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1 Zum Geleit - von Menschen und Unternehmen

Die Mitarbeiterbeurteilung durch das Unternehmen
 ist für alle Beteiligten eine Selbstverständlichkeit, dennoch wird sie im Alltag durch Mitarbeiter und Führungskräfte oftmals als lästige Pflicht empfunden. Zwar liegt eine grundsätzliche Einsicht in die Notwendigkeit vor, gleichwohl herrscht emotionale Distanz. Denn beurteilt zu werden und zu beurteilen berührt den Persönlichkeitsbereich gleichermaßen. 
Menschen suchen grundsätzlich nach Orientierung und damit auch nach Perspektive und sind daher auf ein Feedback ihrer Umgebung angewiesen. Seine Leistung, sein eigenes Verhalten durch andere prüfen zu lassen, um sich durch das Feedback auf das Gruppenverhalten einzunorden, bedeutet negativen Stress, denn es ist latent immer mit der unbewussten Befürchtung verbunden, zurückgewiesen, das heißt aus der Gruppe ausgegrenzt zu werden. 
In einer solchen Stresssituation können Menschen ihre Leistungsfähigkeit nicht voll entfalten, denn sie benötigen einen Teil ihres Potenzials, um es auf die Wahrnehmung auszurichten und sich anhand von Reaktionen ihrer Umwelt in ihrem Verhalten neu zu justieren. 
Erst wenn dieser Eingewöhnungsprozess erfolgreich abgeschlossen ist, entsteht ein Gefühl der Zugehörigkeit und Wärme, das wesentlich zu gutem Betriebsklima und damit zur Leistungsfähigkeit des Einzelnen und der gesamten Organisation beiträgt. 
Auch nach erfolgter Eingewöhnung ist es aber heute nicht mehr selbstverständlich, dass sich ein Mitarbeiter in Job wohl fühlt, denn in Zeiten gesättigter Märkte und hohen Konkurrenzdrucks ist es gesamtgesellschaftlich auch zu einer Entgrenzung von Arbeitsverhältnissen gekommen. Durch eine Verdichtung der Arbeitsprozesse, die Senkung der Löhne und eine generelle Arbeitsplatzunsicherheit bei gleichzeitig erhöhten Anforderungen durch die Unternehmen haben diese sich bei ihren Mitarbeitern unglaubwürdig gemacht. Damit erscheint Loyalität als überflüssig und Achtsamkeit erscheint im Hinblick auf Gefahren geboten. Das verändert die Haltung.
Die Sicherheit seines Arbeitsplatzes kann ein Mitarbeiter nicht aus eigener Einsicht in die Verhältnisse des Unternehmens und des Marktes gewinnen. Er ist bei diesem für ihn existenziellen Punkt auch auf die Erfahrungen anderer angewiesen. Und insbesondere auf die Behauptungen des Unternehmens, die er nicht nachprüfen, denen er nur glauben schenken kann. Eine gesellschaftsweite Grunderfahrung ist es heute, dass Arbeitsplätze selbst bei Traditions- und internationalen Unternehmen alles andere als sicher sind. Damit bleibt dem Mitarbeiter nur eine kritische Haltung, eine Hab-Acht-Stellung als Selbstschutz. 
Diese gesellschaftlichen Rahmenbedingungen führen dazu, dass Mitarbeiter, werden sie mit wohlgemeinten Anforderungen der Unternehmenskultur konfrontiert, mit begründetem Unglauben reagieren. Aufforderungen „Umsatzverantwortung zu tragen“ oder „Unternehmer seiner selbst“ zu sein, „sich in seinem Job zu engagieren“ werden eher als Fremdbestimmung der eigenen Identität empfunden, denn als sinnvolle Aufforderungen den Job für sich und damit auch für alle anderen positiv zu gestalten. 
Der Grund für diese distanziert kritische Haltung liegt neben den gesellschaftlichen Rahmenbedingungen auch darin begründet, dass die Initiative zu persönlichkeitsbezogenen Verhaltensmustern vom Unternehmen ausgeht und nicht vom Mitarbeiter selbst. Der Industrie- und Techniksoziologe Prof. Dr. Günter Voss beschreibt den Gegenstand so: 
„Sie (die Betriebe) suchen einen verstärkten Zugriff auf die sämtlichen Potenziale einer Person. (...) wollen alles: Die Kreativität, die Motivation, die Begeisterung der Menschen, ihre Freundlichkeit, ihre Loyalität, ihr Engagement, ihre Gefühle – es geht um die ’Seele’ der Menschen, die nun zur Produktivkraft werden soll zur Ressource für die Profiterzeugung.“

