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			… wieviel weiter ist da Tom Voltz! Daß Menschen Probleme miteinander haben können, da dies die Arbeitsleistung beeinträchtigt und daß man eben deshalb darüber reden muß – alles geschenkt. Voltz entwickelt einen Plan, wie Unternehmen durch die institutionalisierte Kritik an den Chefs intern zu einem «herrschaftsfreien Diskurs» gelangen können. Wie man zu einem Leitbild für Führungskräfte kommt, an dem sich alle im Unternehmen reiben können. Der Autor entwirft Fragebögen für die Kritik, schildert, wie man Rücklauf und Feedback organisiert.

			Anders als [die weiter oben besprochene Autorin] richtet er sich an Unternehmer und Topmanager. Doch das ist nicht der einzige Grund, warum sein Buch ernsthafter strukturiert ist als das der Kollegin. Sie will den verhärmten Sachbearbeiter ermutigen, damit der zu seinem Chef geht oder sich selbst ändert und es wieder angenehmer hat im Leben. Voltz hat Grösseres vor: Statt «Wirtschaftssubjekten» sollen in Unternehmen wieder «Menschen» miteinander umgehen. Statt immer nur höheren Gewinnen hinterherzujagen und dabei fortwährend zu entlassen, sollen Vorgesetzte zuvorderst «menschlich» handeln — beispielsweise in offenen Diskussionen.

			Tom Voltz weiss natürlich genau, wie begrenzt der Charme seiner wirtschaftsethischen Argumente ist: Die Chance systematischer Kritik an den Vorgesetzten, so sein zusätzliches Argument, mache die Beschäftigen zufriedener und führe so natürlich auch unweigerlich zu steigenden Gewinnen.
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			Persorama — Leitfaden zur Vorgesetzteneinschätzung

			(Magazin der Schweizerischen Gesellschaft für
				Personal-Management)

			Publikations-Datum: 4. Quartal 1998

			

		

		
			Die Vorgesetzteneinschätzung bietet eine grosse Chance zur
				Gestaltung eines humanen, spannungsfreien Arbeitsplatzes, das Betriebsklima
				verbessert sich und damit auch die Arbeitsleistung. Der Autor führt Schritt für
				Schritt durch sämtliche Stufen der Vorgesetzteneinschätzung, von der anfänglichen
				Beseitigung herrschender Zweifel bis zur erfolgreichen Implementierung dieses
				Instrumentes. Auch die kritische Betrachtung von Macht und Machtmissbrauch fehlt
				nicht. Beispiele erfolgreicher Umsetzung zeigen die nachhaltige Wirkung dieser
				Vorgehensweise.
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			Schweizerische Handelszeitung — Fingerspitzengefühl gefragt

			Publikations-Datum: 23. Dezember 1989

			Autorin: Helga Wienröder

			

			VORGESETZTENBEURTEILUNG: Personalgespräche am Jahresende genügen nicht, um einen echten, kontinuierlichen Dialog in Gang zu setzen – und den Chefs ein Feedback zu geben.

			Ein gewagter Wurf ist das Buch «Mut zur Kritik», das Tom Voltz geschrieben hat, um die Diskussion um die Vorgesetzteneinschätzung wieder einmal in Gang zu bringen. Gewagt deshalb, weil heutzutage die wirtschaftlichen Tatsachen landauf landab aus vielen einst motivierten Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern resignierte Kopfnicker gemacht haben. Wo eine Fusion die nächste jagt und für die technische Aufrüstung vieler Arbeitsplätze meist mehr Geld investiert wird als in die Menschen selbst. Wenn ein Wirtschaftsexperte oder Arbeitspsychologe gelegentlich mal den Finger aufzeigt, um daran zu erinnern, dass Menschen sich in kleinen, überschaubaren Einheiten am wohlsten fühlen, wird er als ewig Gestriger abgetan, der offenbar keine Ahnung hat von dem, was sich in der Welt so tut.

			Herrschaftsfreier Diskurs

			Wer traut sich da schon, schriftliche Umfragen in Sachen Vorgesetzteneinschätzung gar namentlich zu beantworten. Schliesslich könnten sie dem Absender ja Kopf und Kragen kosten. Diesen Ängsten ist Tom Voltz bei seinen Gesprächen mit Menschen aus insgesamt 600 Unternehmen im deutschsprachigen Raum unzählige Male begegnet. Aber auch Personalverantwortliche, die zu Beginn des Gesprächs mit dem Autor stolz auf Leitbilder und ethische Aussagen auf Hochglanzpapier verwiesen, gaben später «off the record» betroffen zu, dass vieles nur Makulatur sei.

			«Ich bin davon überzeugt, dass wir bald einmal die grössten Probleme bekommen, wenn wir nicht dafür sorgen, dass Menschlichkeit wieder eine Chance erhält», betont Voltz. Ziel der Vorgesetzteneinschätzung, wie er sie verstanden haben will, ist letztlich der herrschaftsfreie Diskurs. Sie soll als Diagnoseinstrument dienen mit dem Ziel, im Unternehmen die grundlegende menschliche Fähigkeit der Kommunikation in bestimmten Beziehungen zu messen und diese, wo sie nicht optimal ist, in sich daran anschliessenden Massnahmen herzustellen.

			Es klingt daher gerade am Ende eines weiteren Fusions-Jahres utopisch, wenn Voltz für Zustände plädiert, wo sich die auf hierarchisch verschiedenen Ebenen begegnenden Menschen frei von Vorurteilen, Ängsten und gegenseitigen Abhängigkeiten gegenübertreten und austauschen könnten. Dann wäre es nämlich eine Selbstverständlichkeit, dass die Partner offen miteinander sprechen könnten, wenn sie Probleme im Umgang miteinander haben.

			Mehr als Mitarbeitergespräche

			Bei seinen Recherchen über den Verbreitungsstand der Vorgesetzteneinschätzung in der Schweiz und Untersuchungen zum Buch stiess Voltz immer wieder auf die Aussage, dass nach Meinung vieler Vorgesetzten die jährlichen Mitarbeitergespräche auch dazu gut seien, dass Angestellte bzw. Arbeiter ihrem Vorgesetzen persönlich sagen können, was sie eigentlich von ihm halten. Interessant, aber nicht ganz überraschend, ist die in einer Tabelle zusammengefasste Aussage, wie 900 Beschäftigte das Führungsverhalten ihrer Chefs und umgekehrt die Chefs ihr eigenes Führungsverhalten beurteilen.

			So bezeichnen beispielsweise 70% den Führungsstil ihrer Vorgesetzen als autoritär, während nur 29% der Chefs sich so sehen. Noch grösser ist die Diskrepanz, wenn es um das Thema «Entscheidungsbeteiligung» geht. Nur gerade 7% der Beschäftigten sehen sich berücksichtigt, wenn es um die Mitbeteiligung an Entscheidungen geht, dagegen halten sich 79% der Vorgesetzten zugute, ihre Mitarbeiter an Entscheidungen partizipieren zu lassen. Über diese persönlichen Empfindungen und andere Probleme offen zu sprechen, sind die wenigsten bereit. Daher sind Mitarbeitergespräche am Jahresende meistens nicht ausreichend, um einen echten, kontinuierlichen Dialog in Gang zu setzen, «wo der Chef auch mal ein privates Wort mit einem wechselt», wie Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in den Aussagebögen öfters betonten. Dass diese Offenheit nur von souveränen Vorgesetzten kommen kann, die sich selbst nicht scheuen, auch einmal vermeintliche Schwächen und Ängste darzulegen, liegt auf der Hand.

			Lebendige Leitbilder

			Das von Voltz als erster Schritt postulierte Leitbild «Führung und Zusammenarbeit» ist im Grunde nichts anderes, als das schriftliche Bekenntnis eines Unternehmens, den Beschäftigten mehr Autonomie, Respekt und Menschenwürde zu verleihen. Würde der Artikel l der Universalen Menschenrechte, wie sie vor genau 50 Jahren von den Vereinten Nationen verabschiedet wurden, respektiert, wären Mitarbeiter- und Vorgesetzteneinschätzungen ohnehin überflüssig: «Alle Menschen sind frei und gleich an Würde und Rechten geboren. Sie sind mit Vernunft und Gewissen begabt und sollen einander in Brüderlichkeit begegnen».

