. B. Erneuerung, Einsparung,
Anforderungen Wirtschaftlichkeit
Was genau? Konkreter Zielinhalt / z. B. Quantitaten (Menge,
-zustand Kosten) / Qualitadten (Genau-

igkeit, Bedarfsorientierung,
Akzeptanz, Innovation)
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Bis wann? Erfullungszeitraum z. B. Start- / Endtermin,
Teilschritte / Meilensteine

Wer? Zielverantwortung z. B. Personen / Organisatio-
nen / Abstimmungen

Wie? Methode z. B. Vorgehensweisen,
Intensitat der MaBBnahmen

Womit? Ressourcen z. B. Sachmittel, Finanzen,

Qualifikation, Unterstiitzung
des Vorgesetzten

z. B. Einwénde / Zielkonflikte /
Abstimmung

Wovon abhéngig? Bedingungen

Kriterium der
Zielerreichung

Wonach meBbar? z. B. Statistik, Befragungen,
Kennzahlen, Vergleiche,

Bewertungen

Abbildung 11:
Ubersicht iiber wesentliche Aspekte der Zielformulierung

3.2.5 Konfliktlésungsgespréch

In Organisationen treten immer wieder auch Konflikte auf, die den reibungs-
losen Ablauf des Arbeitsalltags storen. Die in diesen Fillen notwendigen
Konfliktlosungsgesprdache werden ,,ad hoc* vereinbart und sind nicht not-
wendigerweise fiir jedes Organisationsmitglied relevant. Der Vorgesetzte als
am Konflikt Beteiligter wird hier nicht betrachtet, sondern ausschlieBlich
dessen Aufgabe, zur Losung eines bestehenden Konflikts zwischen zwei Per-
sonen Unterstiitzung zu leisten. Diese Art des Mitarbeitergespriachs weist
einen wesentlichen Unterschied im Vergleich zu den bisher erorterten Ge-
sprichsarten auf: Es sind mehr Personen beteiligt als nur ein Vorgesetzter
und ein Mitarbeiter. Mit den beteiligten Personen sind sequentiell sowohl
Einzel- als auch gemeinsame Gespriche zu fithren. Wesentliche Funktionen
liegen im Informationsaustausch sowie schwerpunktméBig in der Bezie-
hungskldrung und -entwicklung.

Als Vorgesetzter die Aufgabe der Konfliktmoderation auszuiiben, diirfte
eine der schwierigsten Fiihrungsaufgaben iiberhaupt sein. Bereits in einem
recht frithen Stadium der Konfliktentwicklung stellt Unterstiitzung von au-
Ben beispielsweise durch Nachbarschaftshilfe oder professionelle Hilfe die
addquate Intervention dar (Glasl, 1998). Schwierig fiir die Fiihrungskraft
wird es dann, wenn sich die Konfliktbeteiligten unvorhergesehen gegen den
Vorgesetzten verbiinden oder sich herausstellt, daf die Fiihrungskraft unwis-
sentlich Teil beispielsweise eines strukturell begriindeten Konflikts ist. Im
Falle eines zu fiihrenden Konfliktkldrungsgespriachs bieten heute viele Un-
ternehmen durch interne Personalentwicklung oder dhnliche Funktionen Be-
ratung an, die zur Kldrung der passenden Intervention in Anspruch genom-
men werden sollte.

Ziele:
— Erfassung des Konflikts
— Ermoglichung einer kooperativen Konfliktlosung

Durchfiihrung:

— Bereitschaft zur Konfliktlosung bei den Beteiligten eruieren

— FEinsicht fordern, daB3 betriebliche Notwendigkeit zur Losung besteht

— Vorbereitung durch Einzelgespriche mit den Konfliktbeteiligten ohne
Wertung durch den Vorgesetzten

— Vereinbarung des Zeitrahmens und von Regeln zur Gesprichsfiihrung

— offene Gesprichsatmosphire durch Gesprichstechniken fordern (Spie-
geln, Verbalisieren)

— direktive und non-direktive Gespriachsverhaltensweisen im Wechsel

— gegenseitiger Austausch der Erwartungen ohne Unterbrechung durch an-
dere Konfliktpartei (Trennendes benennen)

Konfliktlosungsgesprach:
Schwerpunkte in der Bezie-
hungsklérung.

Externe Unterstiitzung, z.B.

durch interne Personalent-
wicklungsfunktionen, kann
zur Klarung der adaquaten
Intervention hilfreich sein.
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Kritik- bzw. Problemlésungs-
gesprach: Erérterung von
Sach- und Beziehungsaspek-
ten zur konstruktiven Lésung
schwerwiegenden Fehlverhal-
tens.

Kiindigungsgespréach: Sachli-
ches Informieren liber die
Trennung vom Mitarbeiter.