Zur Bedeutung des einzelnen Mitarbeiters schreibt Reinhard K. Sprenger (2002, 8), dass wir uns seit dem Zweiten Weltkrieg gesellschaftlich von der Kontinuität hin zum Wandel, vom wir hin zum ich bewegt haben. Er weist darauf hin, dass Menschen heute besser ausgebildet seien, größere Freiräume genössen und unter Bedingungen von Demokratie sozialisiert worden sein, was meint:
 „Wenn dem modernen Menschen an etwas gelegen ist, dann an seiner Individualität.“ 
Und er führt aus, dass es heute gerade diese Individualität sei, die das wirtschaftliche Überleben von Individuen und Unternehmen gleichermaßen sichert: 
„Kreativität, Selbstverantwortung, Unternehmertum – ohne den Einzelnen nicht zu haben. Nur die singuläre Person kann die Komplexität der Wirklichkeit in den Griff kriegen, die Vielfalt der Situationen berücksichtigen, von der passiven Sorgfaltspflicht in die aktive Verantwortung wechseln, die Gewohnheit, Regel und Stellenbeschreibung überschreiten.“ (Sprenger 2002, 8) 
Wenn unter den hier beschriebenen gesellschaftlichen und emotionalen Bedingungen und Befindlichkeiten Führung glücken soll, dann nur mit einer Methode: dem Gespräch. 
Einem Gespräch, wie Sprenger schreibt, 
„als Begegnung von Erwachsenen, offen, fair und radikal subjektiv. Klarer, direkter Austausch. Das ist es auch, was das Lebenselixier des modernen Unternehmens wahrt: Vertrauen. (…) Führungskräfte haben weder einen Erziehungs- noch einen Therapievertrag. Es geht um Beziehung nicht Behandlung. Die Führungskraft muss frei sein, ihre quasi therapeutische Attitüde über Bord zu werfen und das anders Sein des anderen anzuerkennen.“


Die Autoren Dietz und Kracht bringen es auf den Punkt: 
„Kümmere dich um die Menschen, dann kümmern sich die Ergebnisse um sich selbst.“

Und ein kompetenter Zeitzeuge des Wirtschaftsgeschehens, die Unternehmensberatung KPMG attestiert:

„… um die Glaubwürdigkeit und Ernsthaftigkeit eines Unternehmensleitbildes zu untermauern, sind Kontrollmaßnahmen notwendig. Dabei ist darauf zu achten, dass die Kontrollen von den Mitarbeitern nicht als Misstrauenssignal empfunden werden. Kontrolle sollte hier weniger als Überwachung denn als gemeinsame Information zur Steuerung verstanden werden.“
 
Als geeignete Maßnahmen werden Mitarbeitergespräche, Beurteilung, Audits, Mitarbeiterbefragungen, Beauftragung der Führungskräfte und ständige interne Kommunikation empfohlen.

2 Theorie des Mitarbeitergesprächs
Die Funktionalität der Bewertung/Beurteilung im Unternehmen

Die Bewertung ist das Ergebnis der konkreten Beschreibung eines erwünschten Zustandes zu einem festgelegten Zeitpunkt. Das bedeutet, dass die Bewertung immer das Ergebnis einer Zielvereinbarung
 ist, unabhängig davon, ob diese in einem früheren Mitarbeitergespräch konkretisiert und schriftlich dokumentiert wurde, oder ob sie aufgrund der Arbeitsplatzbeschreibung und arbeitsvertraglicher Regelungen Gegenstand der Beziehung zwischen Unternehmen und Mitarbeiter ist. 
Das Mitarbeitergespräch zur Leistungsbeurteilung dient auch dem Lernen der Organisation. Das Gespräch über Leistungsmerkmale und die gegenseitige Einschätzung deren Erfüllung dienen nicht nur dem Mitarbeiter, sondern auch dem Unternehmen der Orientierung.

Für die Führungskraft leiten sich aus diesen Gesprächen zukunftsbezogene Aufgaben ab.