			Im Artikel 19 ist übrigens auch das Recht auf freie Meinungsäusserung festgehalten. Würde jeder Arbeitnehmer, dem ein Maulkorb umgebunden wurde, dieses Recht in Strassburg einklagen, wären die Gerichte über Jahrzehnte alleine mit solchen Fällen beschäftigt.

			Nutzen für alle

			Voltz hat ermittelt, dass die Unternehmen, bei denen die Vorgesetzteneinschätzung bereits fester Bestandteil des Führungsinstrumentariums ist, unterschiedlich vorgehen, um die Meinung ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu erfahren. So erfahren 42% der Vorgesetzten mündlich, was diese von ihnen halten, schriftlich äussern sich nach Erhalt von Anhaltspunkten 11%, in der Regel anonym, 26% beantworten einen Multiple-Choice-Fragebogen und 21% wählen andere Formen.

			Trotz der Tatsache, dass die Vorgesetzteneinschätzung einen klaren, wirtschaftlichen Nutzen haben kann, der durch Motivation und den Teamgeist in Schwung kommt, das Arbeitsklima verbessert und eine offene Kommunikation ermöglicht, fürchten sich viele Vorgesetzte davor. Ihre Gründe dagegen sind vielschichtig und reichen von der Angst vor Spannungen bis zur Angst vor Absetzung und Arbeitsplatzverlust. Ängste machen krank und kosten zudem eine Menge Geld.

			Claudia Hartmann, eine junge Diplomandin von der Fachhochschule Köln, wies so in ihrer Diplomarbeit von 1995 nach, dass die Angst am Arbeitsplatz gegen 100 Mrd Fr. kostet. Vor allem die Vorgesetzteneinschätzung könnte viel von ihrem Angstpotential verlieren, wenn klar unterstrichen wird, dass die Arbeitgeber ihre Bögen anonym ausfüllen können.

			Interessierte Leserinnen und Leser, die sich mit Management-Literatur befassen, erkennen in diesem Buch gelegentlich nicht nur sich selbst, sonderen auch ihre Vorgesetzten sowie Kolleginnen und Kollegen wieder. Ihnen allen soll die Angst genommen werden, sich dem Thema zu stellen. Damit die Vorgesetzteneinschätzung nicht zur Einbahnstrasse wird, lauten die nächsten Schritte: Feedback und Konsequenzen. Dies setzt viel Fingerspitzengefühl voraus, damit nicht nur betroffene Mitarbeiter, sondern auch Vorgesetzte sich nicht bald einmal mit der bangen Frage beschäftigen müssen: «Gibt es ein Leben nach der Vorgesetztenbeurteilung?»
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			Der Bund (Tageszeitung von Bern) — «Arbeitende sind Invalide»

			Publikations-Datum: 5. Mai 1999

			

			VORGESETZTE: Mit der Vorgesetztenbeurteilung kann die Gesundheit der Arbeitnehmer positiv beeinflusst werden.

			cnb. «Offen gesagt, ist die Vorgesetzteneinschätzung nichts anderes als eine Krücke»: Mit seiner Einleitung beraubt Tom Voltz den Leser aller lllusionen, um ihn aber direkt wieder aufzubauen: «Sie scheint in der heutigen Zeit offenbar dringend notwendig, um normale menschliche Kommunikation zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern wieder oder erstmals zu ermöglichen.»

			Mitarbeiter verstehen Sorgen

			Vorgesetztenbeurteilung werde oft als Mittel verkauft, um den kooperativen oder partizipativen Führungsstil einzuführen und durchzusetzen, schreibt Voltz. Nach seiner Ansicht ist jedoch kein bestimmter Führungsstil notwendig, um eine Vorgesetzteneinschätzung durchführen zu können. Die Notwendigkeit dieses Instruments ist für Voltz erwiesen, «weil arbeitende Menschen in grossem Umfang invalide sind, genauer: Kommunikationsinvalide.» Mit Hilfe der Vorgesetzteneinschätzung könne aus den Invaliden wieder gesunde Menschen gemacht werden, verspricht Voltz: «Vorgesetzte, die bereit sind, offen Lob und Kritik von allen Seiten zu empfangen; Mitarbeiter, die die Sorgen und Nöte ihres Chefs verstehen und mit ihnen offen über ihre eigenen reden können, ohne Gefahr zu laufen, bei der nächsten Lohnrunde oder beim nächsten Arbeitsplatzabbau eine unangenehme Quittung dafür zu erhalten, profitieren.»

			Für die Führungskraft hat die Vorgesetztenbeurteilung gemäss Voltz Diagnose, Entwicklungs- und Kontrollfunktion. Daraus können Personalentwicklungsmassnahmen abgeleitet werden. Bei den Mitarbeitern würden Arbeitszufriedenheit und Leistungsbereitschaft nur dann erhöht, «wenn sich ein Dialog zwischen den Betroffenen entwickelt». Der gleichwertige in der Praxis jedoch selten anzutreffende Mitarbeiter als Partner - sei Voraussetzung für die Vorgesetztenbeurteilung.

			Hilft den Betrieb untersuchen

			«Eine sichere Potentialbeurteilung ist das Instrument deshalb nicht, weil sich die Führungsleistung eines Vorgesetzten innerhalb seines heutigen Teams nicht automatisch auf andere oder grössere Teams übertragen lässt.» Schrittweise geht es weiter. Beschrieben wird zuerst die Grundvoraussetzung für das Ganze, «ein Leitbild für Führung und Zusammenarbeit». Voltz beschreibt aufgrund der Ergebnisse eigener Untersuchungen Verbreitungsstand und Methoden der Vorgesetztenbeurteilung und skizziert deren Chancen und Gefahren. In Kombination mit Begleituntersuchungen kann sogar gezeigt werden, wie es um die Firmenkultur tatsächlich bestellt ist, können gerade Grossunternehmen mit ihrer Hilfe kritisch reflektieren, in welchem Umfang die Glanzprospekte zur Firmenkultur der Realität entsprechen oder eben nicht». Es muss nicht immer das Mitarbeitergespräch sein: «Mut zur Kritik» zeigt dazu eine Alternative.

			Vorwort

			Die Freunde der ISO-Normen müssen von der Vorgesetztenbeurteilung begeistert sein. Endlich wird auch der letzte Rest Mensch in eine mittels Checklisten festgelegte Normhülle gepresst, hoffen sie. Die Stanzmaschinen der Wirtschaftswissenschaften erzeugen am Fließband den Normmanager, der mit der Vorgesetztenbeurteilung und anderen Beurteilungsrastern quantitativ und qualitativ überwacht, verbessert und gegebenenfalls ausrangiert werden kann. Vielleicht sind Führungskräfte ja in zwanzig Jahren überflüssig, wenn Softwareprogramme jegliche Managementarbeit übernehmen. Aber noch ist es nicht soweit.

			Die Vorgesetztenbeurteilung wird oft als Mittel verkauft, um den sogenannten «kooperativen» oder «partizipativen» Führungsstil zu implementieren. Unsinn, sage ich und werde es begründen. Es braucht keineswegs diese ideologische Färbung, um aus der Vorgesetztenbeurteilung Nutzen zu ziehen, selbst dort, wo «autoritär» geführt wird, kann sie Vorteile bringen. Die Vorgesetzteneinschätzung bedingt keinen bestimmten Führungsstil.