— Kooperative Erarbeitung einer gemeinsamen Lésung v.a. durch die Kon-
fliktparteien; Vorgesetzter als Moderator (gemeinsamen Nenner suchen)

— Fixierung der Vereinbarungen ohne wesentliche Benachteiligung einer
Partei

— klare, eindeutige und widerspruchsfreie Formulierungen verwenden

— Unterschreiben der Vereinbarungen durch alle Beteiligten

— Follow-up: Termin fiir nachbereitendes Gesprich zur Uberpriifung der
Einhaltung der Vereinbarungen festlegen

3.2.6 Kritik- bzw. Problemlésungsgesprach

Das Problemlosungsgesprich wird hier nicht bezogen auf spezifische,
schwierige Problemsituationen, wie z.B. das Vorliegen eines Alkoholpro-
blems bei einem Mitarbeiter, erortert, sondern es konnen lediglich wichtige
Prinzipien aufgefiihrt werden, die fiir alle Gespriche gelten, in denen ein
problematisches Verhalten bzw. Fehlverhalten des Mitarbeiters vorliegt.
Konkrete Hinweise zum Umgang mit spezifischen Gespridchsanldssen bieten
verschiedene Praxisratgeber (siehe z. B. Kiesow, 1996). Im Kritik- bzw. Pro-
blemlosungsgesprdch steht einerseits die sachliche Informationsfunktion,
andererseits die Beziehungsfunktion im Vordergrund. Von besonderer Be-
deutung ist hier die Nachweisbarkeit des Fehlverhaltens anhand schriftlicher
Aufzeichnungen mit Datum und Uhrzeit und eventuellen Zeugen des Ge-
schehens, da starkes Fehlverhalten hiufig geleugnet wird. Wesentlich ist dies
vor allem dann, wenn ein Fehlverhalten nach Durchfiihrung von Kritikge-
spriachen zur Abmahnung oder sogar Kiindigung fiihren soll.

Ziele:
— Beendigung des fraglichen Fehlverhaltens
— Sicherung der weiteren positiven Zusammenarbeit

Durchfiihrung:

— Teilstrukturierte Gespriachsform (Gesprichsleitfaden)

— Anteil direktiver Gesprichsverhaltensweisen erhoht

— Gesprich aktuell nach Fehlverhalten

— Priifung der eigenen emotionalen Verfassung

— Sachliche, knappe Darstellung des Fehlverhaltens anhand schriftlicher
Aufzeichnungen und der negativen Auswirkungen des fraglichen Verhal-
tens

— Ursachen erfragen

— Unterstiitzung anbieten

— Formulierung eindeutiger Verhaltenserwartungen, Vereinbarungen treffen

— Follow-up: Folgegespriche vereinbaren

— Anerkennung bei positiver Entwicklung

— Weitere Unterstiitzung bei Wiederauftreten; falls nicht erfolgreich: Ab-
mahnung, Kiindigung.

3.2.7 Kiuindigungsgesprach

Sollte es zu einer Kiindigung kommen, so umfaf3t die Vorbereitung des Ge-
spriachs notwendigerweise die rechtliche Absicherung der Kiindigung (siehe
hierzu Bohm, 1991). Beim Kiindigungsgesprdch steht der Informations-
aspekt im Vordergrund. Die Beziehungsebene sollte aus diesem Grunde
nicht allzu sehr betont werden, da die Gefahr besteht, unangemessenes Mit-
gefiihl auszusprechen, welches dem Mitarbeiter die Situation nicht erleich-
tert, sondern allenfalls das Gefiihl verstiarken wird, nicht gerecht behandelt
zu werden. Dies gilt insbesondere, wenn Verhalten und Leistung des Mitar-
beiters der Grund der Kiindigung sind, in geringerem Maf3e fiir betriebsbe-
dingte Kiindigungen.
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Ziele:

— Bekanntgabe der Trennung vom Mitarbeiter

— im Falle betriebsbedingter Kiindigung Vereinbarung einer fairen Losung
(soziale Absicherung)

Durchfiihrung:

— Halbstrukturierte Gesprachsform

— Schwerpunkt bei direktiver Gesprachsfithrung

— Terminfestlegung beachten (moglichst nicht vor dem Urlaub)

— Verhaltensbezogene Darstellung des Kiindigungsgrundes

— Stellungnahme des Mitarbeiters, Diskussion vermeiden

— Tagesplanung vorbereiten

— Sachliche Verabschiedung mit guten Wiinschen fiir die Zukunft.

3.2.8 Austrittsgesprach

Beim Austrittsgesprdch mit einem Mitarbeiter, der die Organisation aus ei-
gener Entscheidung verlidft, ist die Informationsfunktion von besonderer
Bedeutung, wobei hier vor allem der Informationsflul vom Mitarbeiter zum
Vorgesetzten hilfreich fiir kiinftige Verbesserungen sein kann.