Abbildung 1
Exkurs: Selbstwahrnehmung von Führungskräften

2.1.1.1 Das Johari-Fenster

"Wer bin ich?" ist eine Frage, die wir Menschen uns in dieser oder jener Form zeitlebens stellen. Je jünger wir sind, desto mehr suchen wir dabei herauszufinden, was uns als Einzelnen eigentlich ausmacht. Wir wollen wissen, was uns als Mensch von unserer Umwelt unterscheidet, wir wollen erfahren, worin unsere besondere Eigenheit als Mensch im Unterschied zu den anderen Menschen besteht. Wir wollen ergründen, was die anderen von uns halten, was wir ihnen bedeuten, kurzum: wie sie uns eigentlich sehen. 
So bilden wir uns eine Vorstellung von uns selbst, gewinnen ein Bild von uns, das man auch als Identität oder Selbst bezeichnet. Identität ist dabei "die ausgewogene Balance zwischen den Ansprüchen des Einzelnen auf unverwechselbare Einzigartigkeit als Person und den Ansprüchen und Erwartungen der Gruppe an ihn als Träger von Funktionen und Rollen.(…)
Das Modell stammt aus der Gruppendynamik und wird nach den amerikanischen Sozialpsychologen Joseph (Jo) und Harry (hari) Ingham) bezeichnet. "Es verdeutlicht, dass »Selbstwahrnehmung« und »Fremdwahrnehmung« sich nicht entsprechen, sondern dass es Bereiche des Verhaltens gibt, in denen anderen unbeabsichtigt Mitteilungen über die eigene Person gemacht werden, während große Bereiche der eigenen Wahrnehmung verborgen bleiben." (Loeber 1994, S.187ff.)

Abbildung 2



	Das Johari-Fenster

	Teil A: Bereich des "freien Handelns
	Teil B: Bereich des "Blinden Flecks"

	Dieser Bereich beschreibt die "öffentliche Person". Es ist der Bereich der freien Aktivität, öffentlicher Sachverhalte und Tatsachen. Denn er zeigt den Teil des Verhalten, der einer Person selbst und anderen bekannt ist. In diesem Bereich ist das Handeln frei und unbeeinträchtigt von Ängsten oder Vorbehalten. Bezüglich der Zusammenarbeit bspw. in der Gruppe oder im Team heißt dies, dass Motivationen und Verhaltensweisen der Gruppe selbst und die der anderen sichtbar sind. So kann eine Lösung durch das Gespräch mit anderen gefunden werden.

	Dies ist der "Blinde Fleck" der Selbstwahrnehmung. Dieser Bereich beherbergt den Anteil des Verhaltens, den man selbst wenig, andere aber sehr deutlich wahrnehmen.Hier sind die unbedachten und unbewussten Gewohnheiten, Verhaltensweisen, Vorurteile oder Zu- und Abneigungen zu finden. Dies kommt meist nonverbal zum Ausdruck und wird anderen per Kleidung, Tonfall oder Gesten zu verstehen gegeben. Zum Beispiel ein übertriebenes Geltungsbedürfnis, das von anderen wahrgenommen wird, der Person selbst aber nicht bewusst ist und welches dann zur Isolation führen kann. Auch werden Gruppenzugehörigkeiten deutlich erkennbar. Oder etwa der Tonfall mit der die Führungskraft zum Mitarbeiter spricht. 

	Teil C: Bereich des "Verbergens"
	Teil D: Bereich des "Unbewussten"

	Hier ist der Bereich der "privaten Person". Teile des Denkens und Handelns sind hier verborgen, denen man ganz bewusst vor anderen verbergen möchte – die "heimlichen Wünsche", die "empfindlichen Stellen", aber auch religiöse Überzeugungen, politische Meinungen sind hier angesiedelt. Nur durch Vertrauen und Sicherheit zu anderen Personen kann dieser eingegrenzt werden. 
Für die Gruppe heißt dies zum Beispiel, dass hier interne Dinge verborgen sind, die auch intern bleiben, also nicht nach außen getragen werden sollen. Hier lässt sich die Gruppenidentität messen. Oder die Führungskraft, die ihr "Nicht-Wissen" vor Mitarbeitern verbergen möchte. Schwierig wird es auch, wenn einzelne Ziele nicht mehr mit der Gruppe konform gehen.
	Dieser Bereich ist weder einem selbst noch anderen Personen unmittelbar zugänglich. Verborgene Talente und Begabungen können hier schlummern. Nur mit Hilfe der Tiefenpsychologie lässt sich dieser Teil des Unbewussten erschließen.
Innerhalb der Gruppenarbeit können diese verborgenen Fähigkeiten und Kompetenzen entdeckt werden. Oder ein Innendienstmitarbeiter, der eigentlich ein talentierter Außendienstmitarbeiter wäre und im Vertrieb vor Ort seine Begabung hat.“