			Sodann wird immer wieder erklärt, es müsse eine bestimmte Unternehmenskultur vorherrschen. Nein, sage ich, so ist das nicht richtig. Die Vorgesetztenbeurteilung ist in jedem Unternehmen ein- und durchführbar, das zwei Bedingungen erfüllt: erstens, dass die Geschäftsleitung davon überzeugt werden kann, dass sie mehr Nutzen als Schaden verursacht, und zweitens, dass das Unternehmen von Menschen geführt wird, von Menschen (im Gegensatz zu zu Wirtschaftssubjekten verkommenen Zweibeinern). Letztere Bedingung ist allerdings häufig die unüberwindbare Hürde. Ich glaube, viele Führungskräfte wissen nicht, wie viel Verständnis ihnen von ihren Mitarbeitern entgegengebracht wird, wie viel Toleranz diesen gelegentlich abverlangt wird. Nur so lässt es sich häufig mit Führungskräften aushalten. Selbstverständlich leiden auch Führungskräfte unter ihren Mitarbeitern. Um diese Leiden zu mildern, ist die Vorgesetztenbeurteilung ein erster Schritt.

			Für die Untersuchungen zum Thema habe ich mit über 600 Unternehmen im deutschsprachigen Raum Kontakt aufgenommen und stieß bei vielen Geschäftsleitungen und Personaldirektionen auf offene Türen. Dafür bedanke ich mich bei ihnen.

			Vielleicht, so meine Hoffnung, kann das berufliche Umfeld menschenfreundlicher gestaltet und können aus den sogenannten «Human Resources» wieder Menschen gemacht werden. Die Vorgesetzteneinschätzung ist ein Beitrag dazu. Dass sie zugleich auch zum finanziellen Unternehmenserfolg positiv beitragen kann, ist ein schöner Nebeneffekt — sagte ich gerade Nebeneffekt?

			www.tomvoltz.com

			Einleitung

			Dieses Buch ist ein Leitfaden. Ein Leitfaden, so dass Sie sich nach der Lektüre sofort an die Umsetzung machen können, auch in Ihrem Unternehmen die Vorgesetztenbeurteilung einzuführen. Nicht ohne Fehler, Gott bewahre, denn die Unternehmenskulturen sind so verschieden, dass Sie unweigerlich Fehler machen werden. Kein Buch kann alle Eventualitäten berücksichtigen, zudem ist selbstverständlich auch der Autor nicht frei von Fehlern. Aber Sie werden, so hoffe ich, mit diesem Buch immer wieder auf den Weg zurückfinden, so dass Sie die Vorgesetztenbeurteilung bald erfolgreich einsetzen und nicht mehr missen wollen.

			Übrigens sind Fehler wichtig. Sie fordern zum Denken auf, provozieren eine intensivere Auseinandersetzung und führen häufig zu neuen, bisher unbekannten Erkenntnissen und Lösungen.

			Ausführlich werde ich mich mit dem Phänomen Führung, Macht und Auto­rität befassen. Dies erscheint mir notwendig, weil es hier ja um genau diese Probleme geht. So gesehen hoffe ich, dass dieses Buch seinen Weg auch in die Hände von außerhalb der Personalabteilung liegenden Führungsebenen findet.

			Der vielbeschworene Teamgeist lässt manchmal den Eindruck entstehen, als wollten die Unternehmen keine Vorgesetzten mehr. Es gibt keine Mitarbeiter mehr, sondern Teammitglieder, keine Vorgesetzten, sondern Teamleiter. Häufig verbirgt sich dahinter aber nicht mehr als der schlechte Versuch, sich mit einfachen Public-Relations-Maßnahmen um die wahren Probleme guter Leadership zu drücken. Denn Hand aufs Herz: Durch die Umbenennung der hierarchischen Struktur ändert sich am Inhalt noch nichts. Ganz zum Schluß nämlich, wenn die Rechnung gemacht wird, gibt es wieder den Vorgesetzten und seine Untergebenen. Mit der Vorgesetztenbeurteilung aber könnte man dem Traum vom Team ein wenig näher kommen.

			Ich wünsche mir, dass der Begriff «Vorgesetztenbeurteilung» in der deutschen Sprache ab sofort zum Unwort erklärt wird. Nicht aus Ehrfurcht oder Respekt vor Vorgesetzten und Führungskräften — es gibt manche, die Ehrfurcht und Respekt sowieso nicht verdienen — , sondern weil es sich bei dem Instrument um eine «Einschätzung» handelt.

			«Beurteilung», «Aburteilung», «Das Urteil ist gefällt» — all dies schwingt im Begriff Vorgesetztenbeurteilung mit. Es suggeriert Endgültigkeit, Absolutheit und Wahrheit. Tatsächlich aber ist die Vorgesetzteneinschätzung zum einen ein Instrument, dessen Subjektivität größer nicht sein könnte, und zum anderen ist sie insbesondere als Instrument der Führungsentwicklung, Führungsdiagnose und des Führungsfeedbacks zu betrachten. Sie ist ein strategisches Instrument, das Ihnen zudem einen kleinen Blick in die Zukunft gestattet.

			Im Sinne der «political correctness»: Aus Gründen besserer Lesbarkeit verzichte ich im Buch auf Formulierungen wie «der oder die Vorgesetzte», sondern sage einfach «der Vorgesetzte». Immer mitgemeint sind selbstverständlich die Vertreterinnen des weiblichen Geschlechts. Diese bitte ich, sich deshalb nicht diskriminiert zu fühlen. Denken Sie sich einfach, dass sich der Autor insbesondere an das wahrhaft schwächere Geschlecht wendet.

			Jetzt aber auf zur Tat. Beginnen wir damit, uns unsere Vorgesetzten zu basteln.
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			Teil 1

			Kapitel 1

			Definition Vorgesetzteneinschätzung

			1.1	Klartext

			Offen gesagt, ist die Vorgesetzteneinschätzung nichts anderes als eine Krücke. Sie scheint in der heutigen Zeit offenbar dringend notwendig, um normale menschliche Kommunikation zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern wieder — oder erstmals — zu ermöglichen. Kommunikation, die sich ansonsten aus Angst der Mitarbeiter vor möglichen beruflichen Konsequenzen nicht mehr bewerkstelligen lässt. Kommunikation, die Vorgesetzte häufig verlernt haben, weil sie Zeit mit der Sicherung ihrer Position, mit Machtspielen, mit der Wahrung scheinbarer Autorität und der Anhäufung von gewinnversprechendem Wirtschaftswissen verbringen müssen. Oder Kommunikation, die Vorgesetzte noch nie erlernt haben, weil ihnen an den Universitäten zwar Ökonomie in Reinkultur beigebracht wurde, das Menschsein dabei aber auf der Stecke blieb. So sieht die Realität in großen Teilen der Wirtschaft aus, und die Kaderschmieden der Ökonomie züchten neue Generationen von Managern heran, denen Persönlichkeit und Fähigkeit zum eigenen Denken auf dem Weg die Karriereleiter hinauf abhanden kommen. Diese besondere Art Mensch beschreibt Prof. Peter Ulrich, Inhaber des Lehrstuhls für Wirtschaftsethik an der Universität St. Gallen, wie folgt:

			Ist es Ihnen aufgefallen? In der soeben zu Ende gegangenen Saure-Gurken-Zeit dieses kühlen Sommers sind Gestalten wie «Nessie» (im Loch Ness) oder «Yeti» (im Himalaja) nicht wie sonst üblich in den Medien gesichtet worden. An dieser Stelle treibt derzeit eine andere unheimliche Gestalt ihr Unwesen. Es handelt sich um einen auffallend klugen, aber etwas einseitig begabten Burschen, stark im Nutzen-Kosten-Rechnen, aber schwach in seinem Verständnis zwischenmenschlicher Fragen und außerdem ein heimatloser Geselle. Sein Name ist Homo oeconomicus. Er sieht auf den ersten Blick wie ein Mensch aus, ist aber ein in akademischen Labors gezüchtetes ... Konstrukt. Das Problem mit H.O. ist, dass er eine ansteckende Krankheit, den Bazillus neoliberalis, im Volksmund «H.O.-Wahnsinn» genannt, verbreitet; mittlerweile sind praktisch sämtliche Ökonomieprofessoren unheilbar infiziert, und leider zeigt auch der gesunde Menschenverstand unverbildeter Leute eine abnehmende Immunität dagegen.1

			Tatsächlich könnte man sagen, dass arbeitende Menschen in großem Umfang Invaliden sind, genauer: Kommunikationsinvaliden. So gesehen und bei genauerer Betrachtung müsste man vielleicht überlegen, inwieweit diese Kommunikationsunfähigkeit nicht sogar als Berufsunfähigkeit zu bezeichnen wäre.