Ziele:

Erfragen von Griinden fiir die Kiindigung, Ermitteln von Problemen

— Ermitteln von Ansatzpunkten zur Verbesserung

Vergleich der Position am Arbeitsmarkt

— Wahrnehmen von Ansatzpunkten zur Vermeidung weiterer Fluktuation
Sicherung der Auflenwirkung

Durchfiihrung:

— Gesprichsfiihrung durch Vorgesetzten, wenn er nicht Grund der Kiindi-
gung ist

— Versuch der Konfliktlosung, falls Kiindigungsentschlufl nicht endgiiltig

— Schaffung einer positiven Atmosphire zur Sicherung der Auflenwirkung

— Dank fiir die Mitarbeit, angemessene Verabschiedung.

Abschlielend ist darauf hinzuweisen, dal3 Mitarbeitergespriche vertraulich
zu behandeln sind. Auch sollten iiber die Verwendung schriftlichen Materi-
als, wie z. B. der Zielvereinbarungsdokumente oder Beurteilungsbogen, fest-
stehende Regeln im Unternehmen existieren, deren Beachtung verbindlich
ist, um damit den Mitarbeitern eine gewisse Kontrolle iiber die Verwendung
dieser wichtigen Informationen zu ermoglichen.

3.3 Fallbeispiel

Die dargestellten Prinzipien der Durchfithrung von Mitarbeitergesprichen
werden im folgenden durch ein kurzes Modellgesprich illustriert.

Ausgangssituation

Der Vorgesetzte hat sich iiber einen seiner Mitarbeiter, Herrn Lange, geir-
gert, weil dieser innerhalb der letzten acht Wochen dreimal Aufgaben nicht
termingerecht erledigt hat. Dies hat bereits zu erheblichen Verzégerungen in
einem wichtigen Abteilungsprojekt gefiihrt. Der Vorgesetzte, Herr Schirmer,
hat den Mitarbeiter dariiber informiert, dafl er mit ihm iiber dessen Leistun-
gen sprechen mochte, und um einen Terminvorschlag gebeten. Herr Lange
schlug einen Termin zwei Tage spiter vor. Die Terminvereinbarung endete
mit folgendem Hinweis des Vorgesetzten: ,.Zur Vorbereitung auf das Ge-
sprdch konnen Sie sich einmal dariiber Gedanken machen, wie Sie Ihre Lei-
stung in unserem Abteilungsteam momentan selbst sehen, und zwar vor al-
lem beziiglich des Projekts XY. Bitte richten Sie sich Ihren Arbeitstag so ein,

Austrittsgespréach:
Sachliches Informieren liber
Griinde; angemessene
Beendigung der Arbeitsbezie-
hung sichern.

Mitarbeitergesprache sind
Vertrauenssache.
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daf wir fiir das Gesprdch mindestens zwei Stunden Zeit haben.” Herr Schir-
mer selbst hat sich auf das Gespridch anhand eines Leitfadens vorbereitet.
Dieser enthélt neben der vom Vorgesetzten gewihlten Ablaufplanung kon-
krete Notizen iiber die mangelhaften Aufgabenerledigungen. Wichtig er-
scheint es Herrn Schirmer auch, daf3 er nicht nur nach Griinden fiir die nega-
tive Entwicklung fragt, die Herrn Lange selbst betreffen, sondern da§ er auch
herausfindet, ob es Stdrungen von aulen gibt, die Herrn Langes Arbeitslei-
stung beeinflussen bzw. ob er selbst als Vorgesetzter Unterstiitzung leisten
kann. Als Ziel des Gespriachs mochte er Vereinbarungen treffen, die zu ei-
nem verbesserten Zeitmanagement des Mitarbeiters fiihren und zu einer Wie-
derherstellung des fritheren Leistungsniveaus beitragen. Zwar hat er bereits
einige Hypothesen iiber Ursachen der Probleme des Mitarbeiters aufgestellt
und einige MaBnahmen erdacht, z.B. ein besseres Controlling des Projekt-
verlaufs durch ihn selbst. IThm liegt aber daran, dafl der Mitarbeiter mglichst
selbst einige MaBinahmen vorschlidgt, um dessen Commitment zu erhohen.
Nun sitzen der Vorgesetzte und der Mitarbeiter im Besprechungszimmer.

Vorgesetzter

Mitarbeiter Erliduterungen

,Herr Lange, ich freue mich, daf}
wir diesen kurzfristigen Termin
fiir unser Gespréch finden konn-
ten. Wie ich Thnen schon gesagt
habe, mochte ich mit Thnen iiber
Thre Leistungen sprechen.

Ich denke, da3 wir nicht langer als
anderthalb Stunden benétigen
werden, aber dieses Gesprich ist
mir so wichtig, daf} ich vorsichts-
halber heute keine anderen Termi-
ne mehr vorgesehen habe, so daf}
wir ausreichend Zeit haben, uns
zu unterhalten.*

»Schon, Herr Lange. Zunichst
mochte ich Thnen sagen, daB ich
Sie sehr als Mitarbeiter schitze,
vor allem Ihr hohes Engagement
und Ihre Flexibilitit, durch die Sie
in der Vergangenheit stets zum
Gelingen unserer Projekte beige-
tragen haben.