	Tabelle wörtlich zitiert nach: 
http://www.4managers.de/themen/johari-fenster/  (Recherche 8/2007)


Mit der Orientierung ist auch Transparenz verbunden. So führt ein Mitarbeitergespräch zur Leistungsbeurteilung immer auch zu mehr Klarheit für den Mitarbeiter. 
Mit diesen Argumenten kann die Führungskraft bei den Mitarbeitern für eine positive Haltung gegenüber dem Instrument Mitarbeitergespräch werben. Gleichwohl ist zu beachten, dass es emotionale Widerstände gibt. Sie resultieren aus den unterschiedlichen Rollen, die Führungskraft und Mitarbeiter zu erfüllen haben und die folglich zu unterschiedlichen Wahrnehmungen und auch Erwartungen führen. Das Wissen darum bringt potenzielle Konflikte nicht zum Verschwinden, hilft aber, das Problem angemessen zu berücksichtigen.

Sinn – Zweck – Nutzen
Mitarbeitergespräche, Beurteilungsgespräche und Zielvereinbarungsgespräche
 sind grundsätzlich Instrumente der Personalentwicklung
. Worauf auch immer der Schwerpunkt gelegt wird, ihnen allen ist gemein, dass sie als Ziel, die Weiterentwicklung der Mitarbeiter haben, damit sich die Qualität der Prozesse nachhaltig verbessert, was ohne ein vertrauensvolles Verhältnis zwischen Mitarbeitern und Vorgesetzten nicht möglich ist.

Als Charakteristika für dieses Instrument der Personalentwicklung nennt die Literatur
 Elemente wie Vertraulichkeit bzw. das partnerschaftlich geführte 4-Augen-Gespräch. Sie dienen immer implizit oder explizit der Besprechung vereinbarter Ziele und werden auch immer Arbeitszufriedenheit zum Gegenstand haben. 
Es ist Aufgabe der Führungskraft, aus der explizit oder implizit geäußerten Arbeitszufriedenheit, aus den Hinweisen des Mitarbeiters zu seiner Arbeitssituation im Speziellen und Allgemeinen Erkenntnisse zu gewinnen, Lehren zu ziehen und noch im Gespräch darauf aufbauend neue Ziele für eine angemessene, zukünftige Periode zu vereinbaren.
Personalentwicklung hat auch immer die Perspektive des Mitarbeiters zum Gegenstand: seine Einbindung in die Hierarchie oder in das Team, seinen Qualifikationsbedarf oder andere Elemente seiner Entwicklung. 
Neben seiner Vertraulichkeit und der 4-Augen-Atmosphäre zeichnet sich das Mitarbeitergespräch durch eine gemeinsame Verantwortlichkeit von Mitarbeiter und Führungskraft für die im Gespräch vereinbarten und aus dem Gespräch folgenden Aufgaben, Maßnahmen und Handlungen aus.

3 Grundlagen des Mitarbeitergesprächs
Gemeinsam Erfolge erzielen - Betriebsabläufe verbessern -
Vertrauen durch Respekt entwickeln

Partnerschaftliche Zusammenarbeit
Die partnerschaftliche Zusammenarbeit von Mitarbeitern und Führungskräften in einem Unternehmen dient der Erreichung gemeinsamer Ziele [ZWECK] und ist eine Management-Methode, die in Zeiten flacher Hierarchien und hoher Erwartungen an eigenständiges Handeln der Mitarbeiter dazu geeignet ist, gemeinsame Erfolge im Sinne des Unternehmens zu erzielen.

Für Mitarbeiter wie Führungskräfte gilt, dass Arbeitszeit eine wertvolle Ressource darstellt und ein gemeinsames Gespräch dazu dienen soll, Zeit sinnvoll zu nutzen, indem gemeinsam Dinge besprochen werden, die helfen, die Betriebsabläufe zu verbessern [ZIEL].

Dies geschieht nicht nur durch die Klärung von Sachverhalten, sondern auch durch die gegenseitige Wertschätzung [MITTEL], die durch ein gelungenes Mitarbeitergespräch wirkungsvoll unterstützt wird.

Allerdings werden Mitarbeiter Respekt und Wertschätzung nur dann empfinden, wenn das Gespräch durch die Führungskraft zielführend und damit zeitschonend geführt wird und wenn wirkliche Anliegen [MITTEL] der Mitarbeiter – bezogen auf deren Arbeitsabläufe - Gegenstand des Gespräches sind.

