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Karl-Klaus Pullig, Paderborn

Das Mitarbeiter-Beurteilungsgesprach

Sprachbeispiele, Grundsitze und Regeln

Die folgenden Beispiele von Redewen-
dungen entstammen den Aufzeichnungen
des Verfassers als stiller Beobachter von
vielen Beurteilungsgesprichen, die im
Rabmen von unternebmensinternen Se-
minaren zur Schulung der Beurteiler si-
muliert wurden. Mit dieser kritischen Aus-
wahl typischer Redewendungen will Prof.
Dr. Karl-Klaus Pullig, Hocbschullehrer
an der Universitit-Gesamthochschule Pa-
derborn, Fachbereich Wirtschaftswissen-
schaft, Schwerpunkt Personal und Orga-
nisation, die Vorgesetzten dazu anregen,
ibre Einstellung zu den Untergebenen,
wie sie sich sprachlich (oft unbewnft) aus-
driickt, zu reflektieren und den Sinn von
Beurteilungsgesprichen zu iiberdenken.

Beurteilungsgespriche als Teil von
Mitarbeiterbeurteilungssystemen

In vielen Unternehmen — insbesondere
in den groferen — gibr es das Personal-
tihrungsinstrument ~ Mitarbeiterbeurtei-
lung. Hiufig werden die Mitarbeiter be-
ziehungsweise bestimmte Mitarbeitergrup-
pen anhand sogenannter Beurteilungsfor-
mulare von ihrem unmittelbaren Vorge-
setzten beurteilt: Der Beurteiler soll be-
stimmte Leistungs- (das »Was«) und Ver-
haltensmerkmale (das »Wie«) des Beur-
teilten mit Hilfe einer Bewertungsskala
einschitzen. Je nach den angestrebten Zie-
len des Beurteilungsverfahrens enthalten
die Formulare auch noch Felder, um be-
sondere Stirken und Schwichen des Be-
urteilten, vorgeschlagene Ausbildungsak-
tivititen oder sonstige Personalentwick-
lungsmafinahmen eintragen zu konnen.

Als Ziele von Beurteilungsverfahren wer-
den immer wieder angefiihrt:

Administrative Ziele

Die Mirarbeiterbeurteilung soll Grund-
lage fiir Gehaltsfindung, Karriereplanung
und Ausbildungsmafinahmen sein.

Information des Mitarbeiters iiber seine
Leistung

Die Beurteilung soll den Mitarbeiter dar-
iiber informieren, wie er selbst und seine
Leistung im Unternehmen eingeschitzt
werden, kurz, es soll ihm die Frage be-
antwortet werden: » Wo stehe ich?«
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Motivation des Mitarbeiters

Insbesondere durch die Anerkennung der
Leistung des Mitarbeiters im Beurteilungs-
gesprich und durch »sachliche Kritik« sol!
der Mitarbeiter zu weiterer Leistung fiir
das Unternehmen motiviert werden,

Das Beurteilungsgesprich als ein wesent-
licher Bestandteil im Beurteilungsverfah-
ren kann zwar als Mittel fiir alle drei
obengenannte Zielgruppen eingesetzt wer-
den, besondere Wirksamkeit wird man
sich aber wohl fiir die informative Ziel-
setzung im Sinne von Erginzung und Er-
lduterung der im Beurteilungsbogen ent-
haltenen Informationen und fiir die mo-
tivationale Zielsetzung versprechen.

Typische Redewendungen

in Beurteilungsgesprichen

Diesem Anspruch sollten, nach dem er-
klirten Willen der Unternehmensfiihrung,
auch die Beurteilungsgespriche gerecht
werden, aus denen die Redewendungen
(Sprachbeispiele) in Abbildung 2 stam-
men. Die vom Verfasser hinzugefiigten
Satzerginzungen iberzeichnen bewufit,
geben aber einen Hinweis auf das emo-
tionelle Klima der Gespridissituation.

Dabei kénnen vier Gruppen von Sprach-
beispielen unterschieden werden. Die erste
Gruppe zeigt die Tendenz des Vorgesetz-
ten zu schulmeisterlichem Verhalten,
wihrend die zweite Gruppe die Neigung
erkennen liflt, charakterliche Bewertun-
gen abzugeben. Die dritte Gruppe signa-
lisiert, dafl sich der Gesprichspartner in
der Defensive befindet und die vierte
Gruppe deutet Aggressivitit an.

Welche Folgerungen
kdnnen gezogen werden?