			Versuchen wir deshalb, mit Hilfe der Vorgesetzteneinschätzung aus den Invaliden wieder gesunde Menschen zu machen. Vorgesetzte, die bereit sind, offen Lob und Kritik von allen Seiten zu empfangen; Mitarbeiter, die die Sorgen und Nöte ihrer Chefs verstehen und mit ihnen offen über ihre eigenen reden können, ohne Gefahr zu laufen, bei der nächsten Lohnrunde oder beim nächsten Arbeitsplatzabbau eine unangenehme Quittung dafür zu erhalten.

			Nennen wir die Vorgesetzteneinschätzung ab jetzt aber nicht mehr «Krücke», sondern ein «Instrument moderner Unternehmensführung». Das klingt doch viel besser, nicht wahr?
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			1.2 Was soll die Vorgesetzteneinschätzung?

			Victoria Steinhoff2 präsentiert eine an Reinecke3 angelehnte Grafik zu den verschiedenen «Funktionen und Grobzielen» des Führungs-Feedbacks. Hier ein Auszug, der die Hauptrubriken wiedergibt:
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			Diese durch ihre Vielschichtigkeit fast schon verwirrende Funktionsüberladung können wir auf ihre Essenz reduzieren und von unnötigem Ballast befreien. (Übrigens schreibt auch Steinhof: «das breite Funktions- und Zielspektrum verführt sehr schnell dazu, die Vorgesetztenbeurteilung als neues Ei des Kolumbus zu verstehen»).

			Für die Führungskraft

			Diagnosefunktion: Ich bin einig.

			Entwicklungsfunktion: Hier führt Steinhoff aus, die Vorgesetzteneinschätzung könne Veränderungsbedarf präzisieren bzw. gezielte PE-Maßnahmen (PE= Personalentwicklung) könnten abgeleitet werden. Tatsächlich jedoch ist dies erst dadurch möglich, dass im Anschluss an die Einschätzung ein ernsthafter und als solcher zu Recht als Dialog bezeichneter Kontakt zwischen Führungskraft und Mitarbeitern sowie den Personalverantwortlichen zustande kommt. Wo dies nicht der Fall ist — und es gibt leider Unternehmen, die den aus einer Vorgesetzteneinschätzung resultierenden Ergebnissen nicht mit konkreten Maßnahmenpaketen folgen —, wird auch wenig «entwickelt».

			Kontrollfunktion: Ja, und zwar im Sinne einer Selbstkontrolle der Führungs­kraft, um sich die Frage zu beantworten, wie ihr Führungsstil ankommt.

			Für die Mitarbeiter/das Team

			Motivationsfunktion/Leistungsfunktion: Die Hoffnung, durch die Vorgesetzteneinschätzung ließen sich Arbeitszufriedenheit und Leistungsbereitschaft erhöhen, ist nur dann realistisch, wenn sich ein Dialog zwischen den Betroffenen entwickelt. Wo Vorgesetzte diesen Dialog nicht in Gang bringen, wirkt die Vorgesetzteneinschätzung sogar kontraproduktiv! Äußerungen von Mitarbeitern, wie «Er hat uns noch nicht einmal gesagt, wie er abgeschnitten hat», oder «Wir wissen nicht, ob er unsere Standpunkte überhaupt ernst nimmt» sind Anzeichen dafür, dass der Vorgesetzte (oder die für den Prozess verantwortliche Stabsstelle im Unternehmen) nicht begriffen hat, was es mit diesem Werkzeug auf sich hat. Oder wie Reinhard Sprenger schreibt:

			Wenn es im Unternehmen eine Beurteilungskultur gibt, dann eine mit logischen Konsequenzen. Eine Vorgesetzten-Beurteilung ohne Konsequenzen ist die Inszenierung des Scheins. Sie unterstützt nur den grassierenden Zynismus. Dieser Zynismus ist das Resultat von Konsequenzlosigkeit. Ich kenne aus langjähriger Erfahrung ein Unternehmen, das seit Jahrzehnten hochaufwendige Mitarbeiterbefragungen durchführt (von vielen Unternehmen darob bewundert), die im Erleben der Mitarbeiter jedoch Berge papierner Vergeblichkeit sind: eben völlig konsequenzlos.4

			Die Frage der Konsequenzen wird uns noch beschäftigen. 

			Dialogfunktion/Einbindungsfunktion: Hier wird der «gleichwertige», in der Pra­xis jedoch selten anzutreffende Mitarbeiter als Partner postuliert. Erstaunlich, wie die wahre Bedeutung des Instruments unter allen möglichen anderen Funktionen versteckt ist. Später mehr dazu.

			Steuerungsfunktion: Steinhoff meint hier die Möglichkeit der Anpassung und/oder Korrektur der Führungsarbeit an bestehende Führungs-Bedürfnisse. Bekanntlich gehören zur Führung aber immer zwei: Führer und Verführte, Pardon: Geführte. Da es jedoch sehr wohl auch Konstellationen gibt, wo die Mitarbeiter die eigentliche «Schwachstelle» sind, sollte die Steuerungsfunktion m.E. beiderseitig verstanden werden. Immerhin gibt die Vorgesetzteneinschätzung indirekt auch ein Bild des Mitarbeiters wieder. (Siehe Kapitel 8.)

			Teamentwicklungsfunktion: Ja, aber nur, wenn nach der Einschätzung auch konkrete Maßnahmen erfolgen. Ohne diese — besonders dort, wo Diskursbedarf indiziert ist — wirkt das Instrument kontraproduktiv.

			Für die Organisation/das Unternehmen

			Partizipationsfunktion: Hier spricht Steinhoff konkret von der Verbreitung und Umsetzung «Kooperativer Führung und Zusammenarbeit». Die Partizipationsfunktion postuliert, dass mit der Vorgesetzteneinschätzung eben dieser Führungs- und Arbeitsstil im Unternehmen zu verbessern oder einzuführen sei und natürlich auch, dass es daran offenbar häufig mangelt. Doch dieses wie auch andere Modelle werden an einigen Schlagwörtern festgemacht — so verkaufen sie sich wohl besser — und sind meiner Ansicht nach nicht umfassend genug. Jeder im Unternehmen partizipiert immer, ob freiwillig oder gezwungen. Das lateinische Ursprungswort sagt es ja: particeps = teilhabend, und wenn es nur die Teilhabe in Form des Befehlsempfangs ist. Was ich hier lieber sehen würde und was mir in der Literatur bisher noch nirgendwo begegnet ist, ist der Begriff der «menschenfreundlichen Führung und Zusammenarbeit». Er sei hiermit eingeführt und als Ausgangspunkt einer zukünftigen Diskussion angeregt. In Kapitel 6 werde ich einige der Grundgedanken hierzu skizzieren. Welcher Führungsstil herrscht oder herrschen soll, ist im Grunde genommen irrelevant. Hierzu siehe auch das Kapitel l0.

			Motivations-/Leistungsfunktion: siehe meine Anmerkungen im Abschnitt «Für die Mitarbeiter/das Team» oben.

			Personalentwicklungsfunktion

			Kontrollfunktion: Die Überprüfung der Umsetzung von Führungsleitlinien ist (aus Sicht der Geführten) möglich.

			Kollektive Entwicklungsfunktion: Die zusammengefassten Durchschnittser­gebnisse der in einem Unternehmen durchgeführten Vorgesetzteneinschätzung können auf bestimmte unternehmensweit relevante Tendenzen hinweisen, da hier das statistische Material groß genug ist, um aussagekräftige, allgemeingültige Schlüsse zu ziehen. Hieraus kann man unternehmensweite Entwicklungsziele formulieren.

			Selektionsfunktion: Ich meine, es ist ein rechtes Risiko, von der Führungsleistung in einem Team auf ein allgemeines Führungspotential zu schließen. Deckt sich die Führungsarbeit des Vorgesetzten mit dem, was von seinen Mitarbeitern wahrgenommen und erwartet wird, dann wird er gut abschneiden. Wie er mit einem Team mit gänzlich anderen Wertmaßstäben und Wahrnehmungsqualitäten zurechtkommen wird, ist damit noch nicht gesagt.