Aber seit etwa acht Wochen
zeichnet sich fiir mich eine Ent-
wicklung ab, die ich mit Sorge be-
trachte. Ich mochte Thnen dies an-
hand einiger Beispiele aus den
letzten Wochen erldutern:

Vor acht Wochen, am 7. Juli, hat-
ten wir einen Termin zur Bespre-
chung des Projekts XY vereinbart,

nickt abwartend Freundliche, sachliche Einleitung
mit dem Hinweis darauf, um was
es gehen wird; direktive Vorgabe

der Zielrichtung

Orientierung iiber zeitlichen Rah-
men, der Vorgesetzte signalisiert:
Das Gesprdch ist mir wichtig. Das
knappste Gut, die verfiigbare Zeit,
ist hierfiir der beste Indikator.

,Na ja, wenn es hier um meine Lei-
stungen gehen soll, ist es ja klar, daf3
ich mir Zeit nehmen muB. Ich habe
vorsichtshalber die ndchsten zwei-
einhalb Stunden reserviert.*

Die Auflerung des MA driickt Zu-
riickhaltung bzw. Ablehnung und
Mifitrauen aus; hier ist es fiir den
VG besonders wichtig, nonverbale
Signale zu beachten

Der VG bringt zum Ausdruck, daf3
er den Mitarbeiter personlich
schdtzt und auch seine bisherige
Leistung anerkennt.

Zwar wdre auch eine direkte Riick-
meldung (“In letzter Zeit bin ich
mit Threr Leistung nicht zufrie-
den”) moglich, aber in Anbetracht
der bisher eher ablehnenden Hal-
tung des Mitarbeiters wdhlt der
Vorgesetzte zundichst eine vorsich-
tigere Ausdrucksweise.

Es folgt die konkrete und spezifi-
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Vorgesetzter

Mitarbeiter

Erliduterungen

zu dem Sie Ihre Ergebnisse vor-
stellen sollten. Einen Tag vorher
kamen Sie zu mir und baten um
eine Verschiebung des Termins
um drei Tage, da Sie Ihre Ergeb-
nisse noch nicht prisentieren
konnten.

Ca. vier Wochen spiter, am 30.
Juli, hatten wir eine Abteilungssit-
zung zum Projekt XY. Bei dieser
stellte sich heraus, da3 Frau Maier
mit den neuen Untersuchungen
noch nicht beginnen konnte, weil
Thre Auswertungen noch nicht vor-
lagen. Dadurch gerieten wir bereits
in zeitliche Schwierigkeiten mit
der gesamten Projektorganisation.

Letzte Woche informierte mich
Frau Weber, daf} sie sich vergeb-
lich bemiiht hat, von Ihnen die Un-
terlagen fiir den Zwischenbericht
zu bekommen.

Dies alles sind fiir mich Zeichen,
daf} mit Threm Zeitmanagement et-
was nicht stimmt, zusétzlich aber,
da sich eine Entwicklung ab-
zeichnet, die wir rechtzeitig auf-
halten miissen.

Zwar schitze ich Sie als guten Mit-
arbeiter, aber die Unpiinktlichkeit
in der Aufgabenerledigung stort
mich. Das bringt die Projektorga-
nisation durcheinander, verursacht
Spannungen im Team und gefihr-
det letztlich den Erfolg unseres
Projekts.

Wie sehen Sie das, Herr Lange?*

,»Als0, ich meine, das muf} man jetzt
nicht so dramatisieren. Sie haben ja
selbst gesagt, daf} Sie mich fiir einen
guten Mitarbeiter halten, und ich
denke, das waren Ausnahmen in der
letzten Zeit, die sich so zufillig ge-
hauft haben. Es ist ja auch jetzt Ur-
laubszeit, und fiir diejenigen, die
dann dableiben, ist es dann auch im-
mer etwas hektischer, so dal3 das
eine oder andere auch schonmal lie-
genbleibt.*

sche, anhand von Daten belegbare
Kritik.

Auch wenn mehr als drei Ereignis-
se zu kritisieren sind, sollten ins-
gesamt nicht mehr als drei Bei-
spiele herangezogen werden, da
allzu umfangreiche Kritik meist zu
Reaktanz fiihrt.

Der VG stellt noch einmal klar,
daf er in den Vorkommnissen kei-
ne Einzelereignisse sieht, sondern
eine Entwicklung, die Anlafy zur
Besorgnis gibt.

Der VG duflert noch einmal per-
sonliche  Wertschdtzung, nennt
dann klar das konkrete Verhalten,
das ihn stort, anschlieffend liefert
er die Begriindung.