Natiirlich lassen die Beispiele in Abb. 2
groflen Spielraum fiir Interpretationen.
Mit Hilfe von Gesprichsanalysen, etwa
anhand von Tonbandaufzeichnungen,
kénnte und sollte man jedoch folgende
Probleme zumindest bewufter machen:

o Welchen Fiihrungsstil praktiziere ich
tatsichlich?

o Ist es iiberhaupt méglich, mit Gespri-
chen, die solche Redewendungen bein-
halten, die oben aufgefiihrten Ziele zu
erreichen?

Abb. 1: Verlauf eines idealtypischen Beurteilungsgespriches
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Vorgesetzter und zu Beurteilender sitzen sich unter vier Augen
an cinem kleinen Tisch gegeniiber, nachdem der Vorgesetzte
mindestens einen Tag vorher den Gesprichstermin mit dem zu
Beurteilenden abgestimmt hatte. Storungen durch Telefonge-
spriche, Besucher usw. sind ausgeschaltet. Fiir das Gesprich hat
man mindestens eine Stunde Zeit eingeplant.

Der Vorgesetzte hat das ausgefiillte Beurteilungsformular vor
sich liegen und erliutert Schwerpunkte — nicht alle Einzelhei-
ten — seiner Beurteilung: Er geht auf die im abgelaufenen
Jahr von dem Mitarbeiter erreichten und nicht erreichten Ziele
¢in und nennt besondere Stirken und Schwichen des Mitarbei-

ters anhand der von ihm auf einer Skala bewerteten Leistungs-
merkmale.

Der Mitarbeiter bittet eventuell um Erliuterungen oder Infor-
mationen, die das Urteil belegen kdnnen und teilt mit, wo er
iibereinstimmt und wo sein Selbsturteil von dem des Vorge-
setzten abweicht.

Das Gesprich endet mit der Errterung von Ausbildungsma8i-
nahmen, von Empfehlungen fiir den weiteren Einsatz des Mit-
arbeiters und moglichen weiteren Entwicklungsmafinahmen.
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Generell scheint die Skepsis McGregors?)
gegeniiber den herkommlichen Mitarbei-
ter-Beurteilungsverfahren richtig zu sein,
wenn er etwa sinngemif feststellt,

o daff Kritlk von dem Beurteilten nicht
als wertvolle Information, sondern als
Angriff auf seine Person empfunden
wird und zu Rechtfertigungen und zur
Verteidigungshaltung fiihre;

e dafl die Rollen Richter und Berater in
Gestalt des Vorgesetzten sich nicht mit-
einander vertragen;

o dafl das Feed-back viel zu spit erfolgt.

Als praktische Konsequenzen aus diesen
Uberlegungen bieten sich unter anderem
folgende Losungsansitze an:

1. Es werden keine Beurteilungsgespriche
mehr gefijhrt.

2. Der Mitarbeiter beurteilt sich selbst.

3. Vorgesetzte und Untergebene beurtei-
len sich gegenseitig.

4. Die anspruchsvollen Gesprichsziele der
Motivation und Information des Mit-
arbeiters werden aufgegeben und es
werden nur noch administrative Ziele
verfolgt.

5.EFs wird versucht, bestimmte Grund-
sitze und Regeln einzuhalten und ein-
zuilben, um das Beurteilungsgesprich
fruchtbarer zu gestalten.

Aus dieser Auswahl von Moglichkeiten
sollen die ersten vier hier nur kurz ge-
streift werden, wihrend die fiinfte Alter-
native ausfiihrlich dargestellt wird.

Das Beurteilungsgesprich bietet — bei al-
len Gefahren — doch durch das unmittel-
bare Gegeniiber von zwei oder mehreren
Personen grofle Vorteile und Lernchancen
gegeniiber blofem Formularausfillen und
-aushindigen. Es konnen Informationen,
Einsichren, Einstellungen erworben wer-
den, wie sie eben nur durch einen leben-
digen Interaktionsprozef initiiert bezie-
hungsweise geférdert werden.

'} McGregor, Douglas: Der Mensch im Un-
ternechmen (The Human Side of Enter-

prise), Diisseldorf/Wien, 3. Aufl. 1973,
Kap. 6.
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Abb. 2: Typische Redewendungen und (boshafte) Erganzungen

Gruppe

Das wird gesagt:

Das wird gemeint:

...8ie haben recht . . .

... Es tut mir leid, da kann ich
Ihnen nicht ganz zustimmen . ..

... Sie weichen da etwas ab ...

... Habe ich mir genaun iiberlegt,
wie Sie zu beurteilen sind . . .

...Kann ich Ihnen nur beschei-
nigen ...

... Aber Sie miissen doch sagen,
daf . ..