Führungsleitlinien sehen Offenheit und Transparenz vor, weil nur so hinreichende Orientierung - also das Gefühl Bescheid zu wissen - ermöglicht werden kann. Damit wird ein Grundbedürfnis der Mitarbeiter befriedigt.
 Bezogen auf das Mitarbeitergespräch gilt es, eine offene und ehrliche Kommunikation zu führen. Damit ist gemeint, dass diese Gespräche der gemeinsamen Zielerreichung dienen: WIE erreichen WIR UNSER ZIEL[SINN].
Das Mitarbeitergespräch – Struktur und Elemente
 
· Es obliegt der Führungskraft das Gespräch zu strukturieren, indem das gemeinsame Ziel vorgestellt wird, der Ablauf und der Zeitrahmen mit dem Mitarbeiter einvernehmlich zu Beginn des Gespräches abgestimmt werden.

· Grundsätzlich ist nach zusätzlichen Anliegen des Mitarbeiters zu fragen und diesen einen gemeinsamen Raum zu geben, gegebenenfalls auch außerhalb des vereinbarten Gesprächs.

· Eine Aufwärmphase dient dazu, die Atmosphäre für das Gespräch vorzubereiten, angemessene Elemente sind das Anbieten eines Platzes, ebenso wie das Anbieten von Getränken und Small Talk, der nicht zum eigentlichen Thema gehört.
· Feedback über die Arbeit des Mitarbeiters. Hier geht es nicht um eine Beurteilung seiner Leistung, sondern die Führungskraft kann deutlich machen, dass ihr die aktuelle Arbeitssituation des Mitarbeiters angemessen bekannt ist, dass sie über die Situation ‚im Bilde’ ist. Die Gesprächseinleitung kann an den Mitarbeiter auffordernden Charakter haben, für ihn wichtige Dinge im Zusammenhang mit seinem Arbeitsalltag zu benennen und so der Führungskraft ein erstes eigenes Feedback zu geben.

· Die Führungskraft kann Einschätzungen des Mitarbeiters zur eigenen Situation und zum Führungsverhalten anregen.

· Die Führungskraft kann Verbesserungsvorschläge des Mitarbeiters hinsichtlich des eigenen Arbeitsbereiches anregen, aber auch Wahrnehmungen und Vorschläge zu Bereichen, erbitten mit denen der Mitarbeiter nur mittelbar in Berührung stand, die aber seine Tätigkeit berühren. Zweck ist es dabei, die eigene Einsicht in das komplexe Betriebsgeschehen durch die Wahrnehmung der Mitarbeiter zu verbessern.
· Ein ergebnisorientiertes Mitarbeitergespräch wird nun in eine Zielvereinbarung übergehen. Beide Parteien werden über, Aufgaben, konkrete Maßnahmen und künftige Ziele sprechen. Achtung: Ziele und Maßnahmen dürfen nicht verwechselt werden!
· Mit Fragen der Förderung des Mitarbeiters tritt das Gespräch in seine Endphase. Es ist Aufgabe der Führungskraft, Perspektiven aufzuzeigen, die angemessen, bezogen auf den Arbeitsbereich des Mitarbeiters und einen zukünftigen Zeitraum, sind. Nach der Behandlung des Gegenstandes ist der Führungskraft ein Rückblick auf die positiven Aspekte des eben geführten gemeinsamen Gespräches zu empfehlen.
· Mit der Vereinbarung über den Zeitpunkt des nächsten Gespräches - und bei einem konkreten Problem mit einem konkreten Termin - endet das Mitarbeitergespräch.
Das Mitarbeitergespräch sollte nicht losgelöst vom Alltag stattfinden, wenngleich es grundsätzlich über tagesaktuelle Anlässe hinausführen sollte. In der grundsätzlichen, hier beschriebenen Form ist es nicht als Problemlösungs- oder Gehaltsfindungsgespräch gedacht.