			Evaluationsfunktion: Ja, der Nutzen von durchgeführten PE-Maßnahmen lässt sich ablesen. Dies bedingt jedoch, dass Sie die Vorgesetzteneinschätzung auch in konsequenter Regelmäßigkeit durchführen und die PE-Maßnahmen ein konsequentes und zielgerichtetes Management erfahren. (Nicht im Laisser-faire-Stil oder nach dem Gießkannenprinzip, gemäß dem Motto: Wir müssen mal wieder irgend etwas tun, irgend ein gutes Seminar.)

			So weit meine kritische Auseinandersetzung mit Steinhoffs «Funktionen des Führungs-Feedbacks».
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			1.3 Zusammenfassung

			Ziel der Einführung der Vorgesetzteneinschätzung, wie ich sie verstehen will, ist letztlich der herrschaftsfreie Diskurs, der von unternehmens- und führungspolitischer wie -ethischer Relevanz ist — nicht mehr, aber auch nicht weniger. Insofern wird ein Wandel oder eine Ergänzung der herrschenden Unternehmenskultur nur dahingehend angestrebt, als der Begriff der «offenen Kommunikation» nicht nur eine gern gesehene Floskel, sondern gelebter Bestandteil der Unternehmenskultur wird.

			Die Vorgesetzteneinschätzung sollte weder den expliziten Zweck verfolgen, irgendwelche modern gewordenen Führungsmodelle wie beispielsweise den «kooperativen Führungsstil» zwangsweise oder künstlich herbeizuführen, noch kann sie als sicheres Alleininstrument zur Potentialbeurteilung von Führungskräften benutzt werden. Hiermit widerspreche ich auch eigenen früheren Aussagen sowie einem Heer von Spezialisten auf dem Gebiet. Begründung: Zusammenarbeit beruht auf Gegenseitigkeit. Mitarbeiter, die ihren Vorgesetzten mangelnde Führungsfähigkeit bescheinigen, könnten selber diesbezügliche Mängel aufweisen, selber nicht in der Lage sein, kooperatives Miteinander zu pflegen. Vielleicht wollen sie dies auch gar nicht. Selbst in Unternehmen, in denen zwar ein autoritärer, aber eher patriarchalisch/fürsorglich orientierter Führungsstil herrscht, lässt sich die Vorgesetzteneinschätzung bestens einführen, ohne deshalb alles auf den Kopf zu stellen.

			Eine sichere Potentialbeurteilung ist das Instrument deshalb nicht, weil sich die Führungsleistung eines Vorgesetzten innerhalb seines heutigen Teams nicht automatisch auf andere oder größere Teams übertragen lässt. Immer wieder finde ich in ein und demselben Unternehmen Vorgesetzte, die die unterschiedlichsten Führungsstile leben. Der eine autoritär, der andere teamorientiert, der eine sach-, der andere personenbezogen. Und seltsamerweise trifft man bei Vorgesetzten jeglicher Couleur solche, die bei ihren Mitarbeitern bestens abschneiden, und solche, die von ihren Mitarbeitern zum Teufel gewünscht werden.

			Die Vorgesetzteneinschätzung hat letztlich nur eine einzige Funktion, die sie wirklich erfüllen kann: als Diagnoseinstrument zu dienen mit dem Ziel, im Unternehmen die grundlegende menschliche Fähigkeit der Kommunikation in bestimmten Beziehungen zu messen und diese, wo sie nicht optimal ist, in sich daran anschließenden Maßnahmen herzustellen. Denn Führungsprobleme sind primär Kommunikationsprobleme. Führungsstile sind nichts anderes als der Versuch, auf unterschiedliche Art und Weise das zu kommunizieren, was man kommunizieren will: Unser Unternehmen muss wirtschaftlich erfolgreich sein. Und je nach Kultur und psychologischer Befindlichkeit bedient man sich der Klaviatur der Überredungskunst, mal «partizipativ», mal «kooperativ», mal «autoritär». 

			Weshalb es unter Menschen verschiedener Hierarchiestufen, aber auch gleicher Ebene, immer wieder Schwierigkeiten gibt, wird einblicksweise in den Kapiteln über Autorität und Teamgeist dargelegt. Das Instrument wäre überflüssig, wenn sich die auf hierarchisch verschiedenen Ebenen begegnenden Menschen frei von Vorurteilen, Ängsten und gegenseitigen Abhängigkeiten gegenübertreten und austauschen könnten. Dann wäre es nämlich eine Selbstverständlichkeit, dass die Partner offen miteinander sprechen könnten, wenn sie Probleme im Umgang miteinander haben. Dann wäre es auch selbstverständlich, dass der Informationsfluss in alle Richtungen gewährleistet wäre. Da dem nicht so ist, bedienen wir uns der Vorgesetzteneinschätzung.

			Und abgesehen von diesem Kommunikationsproblem? Alles Weitere sind daraus eventuell ableitbare Dinge. Meßinstrumente benutzt man zu Diagnosezwecken sowie als Frühwarn- und/oder Bestandsaufnahmesysteme. Daher ersetzt die Vorgesetzteneinschätzung nicht die eigentliche Arbeit, nämlich die Mauern der Inkompetenz, der Angst und des Machtgehabes in gruppendynamischen Prozessen einzureißen. Genausowenig kann sie, für sich betrachtet, all die von Steinhoff vorgestellten und mit kritischem Kommentar erwähnten Funktionen erfüllen. Allerdings entfaltet sie, obwohl doch nur Diagnosewerkzeug, allein durch Ihre Anwendung oft bereits therapeutische Wirkung. Mitarbeiter wie Führungskräfte fragen sich, wie sie auf andere wirken bzw. wie sie geführt werden. Die eigentliche Arbeit beginnt jedoch mit Vorliegen der Resultate. Korrekt eingesetzt, würde das Instrument sich selber im Laufe der Jahre schließlich überflüssig machen.
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			1.4 So funktioniert die Vorgesetzteneinschätzung

			Lassen Sie mich die einfache Funktionsweise der Vorgesetzteneinschätzung und dessen, was sie misst oder zu messen hofft, mit Hilfe einer Analogie erläutern:

			Stellen Sie sich ein ganz normales Heizungssystem vor. Die Direktion ist der Brennkessel und die Wasserpumpe. Sie pumpt heißes Wasser (Zielvorgaben, Stra­tegien, Pflichtenhefte usw.) durch die Hauptleitungsrohre (Vorgesetzte), wo es verzweigt wird und schließlich in den Heizkörpern (Mitarbeiter) ankommt. Die Heizkörper produzieren Wärme (sie arbeiten), das Wasser kühlt sich ab und kehrt zurück zur Zentrale. Dort ist ein Thermometer dazwischengeschaltet (Controlling}, das die Ist-Temperatur mit der Soll-Temperatur vergleicht. Je nach Resultat ergreift der Brennkessel (Direktion) entsprechende Maßnahmen, heizt also das System wieder auf.

			
				
					[image: ]
				

			

			Ist der Unterschied zwischen Ausgangs- und Eingangstemperatur aber zu groß, besteht also der Verdacht, dass irgendwo Energie unangemessen verloren geht, dann kommt der Wartungsingenieur und prüft, weshalb und wo der Temperaturabfall im einzelnen auftritt. Dies tut er zum Beispiel, indem er zwischen Heizpumpe und Heizkörper an verschiedenen Stellen weitere Thermometer dazwischen schaltet, wie in der folgenden Abbildung zu sehen. Die Vorgesetzteneinschätzung ist ein solches Zusatzthermometer.