... Konnen Sie nicht immer er-
warten . . .

und ich bin befugt, das festzu-
legen

im Gegenteil, ich muff da voll
widersprechen

und sind nicht imstande, den
roten Faden zu behalten

also was sollen da noch Thre
Zweifel

schlieflich bin ich zur Ausstel-
lung von Bescheinigungen be-
rechtigt

nun geben Sie’s doch endlich zu

Sie Phantast

.. Sie wissen genau . ..

.. Wobei Sie unterstellen . ..

. ..und Sie wissen selbst ... es
ist Ihnen ja nicht unbekannt,
daff ...

...ich weif nicht, ob das ein
ganz fairer Punkt ist von Ih-
nen...

geben es aber nicht zu, bzw. be-
haupten etwas anderes

Sie Schlitzohr!

warum mufl ich Thnen das sa-
gen?

Sie Ferkel kimpfen mit unfai-
ren Mitteln

...ich babe nie in Abrede ge-
stellt, dafl . . .

... Idh méchte nochmals beto-
nen. ..

... Wie ich schon wiederbolt
sagte . ..

... Ich muf zugeben . ..

... Ich muf mir den Schub an-
ziehen . ..

so einseitig, wie Sie es darstel-
len, argumentiere ich auch
nicht!

bitte verstehen Sie mich doch
endlich richtig!

Sie gehen auf memne Argu-
mente tiberhaupt nicht ein!
hier haben Sie mich in der
Ecke

dieser Schlag kommt auf mich
selbst zurtick

... Ichdenkedanuran ...

...Sind Sie nicht gerade durch
Brillanz bervorgetreten . ..

... Es stellt sich mir hier ernst-
baft die Frage . ..

... Was mich immer wundert,

ist,daf ...

wenn ich an all das andere den-

ke!

nein, jimmerlich!

...um Ihnen Ihre Licherlich-
keit zu beweisen
Sie sind mir vielleicht ein ko-
mischer Mensch!
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Positives Verhalten des Mitarbeiters wird verstarkt

Nimmt man bewuflt die anspruchsvolle
Zielsetzung von Mitarbeiter-Beurteilungs-
systemen zurlick und beschrinkt sich auf
die administrativen Ziele, nimlich Mitar-
beiter-Beurteilung als Grundlage fiir Ge-
haltsfindung, Karriere-Planung und Aus-
bildungsmafinahmen, so wird zwar be-
riicksichtigt, dafl das Beurteilungssystem
und insbesondere das Beurteilungsge-
sprich Mingel und Gefahren birgt, an-
dererseits aber eine systematische Beurtei-
lung transparenter und damit fiir die Mit-
arbeiter kontrollierbarer ist, als die un-
systematischen, mehr oder weniger infor-
mellen Gespriche unter Vorgesetzten iiber
ihre Mitarbeiter, die ja auch »Beurteilun-
gen« zum Inhalt haben. Bei dieser einge-
schrinkten Zielsetzung dndert sich auch
die Funktion des Beurteilungsgesprichs:
Der Schwerpunkt verlagert sich in Rich-
tung einseitiger Informationsabgabe von
oben nach unten.

Grundsétze und Regeln fiir ein
fruchtbareres Beurteilungsgesprich

Die folgenden Grundsitze und Regeln
wurden zum einen Teil aus der prakti-
schen Erfahrung mit Beurteilungsgespri-
chen gewonnen, zum anderen Teil in der
gruppendynamischen und gruppenthera-
peutischen Praxis entwickelt.

Das Beurteilungsgesprich ist nur der Ab-
schlufl, die Zusammenfassung eines per-
manenten Gesprichs zwischen Vorgesetz-
tem und Mitarbeiter!

Es ist sinnlos, beziehungsweise die mog-
lichen positiven Wirkungen von Beur-
teilungsesprichen verdrehen sich in ihr
Gegenteil, wenn Vorgesetzte und Un-
tergebene sich nur einmal im Jahr zusam-
mensetzen, um dann lingst vergangene
Sttuationen und Sachverhalte zu bespre-
chen. Ein guter Vorgesetzter kann im
Beurteilungsgesprich fast ausschlieflich
auf Bekanntes und bereits Besprochenes
zuriickgreifen. Es wird daher auch kaum
etwas Uberraschendes zur Sprache kom-
men, das den Beurteilten »aus allen Wol-
ken fallen« liflz. Er beschrinkt sich daher
auf einen zusammenfassenden Uberblidk
und wiederholt und verstirkt vor allem
positive Verhaltensweisen seines Mitar-
beiters.
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Leitmotiv fiir die Gesprichsfiihrung ist
die selbstkritische Frage: Ist das, was ich
sage, eine Hilfe fiir meinen Mitarbeiter?