Anzahl und Umfang von Mitarbeitergesprächen

Mitarbeitergespräche ersetzen nicht Gespräche aus tagesaktuellem Anlass. Sie sollten auch davon nicht belastet sein. Grundsätzlich werden 2 bis 4 Gespräche pro Jahr empfohlen. Die Praxis liegt bei 1 bis 2, denn nicht die Anzahl, sondern die Angemessenheit, also der praxisorientierte Bezug zu den gemeinsamen Zielen ist das entscheidende Kriterium für die Frequenz. Sonst besteht die Gefahr, dass beide Seiten das Gespräch formalisierend ‚hinter sich bringen’. 
Eine Leistungsbewertung wird in der Regel für einen Zeitraum von 1-2 Jahren vorgenommen.
Gesprächsregeln für die Führungskraft
Die folgenden Regeln
 helfen, in Gespräch eine positive Haltung zu erzeugen.
· Dem Mitarbeiter ausreichend Gelegenheit geben, zu Wort zu kommen. Die Gesprächszeit großzügig planen!

· Die Persönlichkeit des Mitarbeiters muss respektiert werden, die Führungskraft ist verantwortlich dafür, dass es zu keinem ‚Gesichtsverlust’ des Mitarbeiters kommt (siehe unten: Kritik).
· Das Gespräch stetig aktiv steuern, das heißt das Ziel nicht aus dem Auge verliert und auch dem Mitarbeiter immer wieder vor Augen führe.
· Die Führungskraft sollte sich in kritischen Situationen darauf einstellen, eine eigene falsche Position oder ein falsches Urteil noch im Gespräch zu revidieren.

· Kritik und negative Aspekte dürfen nicht als Vorwurf geäußert werden, sie sind konkret zu benennen und eine Verhaltensänderung ist aufzuzeigen, zusammen mit dem Angebot der Unterstützung.

· Versprechen müssen eingehalten werden!

· Es ist Aufgabe der Führungskraft durch ein gegenseitiges Feedback im Gesprächsverlauf zu klären, dass Versprechen und Erwartungen die aus dem Gespräch resultieren gleichermaßen verstanden werden.

Dokumentation
Zum Verfahren ist anzumerken, dass es für die Führungskraft empfehlenswert ist, während des Gespräches Notizen zu machen. Diese sind von Bedeutung, um Argumente und Fakten auch im Nachhinein für beide Partner zur Verfügung zu haben. Die handschriftlichen Notizen, die formlos oder auf einem dafür vorgesehenen Formular vorgenommen werden können, sollten anschließend kopiert und dem Mitarbeiter zur Verfügung gestellt werden. Dies ist die Grundvoraussetzung für einen offenen Kommunikationsprozess, der beiden Beteiligten eine einheitliche Dokumentenlage gewährt.
Die Führungskraft informiert den Mitarbeiter im Sinne von Offenheit und Transparenz, dass er die Notizen, die während des Gesprächsverlaufs durch die Führungskraft gemacht werden, im Anschluss in Kopie ausgehändigt bekommt.

Fragestruktur
Die Führungskraft sollte offene Fragen stellen, dabei kann sie sich an die Struktur WAS, WARUM, WIE halten.

· WAS ist das Problem oder der Gegenstand?
Nutzen: Sichert gegenseitiges Verstehen.
· WARUM soll diesem Gegenstand im Gespräch eine Bedeutung beigemessen werden?
Nutzen: Sichert Effizienz und ist zeitschonend.
· WIE sollen beide Parteien mit dem Gegenstand jetzt oder in Zukunft verfahren?
Nutzen: Die drei W-Fragen überführen den Gesprächsgegenstand in Handlung.
Für die Führungskraft ist es von Bedeutung immer das Ziel im Auge zu behalten: Die Optimierung des gemeinsamen Prozesses.

4 Leistungsbeurteilung und Widerstand - Haltung der Führungskräfte
Die Beurteilung von Mitarbeitern ist auch deshalb sensibel, weil nicht nur messbare Arbeitsleistung sondern auch Haltung und damit Teile der Persönlichkeit des Mitarbeiters auf dem Prüfstand stehen.
 Der psychologische Widerstand liegt darin begründet, dass Menschen sich ungern als ‚Mittel zum Zweck’, als Vehikel zu einem bestimmten Ziel, sehen, sondern als aktiver Teil eines Ganzen.


Die Einführung einer Leistungsbeurteilung ist immer mit einer Befürchtung vor dem Verlust an ‚Wärme’, dem Verlust an Vertrautheit verbunden – auch wenn dies explizit in Abrede gestellt wird.

Die geleistete Arbeit, d. h., die gezeigte Leistung der Mitarbeiter sollte Wertschätzung erfahren, unabhängig von der Differenz zwischen Leistung und Ziel. Eine Leistungsbeurteilung sollte deshalb auch immer ein Prozess der Vorausschau sein. Dazu sollten Ist-Befindlichkeit und Entwicklungswünsche aktiv erfragt werden. Die Bewertungskriterien sollten von allen akzeptiert sein, die damit verbundenen Ziele anspruchsvoll aber auch erreichbar. 