			
				
					[image: ]
				

			

			Brennkessel und Heizpumpe (Direktion) erfahren (ebenso wie der Vorgesetzte), wie warm das Wasser beim Heizkörper (Mitarbeiter) ankommt, und ob möglicherweise Handlungsbedarf besteht. In unserer Grafik erkennen wir, dass dies der Fall ist. Die Absichten und Vorstellungen der Geschäftsleitung kommen bei den einzelnen Mitarbeitern stark geschwächt an. Das Unternehmen kann auf Grund dieses Frühwarnsystems also angemessen, rechtzeitig und an der richtigen Stelle handeln, bevor eine Generalüberholung oder Verschrottung des Systems (Verkauf, Konkurs) notwendig wird.

			Die Vorgesetzteneinschätzung beschränkt sich in ihrem Nutzen keineswegs nur auf das In-Erfahrung-Bringen der Führungsrezeption. Sie kann auch vor einem potentiell bevorstehenden «Burn-out» warnen, auf eventuelle Defizite in der Fach- oder Sozialkompetenz des Vorgesetzten hinweisen, auf mangelndes Verständnis der Mitarbeiter und vieles mehr. Aber: Es handelt sich um Hinweise und nicht definitive Aussagen. Was sie messen soll, wird durch das unternehmensspezifische Leitbild Führung und Kommunikation bestimmt. Nur eines bringen wir mit dem Instrument mit absoluter Sicherheit in Erfahrung: Die Qualität der im Unternehmen herrschenden Kommunikation.

			Am wichtigsten und zugleich am schwierigsten scheint die Vorgesetzteneinschätzung für das Mittelmanagement zu sein. Hier sitzt der Vorgesetzte in seiner Sandwichsituation, hängt in seiner Leistungsbeurteilung (und damit auch seiner beruflichen Zukunft) von seinen Vorgesetzten ab, muss es diesen also recht machen, soll nun aber zugleich auch gegenüber seinen eigenen Mitarbeitern so handeln, dass diese nicht nur ihre Arbeit erledigen, sondern auch noch mit ihm zufrieden sind. Zufriedenheit — um keine Mißverständnisse aufkommen zu lassen — bedeutet keinesfalls Harmonie im Sinne metaphysisch entrückter Glückseligkeit. Vielmehr will ich sie verstehen als freiwillig erzielten Grundkonsens im Umgang miteinander, der selbstverständlich auch den Wettstreit der Ideen und damit den Konflikt beinhaltet. Hiervon ist man in vielen Unternehmen noch weit entfernt. Wir groß der Mangel an qualifizierter Kommunikation ist, belegt folgender Bericht aus der io Management Zeitschrift (Zürich) vom Oktober 1995:

			Führungskräfte informieren und kommunizieren unzureichend

			Allzu viele Führungskräfte kommunizieren und informieren unzulänglich: beim «Was» (Art, Menge, Vollständigkeit, Rechtzeitigkeit, Wahrheit, Klarheit), beim «Wann» (Zeitpunkt, Zeitraum) sowie beim «Wie» (zu viel auf der Sach- und Appell-­Ebene, zu wenig auf der Beziehungs- und Selbstoffenbarungsebene). In der Praxis im­mer wieder genannte typische Führungsfehler:

			
					Informiert weder vollständig noch rechtzeitig;

					delegiert nur ungenügend;

					behandelt Mitarbeiter unterschiedlich im Sinne von ungerecht;

					hört nicht (geduldig) zu;

					ist nicht entscheidungsfreudig genug;

					arbeitet unsystematisch und setzt zu wenig Prioritäten;

					vernachlässigt Führungsaufgaben zugunsten von Fachaufgaben;

					zeigt zu wenig Vertrauen;

					setzt sich und den Mitarbeitern zu wenig klare Ziele;

					Ist emotions- und kontaktarm, wirkt arrogant;

					zeigt Mängel bei der Beurteilung seiner Mitarbeiter;

					kritisiert zu viel, lobt zu wenig.«Die Selbsteinschätzung von Führungskräften und die Fremdeinschätzung ihres Führungsverhaltens durch unterstellte Mitarbeiter divergieren erheblich! Dies lässt auf gravierende Führungsfehler, vor allem auf unzulängliche Kommunikation, schließen.»
Bei vielen Führungskräften sind «Defizite im Wissen, im Können und im Wollen, aber auch charakterliche Mängel, wie zum Beispiel egozentrisches Machtstreben, Egoismus, Mangel an Führungsethik, im Spiel: Information und Kommunikation werden zum Herrschaftsinstrument.»
	900 Mitarbeiter bewerten das Führungsverhalten ihrer 150 Chefs 	

		Selbsteinschätzung des Vorgesetzten
	Fremdeinschätzung durch Mitarbeiter (MA) 

	Autoritärer Führungsstil
	29%
	70%

	Alle MA verfügen über den gleichen, guten Infostand
	85% 
	40%

	Alle MA werden über wichtige Entscheidungen informiert
	80%
	43%

	Ziele werden MA transparent gemacht
	90% 
	56%

	Den MA werden ihre 	Aufgaben/Ziele sorgfältig erläutert
	75%
	50%

	Umfassende Handlungs- und Entscheidungsspielräume der MA
	87%
	66%

	Entscheidungsbeteiligung der MA an Vorgesetzten-Entscheidungen
	79%
	7

	Konstruktive Rückmeldung an MA (Anerkennung)
	72%
	39%

	Feines Gespür für die Stimmung der MA
	64%
	35%

	Erkennen der Sorgen und Probleme der MA und Reagieren darauf
	53%
	30%

	Wahrnehmung privater Probleme bei den MA
	87%
	65%

	Förderung der MA, die sich einsetzen
	81%
	65%

	MA haben die Chance, sich nach oben hin zu profilieren
	88%
	45%

	Den MA wird die Karriere geebnet
	79%
	49%


Bei dieser Untersuchung zeigte sich als ebenso bedeutsam, dass die Mitarbeiter die Qualitäten ihrer Vorgesetzten teilweise gravierend anders als ihre Vorgesetzten einschätzten. Mit anderen Worten: Man redet aneinander vorbei. Wie aber will man auf einer Sachebene unternehmensrelevante Dinge in Gang setzen, wenn die Kommunikation als solche bereits gestört ist? Dies ist auch einer der Gründe, wes­halb das Leben einer Führungskraft gelegentlich zu einer doch recht mühsamen Sache wird. Dabei darf man allerdings den Vorgesetzten nicht pauschal den alleinigen Schwarzen Peter zuschieben. Mitarbeiter neigen vielleicht dazu, nicht nachzufragen, wenn sie etwas nicht verstanden haben, man könnte ja als dumm oder unqualifiziert angesehen werden.
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			1.5 Definition Vorgesetzteneinschätzung

			Um für das weitere Vorgehen ein klares argumentatives Instrumentarium zur Hand zu haben, möchte ich im folgenden meine Definition für die Vorgesetzteneinschätzung ausformulieren:

			
				
					
				
				
					
							
							Unter Vorgesetzteneinschätzung verstehe ich ein strukturiertes Instrument, das es Mitarbeitern ermöglicht, basierend auf klar definierten und bekannten Führungsgrundsätzen frei von Ängsten ihre subjektive Meinung darüber zum Ausdruck zu bringen, wie die Führungsarbeit ihres Vorgesetzten auf sie wirkt. Sie bringt zum Ausdruck, wie es um den Kommunikationszustand des Teams bestellt ist.

						
					

				
			

			Zerlegen wir diese Definition in ihre Bestandteile und erläutern wir die einzelnen Aspekte:

			

			Der Vorgesetzte ...

			Der Vorgesetzte — Mensch und Führungskraft zugleich. Welch eine Illusion zu­meist! Im Bilde gesprochen: Tänzer auf verschiedenen Hochzeiten, wie ein Jong­leur auf einem Hochseildraht — ohne Netz und doppelten Boden. Fangnetze gibt es erst für die Höchsten der Hohen, goldene Fallschirme, die ihnen nach wirklichem oder angeblichem erfolglosem Wirken die Landung einigermaßen sanft gestalten. Vorgesetzte bekommt man in der Regel vorgesetzt, der Name sagt es ja schon. Da sitzen sie dann, haben einen besseren Schreibtisch als der Rest, größere Freiheiten als der Rest, mehr Lohn als der Rest und auch mehr Verantwortung als die übrigen Mitarbeiter.