Offene Frage, die dem Mitarbeiter
ermoglicht, seine Sichtweise dar-
zulegen.

Der Mitarbeiter reagiert auswei-
chend und will sein Verhalten ver-
harmlosen. Er ist noch nicht zur
Selbstkritik bereit. Der VG beglei-
tet die Ausfiihrungen des Mitarbei-
ters mit nonverbalen Bestditigungs-
signalen, um Aufmerksamkeit zu
signalisieren.




472

R. Fiege, P. M. Muck & H. Schuler

Vorgesetzter

Mitarbeiter

Erliduterungen

,Das kann man so sehen, Herr
Lange. Ich habe aber den Ein-
druck, daB die Haufung der Anlas-
se in der letzten Zeit eher darauf
hindeutet, da3 es andere Griinde
geben mubB als nur den Zufall. Wel-
che Griinde konnten Sie sich aus
Threr Sicht vorstellen?*

»Was, denken Sie denn, sind die
Griinde dafiir, da3 Sie mit Ihrer
Zeit fiir Thre Projektaufgaben nicht
so hinkommen?*

,Ja, das kann man so sehen, und
ich denke, an dem, was Sie sagen,
ist etwas dran. Wir werden uns
spater noch dariiber unterhalten,
inwiefern #duBere Einfliisse Ihre
Arbeitsleistung beeintrachtigen und
was wir da unternehmen konnen.
Zunichst mochte ich aber gerne
wissen, ob es aus Threr Sicht auch
Dinge gibt, die in Threm Bereich
liegen und die sie selbst dndern
konnten.*

,,Und was konnte das sein?“

,INa ja, irgendwie komme ich halt in
letzter Zeit nicht mehr so mit meiner
Zeit hin...Ich kann aber ja auch
nicht dauernd wer weill was fiir
Uberstunden machen; da beschwert
sich die Familie dann auch. Es ist
halt einfach auch alles viel im Mo-
ment.*

,-Hm, ja, also, erst mal sind die Ter-
mine einfach zu kurzfristig. Dann
kommen ja auch seit der Umstellung
auf die neue Software vor zwei Mo-
naten andauernd die anderen Kolle-
gen auf mich zu und beanspruchen
meine Hilfe, zum Beispiel in Com-
puterdingen. Sie wissen ja, daB} ich
mich da ganz gut auskenne. Und oft
warte ich ja auch auf wichtige Infor-
mationen, die ich von anderen ein-
fach nicht rechtzeitig bekomme.*

Herr Lange denkt nach, dann etwas
zogerlich:
,.\Na ja, vielleicht schon...*

., Hm, vielleicht setze ich nicht im-
mer die richtigen Priorititen. Ich

Der VG signalisiert Verstdndnis
(wichtig hier auch die nonverbale
., Begleitmusik“!), ~macht aber
deutlich, daf3 er die Verharmlo-
sung des Mitarbeiters nicht akzep-
tiert. Er stellt eine weitere offene
Frage, die den Mitarbeiter zur
Auseinandersetzung mit dem The-
ma zwingt.

Es erfolgt ein erstes noch recht un-
spezifisches  Eingestindnis des
Mitarbeiters, daf3 er Schwierigkei-
ten hat, seine Aufgaben zu erfiillen.

Der Vorgesetzte hakt mit einer of-
fenen Frage nach.

Der MA nennt einige Griinde, die
vor allem auf duf3ere Einfliisse ab-
zielen; hier sind vor allem noch
,die anderen“ die Schuldigen. Der
VG muf; nun das Gesprdch lenken
und den Mitarbeiter wieder auf
sich selbst als Quelle der Proble-
me fokussieren.

Hier ldfst der VG das vom MA Ge-
sagte gelten und bestdtigt, daf3 es
sich um einen wichtigen Punkt
handelt. Gleichzeitig gibt er ihm
durch direktives Gesprdchsverhal-
ten die Gesprdchsrichtung und
-struktur deutlich vor (geschlosse-
ne Frage).

Auf die geschlossene Frage ant-
wortet der MA mit ,,ja* und laf3t
damit die erste Offnung zur Selbst-
kritik erkennen.

Mit einer offenen Frage fordert der
Vorgesetzte die Auseinanderset-
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Vorgesetzter

Mitarbeiter

Erliduterungen

»1Ija, Herr Lange, das ist doch
schon einmal etwas. Denken Sie
denn, daf} Sie an diesen Dingen et-
was dndern sollten?*

,,Nein, sicher nicht, das denke ich
auch. Aber vielleicht gibt es auch
Wege, wie Sie weiterhin ein guter
Kollege sein und gute Arbeit ablie-
fern konnen, ohne daf Sie dadurch
Probleme mit Threm Zeitmanage-
ment bekommen. Sehen Sie da
Moglichkeiten?