Die Ziele müssen genau formuliert sein und ihr Erreichungsgrad messbar. 
Die Mitarbeiter sollten ein regelmäßiges Feedback über den Stand ihrer erbrachten Leistung erhalten, die Annäherung an das Ziel sollte mit positiven Aktionen des Unternehmens verbunden sein.

Grundsätzlich ist diese Haltung nur dann möglich, wenn die Führungskraft Vertrauen als Vorleistung wagt, denn:
„Der Vertrauende entlastet sich durch sein Vertrauen von Komplexität, die er nicht ertragen kann.“
 

Niklas Luhmann
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„Sie (die Betriebe) suchen einen verstärkten Zugriff auf die sämtlichen Potenziale einer Person. (...) wollen alles: Die Kreativität, die Motivation, die Begeisterung der Menschen, ihre Freundlichkeit, ihre Loyalität, ihr Engagement, ihre Gefühle – es geht um die ’Seele’ der Menschen, die nun zur Produktivkraft werden soll zur Ressource für die Profiterzeugung.“





Voss, Günter: Die Unternehmen wollen die Seele der Menschen. Industriesoziologe Voss über Verantwortung, Selbst - Ausbeutung und den Verlust von Privatleben. In: Berliner Zeitung vom 29.5.2006





Beispiele für „amerikanisches Zitieren und Belegen nach den Harvard System:





Nennung der Quelle im Text mit Kurzbeleg:


 Sprenger (2002, 8)





Beispiele für „deutsches“ Zitieren und Belegen:





Nennung des Verweiszeichens (hochgestellte Ziffer) im Text. Vollbeleg bei erster Nennung in der Fußnote.
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Quelle: �HYPERLINK "http://www.4managers.de/themen/zielvereinbarungssysteme/"�http://www.4managers.de/themen/zielvereinbarungssysteme/� 


 �HYPERLINK "http://www.4managers.de/fileadmin/4managers/folien/zielvereinbarungssysteme_01.pdf"�http://www.4managers.de/fileadhttp://www.4managers.de/themen/johari-fenster/min/4managers/folien/zielvereinbarungssysteme_01.pdf� (Recherche 8/2007)





Bitte beachten Sie, dass es sich bei diesem Zitierbeispiel aus dem Internet um die dreifache Verweiseng handelt. Es handelt sich bei der Fundstelle im Internet bereits um einen unselbständigen Beitrag, der sich in einem selbständigen Werk befindet.


Die zitierte Quelle „Loeber“ ist ein Beitrag in einen Sammelwerk „Brokman-Nooren u.a.“. Da das Zitat nicht dem Buch, sondern dem Medium Internet entnommen wurde, ist die vorliegende Quelle mit „Zitiert nach:“ anzugeben.





Sie finden hier ein


Beispiele für „deutsches“ Zitieren und Belegen:


Nennung des Verweiszeichens (hochgestellte Ziffer) im Text. Vollbeleg bei erster Nennung in der Fußnote.


Sowie den Kurzbeleg nach Harvard. 


Bitte beachten Sie, dass Sie die Bezeichnung fortfolgende ff. (S. 13f = Seite 13 und die folgende Seite; S.13ff = Seite 13 und fortfolgende Seiten) nur bei indirekten Zitaten verwenden sollten. Bei wörtlichen Zitaten – es sei denn, sie erstrecken sich über zwei und mehr Seiten, was jedoch nicht sinnvoll ist – bitte immer die korrekte Seitenzahl angeben.
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Quelle: �HYPERLINK "http://www.4managers.de/themen/johari-fenster/"�http://www.4managers.de/themen/johari-fenster/� Recherche 8/2007
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 �HYPERLINK "http://www.4managers.de/fileadmin/4managers/folien/zielvereinbarungssysteme_01.pdf"�http://www.4managers.de/fileadhttp://www.4managers.de/themen/johari-fenster/min/4managers/folien/zielvereinbarungssysteme_01.pdf� (Recherche 8/2007)
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Führungskräfte haben weder einen Erziehungs- noch einen Therapievertrag. Es geht um Beziehung nicht Behandlung. Die Führungskraft muss frei sein, ihre quasi therapeutische Attitüde über Bord zu werfen und das anders Sein des anderen anzuerkennen.“ Sprenger, Reinhard K.: Führen für Erwachsene. Das jährliche Mitarbeitergespräch gehört in vielen Unternehmen zur Führungspflicht. Die Kür wäre: Immer miteinander zu reden. In Brand eins. Wirtschaftsmagazin 2002 Nr. 10.