			Menschsein ist hier eine wahre Kunst. Denn die Wirtschaft verlangt heute nicht mehr primär den Menschen, sondern die funktionierenden Produktionseinheiten. Und so wie die Börsen heute von Börsensoftware beeinflusst werden, die dem Aktionär sagen, wann er was kaufen oder verkaufen soll, genauso kann man sich eine Managementsoftware vorstellen, die Gewinnoptimierung nach Kennzahlen durchführt und den Menschen nur noch als Kosten- oder Nutzenfaktor in ihren Kalkulationen berücksichtigt. Vorgesetzte werden heute häufig in genau eine solche restringierte Funktion gedrängt.

			Diejenigen, die es trotzdem schaffen, Mensch zu bleiben, sind kostbar und müssen gepflegt werden, von den Direktionen wie von den Mitarbeitern. Reibungsfrei ist dies nicht möglich. Die Vorgesetzteneinschätzung hilft dabei, diese Reibung zielgerichtet anzugehen und aufzuarbeiten. Die anderen, die «funktionierenden Produktionseinheiten», werden mit der Vorgesetzteneinschätzung zunächst einige Mühe haben. Aber auch für sie besteht letztlich die Lösung darin, sich daran zu beteiligen. Nur so haben sie eine Chance, wieder zu wahren Menschen zu werden.

			

			... ein strukturiertes Instrument, ... basierend auf klar definierten und bekannten Führungsgrundsätzen ...

			Im Rahmen einer 1994/95 durchgeführten Untersuchung über den Verbreitungsstand der Vorgesetzteneinschätzung in der Schweiz, aber auch bei den Untersuchungen zu diesem Buch wurde mir immer wieder erklärt, die Vorgesetzteneinschätzung sei schon seit manchem Jahr Teil der Unternehmenskultur. Näheres Nachfragen enthüllte dann, dass darunter die jährlichen Mitarbeitergespräche gemeint waren, bei denen der Mitarbeiter nach seiner Beurteilung durch seinen Vorgesetzten die Möglichkeit erhält, seinem Chef zu sagen, was dieser besser machen könne.

			Eine solche Art der Vorgesetzteneinschätzung ist in Wahrheit keine. Sie ist mehr eine nette Plauderstunde, in welcher der Mitarbeiter punktuell seine Meinung vertritt. Wenn nun ein solcher Mitarbeiter speziellen Wert auf klare Zielvereinbarungen legt, dann wird er seinen Chef insbesondere dort einschätzen. Ein anderer mag einen persönlichen Schwerpunkt im Bereich Informationspolitik haben. Am Ende hat der Vorgesetzte eine Reihe von Mosaiksteinchen, die nur schwer zu einem Gesamtbild der Führungsrezeption zusammenzufügen sind.

			Eine wirkliche Vorgesetzteneinschätzung baut immer auf konkreten Leistungs- oder Verhaltenserwartungen an den Vorgesetzten auf. Über diese gilt es zu kommunizieren. Dies bedingt, dass es ein Grundkonzept gibt, dass «Leitlinien der Führung und Zusammenarbeit» existieren oder erarbeitet werden. Den Mitarbeitern wird damit die ganze Bandbreite der erwarteten Führungsleistung vor Augen geführt, wie sie im Rah­men der herrschenden (oder gewünschten) Unternehmenskultur erwartet wird. Beispiel: Im Rahmen einer Vorgesetzteneinschätzung wird gefragt, ob der Chef auch einmal ein privates Wort mit einem wechselt. Im Kopf so mancher Mitarbeiter ist solche Nähe fast nicht vorstellbar. Was man nicht kennt, empfindet man nicht als Mangel. Daher werden sie solches Verhalten auch nicht als möglichen Mangel wahrnehmen können und sich auch nie dazu äußern. Wenn das Unternehmen dies jedoch als eine der Führungseigenschaften betrachtet z.B. als Bestandteil einer «offenen Kommunikationskultur», dann rückt diese Eigenschaft ins Rampenlicht des Mitarbeiterinteresses.

			Eine klare Struktur ist deshalb für die Vorgesetzteneinschätzung von großer Wichtigkeit, weil sie nicht nur einmal durchgeführt werden soll, sondern zu einem festen Bestandteil der Unternehmenskultur werden muss, wenn man ihren wahren Nutzen erfahren will. Die Vorgesetzteneinschätzung ist nur dann sinnvoll, wenn Sie sich bereit erklären, sie in regelmäßigen Abständen durchzuführen. Sie ist ein langfristig zum Einsatz kommendes Managementtool.

			Durch die klare Struktur, also genau definierte Führungskernbereiche, die durch konkrete Führungseigenschaften beleuchtet werden sollen, erhalten Sie im Laufe der Jahre die Möglichkeit, Quervergleiche unter den Führungskräften im Unternehmen durchzuführen sowie die Entwicklung innerhalb von Abteilungen und Teams zu verfolgen.

			Jedes Unternehmen pflegt seine eigene Unternehmenskultur oder -unkultur. Unabhängig von der Schriftlichkeit, oft auch ganz entgegen den schriftlichen Verkündigungen. Daher ist es ein spannender Prozess, wenn ein Unternehmen sich erstmals daran macht, die Grundsätze der Führung, die von den Vorgesetzten (vor)gelebt werden sollen, unmissverständlich schriftlich festzuhalten. Gewiss ist vieles unausgesprochen bereits bewusst oder auch von allen erwünscht. Aber durch die schriftliche Festlegung und deren spätere Umsetzungsüberprüfung im Rahmen der Vorgesetzteneinschätzung werden auch die Führungskräfte an das er­innert, was sie in ihren Beziehungen zu ihren Mitarbeitern eigentlich leisten sollten.

			

			... frei von Ängsten ihre subjektive Meinung darüber zum Ausdruck zu bringen, wie die Führungsarbeit ihres Vorgesetzten auf sie wirkt.

			Solange in einem Unternehmen keine wirklich offene Gesprächs- und Diskurskultur gepflegt wird, solange ist die Einschätzung eines Vorgesetzten, wenn sie quasi als Appendix, als Wurmfortsatz des jährlichen Mitarbeitergespräches stattfindet, nicht viel wert. Sie wird verwässert durch die Ungunst der Stunde: Wer bezüglich seiner beruflichen Zukunft und seines nächstjährigen Gehalts oder Lohns von der Gnade seines Vorgesetzten abhängt, der wird sich diese nicht dadurch verbauen wollen, dass er seinem Chef zum Jahresende oder Jahresbeginn dummerweise sagt, er sei ein opportunistischer Mensch ohne Rückgrat, der für seine Mitarbeiter nicht einstehe, und überhaupt lasse er sich ja nie blicken, außer man habe etwas falsch gemacht — und dann spiele er seine Macht aus, um jegliche Gegenrede sogleich im Keim zu ersticken.

			Selbst mit der Einführung der Vorgesetzteneinschätzung werden einzelne Mitarbeiter immer noch Angst haben, sich offen zu äußern. Erst wenn sie zum regelmäßigen Einsatz kommt und positive Konsequenzen daraus abgeleitet und sichtbar geworden sind, werden auch die ängstlichsten unter ihnen den Mut aufbringen, die von ihnen empfundene Wahrheit über ihren Chef offenzulegen. Und schließlich werden alle Beteiligten den Weg der Anonymität verlassen können und — nicht ohne das anfängliche Kribbeln im Bauch — Schritt für Schritt zu einer offenen, fairen und konstruktiven Kommunikationskultur finden, frei von Macht- und Prestigedenken auf der einen Seite, ohne Anbiederungs- und Unterwürfigkeitserscheinungen auf der anderen.