,.Jhre Idee, das EDV-Problem im
Team anzusprechen, halte ich fiir
sehr gut. Sicher fdllt uns in dieser
Runde dann auch eine konstrukti-

lege halt viel Wert auf ein gutes Kli-
ma unter den Kollegen, und wenn
mich dann jemand um Hilfe bittet,
lasse ich oft alles stehen und liegen
und denke ,,das ist ja schnell erle-
digt*, und ruck-zuck sind doch drei
Stunden ‘rum, die mir dann fehlen.
Manchmal bin ich mir auch in einer
Sache im Projekt unsicher, und um
nichts falsch zu machen, griible ich
dann herum und priife und iiberlege.
Aber das tue ich, um die Qualitét
abzuliefern, die Sie auch von mir
kennen und erwarten.*

»Na ja, an meiner Hilfsbereitschaft
will ich eigentlich nichts #ndern.
Und die Qualitdt meiner Arbeit soll
ja auch nicht geringer werden,
oder?

Herr Lange denkt nach.

,,Also, vielleicht sollten wir im Kol-
legenkreis mal ganz offen dariiber
sprechen, welche Probleme die hiu-
figen Anfragen der anderen in Sa-
chen EDV-Unterstiitzung fiir meine
eigene Arbeit verursachen. Es weil3
jajeder, daf ich gerne helfe, und von
daher werden die anderen wohl
nicht sauer sein, wenn ich zukiinftig
mal ofter nicht so schnell einspringe
wie bisher. Wahrscheinlich wissen
die gar nicht, was fiir ein Zeitauf-
wand das immer fiir mich ist. ....
AuBerdem kann ich ja mal versu-
chen, mehr Priorititen zu setzen. ....
Was das andere angeht, da fallt mir
im Moment so spontan keine Lo-
sung ein.”

zung des Mitarbeiters mit den Ur-
sachen, die in ihm selbst liegen.
Hiitte der Mitarbeiter auf die Fra-
ge davor verschlossen mit ,,nein“
geantwortet, so hdtte eine Nach-
frage ,,warum nicht“ tiefere Ein-
blicke in die Sichtweise des Mitar-
beiters erlaubt. Die Mitteilung der
eigenen Hypothesen durch den VG
wdre in diesem Fall der ndchste
Schritt.

Die geschlossene Frage gibt die
erwiinschte Richtung — Ande-
rungsvorschlige — vor.

Der MA ist noch nicht bereit, diese
Direktive aufzunehmen; er will
nichts dndern und fordert darin
sogar die Bestditigung des Vorge-
setzten.

Der VG bestdtigt den Mitarbeiter -
aber nur teilweise. Gleichzeitig si-
gnalisiert er, daf3 der Mitarbeiter
ihm argumentativ nicht , entwi-
schen* kann. Er stellt klar, daf3 er
Losungsvorschlige erwartet, und
fordert sie durch eine offene Frage
ein.

Der Mitarbeiter macht einige recht
vielversprechende Vorschldge.

Der VG bestdirkt den Mitarbeiter
in Form von Lob fiir die Vorschli-
ge. Er schliefit aber gleich eine
Forderung zur Verhaltensdnde-
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Vorgesetzter

Mitarbeiter

Erliduterungen

ve und fiir alle befriedigende Lo-
sung ein, z.B. durch eine Schu-
lung oder #dhnliches. Das konnen
wir im Detail im Team bespre-
chen. Allerdings liegt es natiirlich
auch an Thnen, den anderen einmal
,»nein“ zu sagen. Dies wird aber
das gute Klima in unserer Abtei-
lung nicht beeintridchtigen, son-
dern fordern, da Sie durch den
Zeitgewinn fiir plinktlicheres Ab-
liefern Threr Ergebnisse und damit
auch in den Projekten fiir eine ent-
spanntere Zusammenarbeit mit Th-
ren Kollegen sorgen werden.

DaB Sie selbst zukiinftig Prioriti-
ten setzen werden, halte ich auch
fiir eine erfolgversprechende Vor-
gehensweise.

Gibt es dariiber hinaus etwas, das
ich dazu beitragen kann, Thnen die
termingerechte  Aufgabenerledi-
gung zu erleichtern?*

,olch freue mich, dal Sie Ihre
Wiinsche so konkret formulieren,
Herr Lange. Diese Zeit werde ich
mir gerne nehmen, wenn es dazu
beitrdgt, Sie zu unterstiitzen, im
Projekt besser und schneller vor-
anzukommen. Dariiber hinaus hal-
te ich es fiir wichtig, iiber Proble-
me, die moglicherweise auftreten,
auch friihzeitig informiert zu sein.
Dies hilft uns allen bei einer effi-
zienten Projektplanung. Was das
Setzen fritherer Termine betrifft,