Typisches Beispiel für eine sinnvoll veränderte Formatvorlage. „Liste Vorlage“ wurde zu „Liste Vorlage links“. Bitte entfernen Sie den Kasten und testen Sie die beiden Vorlagen.








� Der vorliegende Beitrag ist ein Auszug aus einem Trainingsmanual, das im Rahmen eines Führungskräftecoachings für ein Berliner Unternehmen erstellt wurde.


� Voss, Günter: Die Unternehmen wollen die Seele der Menschen. Industriesoziologe Voss über Verantwortung, Selbst - Ausbeutung und den Verlust von Privatleben. In: Berliner Zeitung vom 29.5.2006


� Sprenger, Reinhard K.: Führen für Erwachsene. Das jährliche Mitarbeitergespräch gehört in vielen Unternehmen zur Führungspflicht. Die Kür wäre: Immer miteinander zu reden. In Brand eins. Wirtschaftsmagazin 2002 Nr. 10.


� s. a. Sprenger, Reinhard K.: Vertrauen führt. Campus. Frankfurt am Main 2002.


� Dietz, Karl-Martin; Kracht, Thomas: Dialogische Führung. Campus. Frankfurt am Main 2002.


� KPMG: Unternehmensleitbilder in Deutschen Unternehmen. Eine Untersuchung von KPMG in Zusammenarbeit mit dem Lehrstuhl für Unternehmensführung an der Universität Erlangen-Nürnberg. Frankfurt 1999.


� Zur Rechtsfragen der Zielvereinbarungen s. a.: Deich, Svenja: Zielvereinbarungen. In: ��HYPERLINK "http://www.AuS-Innovativ.de"�www.AuS-Innovativ.de�
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� Vgl. Beck 1997, S.107


� Vgl. Lerche 1999, S. 28


� �HYPERLINK "http://www.4managers.de"�www.4managers.de� ,Stichworte: Mitarbeitergespräch, Zielvereinbarung; �Vgl. Kießling-Sonntag 2006; Krauß 2006; Herzlieb 2006








� S. a. Dettmann, Holewa 2006.


� Vgl. Neuberger 2004 und Kießling-Sonntag 2006


� Vgl. Neuberger 2004


� Hier sind insbesondere auch Genderfragen von Bedeutung. Siehe dazu: www.genderkompetenzzentrum.info und s. a. Jochmann-Döll, 2005, S. 7-9.;Krell, Gertraude 2001, S. 38-43.


� Schreyögg, Astrid: Konfliktcoaching. Anleitung für den Coach. Campusverlag. Frankfurt, New York 2002.


� S.a. Schreyögg, Astrid: Konzepte zur Analyse organisatorischer Prozesse. In: �HYPERLINK "http://www.schreyoegg.de/content/view/74/35/"�http://www.schreyoegg.de/content/view/74/35/� (Recherche 8/2007)
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Damit aus Strategien Handeln wird 


Johari Fenster_302250 • Seite 1 www.iltis.de


Aufbau des Johari-Fensters 


Teil A: 
Bereich des 


„freien Handelns“


Dieser Bereich beschreibt die 
„öffentliche Person“. Er ist 
der eigenen Person und 
anderen bekannt. Es ist 
der Bereich der freien 
Aktivität, öffentlicher 
Sachverhalte und Tatsachen. 


Teil C: 
Bereich des 


„Verbergens“


Der Bereich der „privaten
Person“. Nur der eigenen
Person bekannt. Teile des 
Denkens und Handelns sind 
hier verborgen, die man 
ganz bewusst vor anderen 
verbergen möchte.


Teil B: 
Bereich des 


„Blinden Flecks“


Dies ist der „blinde Fleck“
der Selbstwahrnehmung. 
Dieser Bereich beherbergt 
den Anteil des Verhaltens, 
den man selbst wenig, 
andere aber sehr deutlich 
wahrnehmen. 


Teil D: 
Bereich des 


„Unbewussten“


Dieser  Bereich ist weder
einem selbst noch
anderen Personen 
unmittelbar zugänglich. 
Verborgene Talente und 
Begabungen können hier 
schlummern. 