Wenn Sie diese Frage ehrlich bejahen
konnen, wenn Sie dieses Ziel im Auge
behalten, werden Thre Riickmeldungen an
den Mitarbeiter als weniger bedrohlich
empfunden und damit leicht akzeptiert
werden. Fiir Sie selbst stellt dieses Leit-
motiv eine Selbstkontrolle dar. Priifen
Sie kritisch, ob Sie nur sich selbst entla-
sten und darstellen wollen oder ob es
Thnen wirklich um den Mitarbeiter geht!

Sagen Sie »Ich meine« anstatt »Du bist«!

Verschiedene Menschen haben oft unter-
schiedliche Sichtweisen desselben Sachver-
halts. Selbst bei iibereinstimmender Sicht-
weise wehren wir oft Aussagen anderer
als Angriff auf unsere Person ab, wenn
diese Aussagen uns wenig vorteilhaft er-
scheinen, Die Aussage: »Du bist . . .« wird
daher oft von dem anderen abgelehntund
fiihrt zu Gegendarstellungen, die wieder-
um der erste nicht akzeptiert. Das Ge-
spriach miindet dann in einen Streit um
das Rechthaben, die Informationen des
anderen werden nicht als hilfreich emp-
funden. Leichter akzeptierbar, hilfreicher
und auch zutreffender ist Thre ganz per-
sonliche Mitteilung, wie das Verhalten
des anderen auf Sie gewirkt hat.

Beispiel:
Anstart: »Sie weichen da etwas ab . . .«

Besser: »Ich sehe zur Zeit den Zusammen-
hang mit . . . nicht.«

Anstatt: »Sie lassen dfter die ndtige Sorg-
falt vermissen . . .«

Besser: »Ich hatte bei dem Projek:t XY
erwartet, dafl Sie die Mitarbeiter in. der
Abrteilung Z sorgfiltiger informieren wiir-
den.«

Verbinden Sie solche Aussagen, die ver-
mutlich von dem Beurteilten als Kritik
an seinem Verhalten ausgelegt werden,
sofort mit einem Wunsch / einer Bitte
nach dem erwiinschten verinderten Ver-
halten! Bieten Sie nach Maglichkeit auch
gleich eine Hilfe zur Uberwindung der
angesprochenen Schwidhe oder Schwie-
rigkeit des Mitarbeiters an.

Beisplel:

»Bei unserer Diskussion zur Umorganisa-
tion der Versandabteilung hitte ich mir
noch mehr neue, unkonventionelle L-
sungsansitze gewinscht. Ich schlage vor,
Sie besuchen ein Seminar >Kreative Tech-
niken der Problemlsung«.«

Bezichen Sie Ihre Aussage auf ganz kon-
kretes, beobachtetes Verhalten des Mit-
arbeiters, und geben Sie keine pauschalen
Charakterbeschreibungen!

Beispiel:

Anstatt: ». .. mangelt es Thnen an Durch-
setzungskraft«.

Besser: »Ich war etwas enttiuscht, dafl
Sie in der Auseinandersetzung mit Herrn
A nachgegeben haben.«

Selbstverstindliches und Unabinderliches

braucht nicht wieder angesprochen wer-
den!

Diese Regel darf nur dann verletzt wer-
den, wenn es sich um positive, fiir den
Beurteilten vorteilhafte Riickmeldungen
handelt. Oft wird nimlich positives, er-
wiinschtes Verhalren als selbstverstindlich
angesehen und bleibt unerwihnt. Das An-
sprechen von Mingeln, die dem Beurteil-
ten vermutlich selbst bekannt sind, fiihrt
dagegen nur zu Verirgerung und Pein-
lichkeit. Was hilft es beispielsweise dem
dfter wegen Krankheit fehlenden, etwas
zarten Mitarbeiter, wenn er hort, dafl er
nicht besonders belastbar ist?

Das Gesprich sollte umkehrbar sein!

Der Untergebene mufl den gleichen Ge-
sprachsstil anwenden diirfen wiesein Vor-
gesetzter. Uberpriifen Sie Thre Redewen-
dungen auf diesen Gesichtspunkt hin!
Wenn Thnen Zweifel kommen, konnten
Sie iiberlegen, ob und wie Sie kooperati-
ven, partnerschaftlichen, patriarchalischen
und autoritiren Fiihrungsstil voneinander
trennen!

Redewendungen wie ». .. kann idh Ihnen
nur bescheinigen . . .«, »Sie wissen ge-
nau ...« oder »...wobei Sie unterstel-
len. . .« deuten auf Ungleichgewichte in
der Beziehung Vorgesetzter/Mitarbeiter.
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