,Na ja, wenn Sie schon so fragen...
Ich denke, es wire gut, wenn Sie
vielleicht manche Aufgaben, die Sie
mir {ibertragen, etwas frither be-
kanntgeben, falls Sie sie selbst
schon vorher kennen, so daf3 das
Zeitfenster fiir mich wenigstens in
einigen Fillen etwas grofer wird.
Auflerdem ist mir noch eingefallen,
dal wir ja eventuell zwischen den
grofleren Projektbesprechungen
auch ab und zu mal Kurzbespre-
chungen einschieben konnten, gera-
de wenn ich mal an so einem Pro-
blem feststecke, an dem ich dann
lange herumgriible. Ich weill zwar
nicht, ob Sie dazu die Zeit haben ...

rung an — nein zu sagen, was dem
MA schwer fallen diirfte. Deshalb
schildert der VG die positiven Fol-
gen dieser Verhaltensdnderung.
Damit zerstreut er prdventiv even-
tuelle Bedenken des Mitarbeiters
und ermutigt ihn, es zu versuchen.

Das vom MA noch schwach formu-
lierte Vorhaben, Prioritditen setzen
zu wollen, wird aufgegriffen und
als verbindliche Mafinahme inter-
pretiert.

Nun bietet der VG seine Unterstiit-
zung an und lenkt dabei das Ge-
sprdch vorsichtig in die Richtung
seines Wunsches, den Projektver-
lauf stirker zu kontrollieren.

Der Mitarbeiter duflert Wiinsche
an den Vorgesetzten, u. a. auch
nach engerer Zusammenarbeit.
Hierdurch bleibt dem Vorgesetzten
die Anordnung dieser Mafinahme
erspart. Eine Interpretation durch
den Mitarbeiter als ,,hohere Kon-
trolle” ist daher eher unwahr-
scheinlich.

Nach der Wunschdufserung driickt
der MA Unsicherheit aus.

Mochte der VG auch zukiinftig
konstruktive Kritik seines Mitar-
beiters erhalten, muf3 er ihn jetzt
bestditigen. Sein Anspruch, mehr
Information zu erhalten, ldft sich
hier gut unterbringen, weil er dem
Wunsch des Mitarbeiters entge-
genkommt. Gleichzeitig achtet der
VG darauf, nichts Unmaogliches zu
versprechen.




16 Mitarbeitergespriche

475

Vorgesetzter

Mitarbeiter
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kann ich Thnen nicht versprechen,
daf mir das in jedem Fall gelingen
wird, da ich selbst auch hiufig sehr
kurzfristig Vorgaben erhalte. Ich
werde es aber in moglichen Fillen
zukiinftig beriicksichtigen.

Sie hatten noch erwihnt, daf3 auch
Probleme, die Sie selbst nicht be-
einflussen konnen, eine Rolle fiir
Thre Zeitprobleme spielen, z.B.
spite Informationsweitergabe durch
Kollegen. Was sollten wir Ihrer
Meinung nach hier tun?

,»Also gut, dann schlage ich folgen-
des vor: Wir setzen die gerade ge-
meinsam besprochenen Mafinah-
men folgendermaflen um:

Sie planen Ihre Arbeit zukiinftig
mit Priorititenlisten. Im Anschluf3
an unser Gespréch kann ich Thnen
hierzu gerne noch ein paar Hinwei-
se geben, wenn Sie mochten. Wei-
terhin  kontrollieren Sie sich
zukiinftig hinsichtlich Threr Hilfs-
bereitschaft in EDV-Dingen ge-
geniiber den Kollegen und priifen
den Bedarf der Hilfe sehr genau.
Zusitzlich werden wir eine Team-
sitzung zu diesem Thema anberau-
men und das EDV-Problem grund-
sitzlich losen. Ich schicke im
Anschluf} an unser Gesprich einen
Terminvorschlag an alle.

Ich werde zukiinftig friihzeitig be-
kannte Aufgabenstellungen so
schnell wie moglich weitergeben.
Dariiber hinaus intensivieren wir
unseren Kontakt in Projektfragen.
Dazu gehort fiir mich einerseits,
daf3 ich ab und zu nachfragen kann,
wie der Stand der Dinge ist, und
andererseits, daB Sie mich jeder-
zeit ansprechen konnen, wenn es
Probleme gibt. Ich mochte Sie
auch bitten, mir direkt mitzuteilen,
wenn Sie Termine fiir unrealistisch
halten, damit wir von vornherein
nach Losungen suchen konnen.

,»Ach, das ist eigentlich nicht so dra-
matisch, eher im Rahmen des Ubli-
chen. Ich glaube nicht, dal wir da im
Moment etwas tun miissen. Wir
konnen ja mal sehen, wie es dann

jetzt in der Zukunft 1duft.*

Wie angekiindigt, nimmt der VG
das Thema duferer Einfliisse er-
neut auf. Dies ist wichtig, um sich
als glaubwiirdig zu erweisen.

Da der MA bis zu diesem Punkt des
Gesprdchs jederzeit ,,das Gesicht
wahren konnte“, kann er auch hier
ohne Gesichtsverlust zugeben, daf3
in den externen Einfliissen wohl
nicht die Hauptursache seiner
Schwierigkeiten zu sehen ist.

Der Vorgesetzte fafit die verein-
barten Mafinahmen zusammen und
bietet noch einmal Hilfestellung
an. Dariiber hinaus formuliert er
konkret, was er tun wird, um den
Mitarbeiter zu unterstiitzen.

Er versichert sich noch einmal,
daf} er sich beim MA iiber den
Stand des Projekts informieren
darf, ohne daf} dieser das als Ein-
griff in seine Arbeit oder unange-
messene Kontrolle interpretiert.

Es folgt eine konkrete Terminver-
einbarung zur Uberpriifung der
Zielerreichung. Gleichzeitig bringt
der VG Zuversicht zum Ausdruck,
daf3 der MA sich bis dahin positiv
entwickeln wird.
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In etwa vier Wochen sollten wir
uns dann noch einmal zusammen-
setzen und schauen, welche Fort-
schritte wir erzielt haben. Sind Sie
damit einverstanden?‘

»Prima, Herr Lange. Ich freue
mich, da} wir ein so konstruktives
Gesprich gefiihrt haben, und bin
sicher, daB Sie anhand der von Ih-
nen vorgeschlagenen Mallnahmen
in kurzer Zeit wieder Ihren friihe-
ren hohen Leistungsstand errei-
chen werden.*

,.JJa, das ist bestimmt sinnvoll.* Der verbindlichen Zustimmung des
Mitarbeiters folgt der positive Ab-
schluf3 durch den Vorgesetzten,
wodurch der Mitarbeiter motiviert
und eine weitere Zusammenarbeit

ermoglicht wird.

Zusammenfassung

Zusammenfassung

Die Beziehung zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern ist eine wichtige
BestimmungsgroBe des Funktionierens jeder Organisation. Anhand eines
allgemeinpsychologischen Kommunikationsmodells wird die Kommuni-
kation in Fiihrungssituationen thematisiert. Mit diesem theoretischen Hin-
tergrund konnen typische sender- und empfingerbedingte Kommunikati-
onsprobleme abgeleitet und Hinweise zu ihrer Vermeidung gewonnen
werden. Uber die informelle und spontane Kommunikation hinaus kom-
men dem Mitarbeitergesprich einige spezifische Funktionen zu, insbeson-
dere der Austausch von Sachinformation, die Kldarung und Entwicklung
der Beziehung, Feedback und Zielsetzung, Leistungs- bzw. Potentialbeur-
teilung sowie Mitarbeiterforderung. Sowohl auf seiten der Mitarbeiter wie
der Vorgesetzten steht das Gesprich damit im Dienste von Leistungs-,
Zufriedenheits- und Entwicklungszielen. Uberdies bietet es die Moglich-
keit, die Interaktion zu verbessern und die Rollenbeziehungen fahigkeits-
wie bediirfnisgemil weiterzuentwickeln. Damit hat das Mitarbeiterge-
sprich auch auf der Ebene der Organisation sowohl die Funktion der For-
derung von Leistung (z. B. durch Verbesserung von Qualitit und Ressour-
ceneinsatz) als auch die des Beitrags zur Organisationskultur und
Organisationsentwicklung.

Die personalpsychologische Forschung hat zu den Grundkomponenten
von Mitarbeitergespriachen, insbesondere zu Zielsetzung und Feedback,
substantielle Beitridge erbracht. Auf die verschiedenen Formen anla8bezo-
gener Gesprichsfiihrung trifft dies nur eingeschrinkt zu. Das Einstellungs-
gespréch sieht heute aufgrund eignungsdiagnostischer Forschung anders
aus und leistet erheblich mehr als etwa vor zwei Jahrzehnten. Im Falle des
Beurteilungsgesprichs ist zwar die zugrundeliegende Leistungsbeurtei-
lung derzeit wieder intensiv bearbeiteter Forschungsgegenstand, die Ge-
spriachsfiihrung als solche wird allerdings weitgehend aus praktischer Er-
fahrung heraus gestaltet. Fast ginzlich auf seiten der Praxis findet sich
schlieBlich die Durchfiihrung weiterer anlaBbezogener Gesprichsformen
wie Konfliktlosungsgesprich, Kritik- und Austrittsgesprich. Hier bietet
sich erheblicher Spielraum sowohl fiir originire personalpsychologische
Forschung als auch fiir die Ubertragung des Fachwissens aus anderen Teil-
disziplinen der Psychologie. Gleiches gilt fiir die Gestaltung und Evaluati-
on von Gesprichstrainings; hier iibersteigt bislang die praktische Nachfra-
ge bei weitem das forschungsbasierte Angebot. Damit stellt sich das
Thema ,,Mitarbeitergesprach® als fruchtbares Feld weiterer personalpsy-
chologischer Arbeit dar.
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