			Ein Vorstandsmitglied einer der größten Schweizer Banken sagte mir einmal, als ich ihn auf das Thema Vorgesetzteneinschätzung ansprach, das sei in seinem Unternehmen gar nicht nötig, da eine offene Kommunikationskultur herrsche. Würde ich blind und naiv an das Gute im Menschen glauben, hätte ich versucht sein können, dies zu akzeptieren. Die Wahrheit jedoch ist in fast allen Fällen leider anders: Mitarbeiter haben in der Regel Angst, ihrem Chef zu sagen, was sie von seiner Führungsarbeit wirklich halten, zu gravierend könnten die späteren Konsequenzen sein. In Zeiten knapper Arbeitsplätze wird dies besonders deutlich. Genauso verhielt es sich auch mit der besagten Großbank, wie ich aus Gesprächen im Bekanntenkreis erfuhr. Die offene Kommunikationskultur ist zwar Teil des veröffentlichten Unternehmensleitbildes, gepflegt wird sie allerdings nur mangelhaft bzw. lediglich in Teilbereichen des Unternehmens.

			Solche Erscheinungen führen leider häufig dazu, dass die oft wunderschön zu lesenden «Unternehmensphilosophien» von den Mitarbeitern nur als Augenwischerei betrachtet werden. Dass diese Papiere zudem wenig mit «Philosophie» — also der in ihrem Ursprung als «Liebe zur Weisheit» verstandenen Disziplin des Denkens — zu tun haben, erscheint da nur nebensächlich. Dass Konzernleitungen häufig nicht wissen, wie es fern «da unten» im Alltag tatsächlich zu- und hergeht, ist nicht weiter verwunderlich. Keiner ist gerne der Überbringer schlechter Nachrichten. Zudem sind zu viele Mitglieder des mittleren Managements daran gewöhnt, gegenüber dem Top-Management vor allem durch wohlgeformte Bücklinge aufzufallen. Und dann gibt es auch noch das Top-Management, dessen Augenmerk weniger auf die psychosozialen Aspekte unternehmerischen Wirkens als vielmehr auf die Quartalsbilanzen gerichtet ist. Diesem muss sich alles unterordnen. Daher also meine Forderung, dass die Vorgesetzteneinschätzung bei neuer Einführung unbedingt anonym durchzuführen ist.

			Die Vorgesetzteneinschätzung ist eine subjektive Einschätzung durch den Mitarbeiter. Sie zeigt dem Vorgesetzten, wie er auf den Mitarbeiter wirkt. Sie können dieses Verfahren vergleichen mit dem Testbericht über ein neues Auto: Die nackten Tatsachen findet man in Tabellen über die Motorleistung, die Ausstattung, usw. Das Fahrgefühl jedoch ist eine Sache der persönlichen Empfindung. Diese persönliche Empfindung ist es, die wesentlich über das Unternehmensklima und damit auch über die Leistungsfähigkeit und -willigkeit aller entscheidet.

			

			Sie bringt zum Ausdruck, wie es um den Kommunikationszustand des Teams bestellt ist.

			Wenn ich hier von Team spreche, dann schließt dies den Teamleiter oder Vorgesetzten mit ein. Es gibt mehrere Beziehungsebenen, die ein Team tangieren: 1. die Beziehung der Gruppe zum Gruppenleiter, 2. die Beziehung der Gruppenmitglieder untereinander, 3. die Beziehung des Gruppenleiters zu den ihm unterstellten Gruppenmitgliedern. (Und schließlich noch die Beziehung der Gruppe zu anderen Gruppen im Unternehmen.)

			Ich möchte folgende Leitmerkmale in den Raum stellen und zur Diskussion geben: Eine Gruppe kann sowohl aus der Sicht der einzelnen Mitglieder als auch als Ganzes einen Leiter

			
				
					[image: ]
				

			

			Ideal erscheint mir das Leitmerkmal auf der Stufe 4, wobei ich «akzeptieren» hier im Sinne von uneingeschränktem Annehmen (nicht zu verwechseln mit blindem, unkritischem Unterordnen) verstehen will. Auf dieser Stufe ist freies intelligent-emotionales Wirken möglich, und Sachfragen werden durch Emotionen nicht negativ beeinflusst, Emotionen aber auch nicht a priori ausgeschlossen. Kritikfähigkeit kann auf dieser Ebene uneingeschränkt entfaltet werden. Der aufrichtige Respekt vor dem anderen verhindert zugleich, dass die Kritikfähigkeit in Beschimpfung ausarten könnte.

			Wird der Führer verehrt (5), dann ist die Kritikfähigkeit eingeschränkt, wenn nicht sogar abhanden gekommen. Eine Vergötterung beinhaltet die den Göttern eigene Eigenschaft, unfehlbar zu sein. Wer wollte da noch mit kritischem Blick prüfen?

			Auf den Stufen 1, 2 und 3 wird die Kritikfähigkeit durch subjektiv empfundene Grade des «Ausgeliefert-Seins» überlagert, das heißt, dass in diesem Fall emotionale Aspekte bis hin zu nackter Überlebensangst die Kritikfähigkeit beeinträchtigen.

			Kapitel 2

			Aller Anfang ist leicht

			2.1	Schritt Eins: Das Leitbild der Führung und Zusammenarbeit

			
				
					
				
				
					
							
							Erstellen Sie in Ihrem Unternehmen ein «Leitbild der Führung und Zusammenarbeit».

						
					

				
			

			(Anmerkung: Sollte in Ihrem Unternehmen bereits ein «Leitbild der Führung und Zusammenarbeit» bestehen, dann wollen Sie es nach dem Lesen dieses Kapitels vielleicht einer Überprüfung unterziehen und zur Diskussion freigeben.)

			Grundbaustein für die Vorgesetzteneinschätzung ist ein «Leitbild der Führung und Zusammenarbeit». Es stellt die Basis für die spätere Erforschung des wahrgenommenen Ist-Zustandes der Führung dar.

			Sollte Ihr Unternehmen der Vorgesetzteneinschätzung zur Zeit noch skeptisch gegenüberstehen, so kann man gegen ein «Leitbild der Führung und Zusammenarbeit» grundsätzlich nichts einwenden. Es erscheint zunächst harmlos. Tatsächlich aber führen Sie das Unternehmen damit auf den Weg zur Vorgesetzteneinschätzung. Ich wählte soeben den Begriff «harmlos», denn die Vorgesetzteneinschätzung scheint für einige Führungskräfte die Gestalt einer Bedrohung einzunehmen. Über die Ängste der Beteiligten sprechen wir in Kapitel 3.7.

			Die Begründungen für die Erstellung eines Leitbildes der Führung und Zusammenarbeit können vielfältig sein, und mindestens eine davon werden Sie auch in Ihrem Unternehmen mit Erfolg anführen können:

			
					besseres Controlling;

					klarer definierte und strukturierte Führungserwartungen;

					Fairness gegenüber den Führungskräften, dass sie nicht im unklaren über die von ihnen erwarteten Leistungen gelassen werden;

					Fairness gegenüber den Mitarbeitern, dass diese wissen, welche Eigenschaften ihre Vorgesetzten besonders auszeichnen sollten;

					Teil der TQM Maßnahmen.

			

			Wie immer die Unternehmenskultur in Ihrem Unternehmen geprägt ist, einer der hier aufgeführten Beweggründe sollte auch bei Ihrer Geschäftsleitung auf offene Ohren und Wohlwollen stoßen.

			Aber dann gibt es natürlich noch das Argument, bisher liefe alles bestens und gewinnbringend, es bestehe kein Grund, etwas zu ändern. Insofern seien ein Leitbild Führung und Zusammenarbeit oder gar eine Vorgesetzteneinschätzung nichts als Modeerscheinungen, die auch wieder vorübergehen werden. Man habe alles im Griff, die Führungskräfte wüssten, was von ihnen erwartet wird, das ganze Gerede um ISO Normen und TQM sei überflüssig und nichts anderes als eine riesige Honorarfütterungsmaschine, die Erfindung einer Reihe schlauer Beratungsköpfe.

			Eine solche Argumentation beinhaltet bereits die Aussage, dass es Ihrem Unternehmen zumindest finanziell wohl gut geht. Und das ist erfreulich.

			In diesem Fall hilft eine einfache Argumentation vielleicht weiter: Das Unternehmen soll auch in Zukunft so gut dastehen wie bisher. Um sich im rauen Wind der Wirtschaft auch für die Zukunft gut zu rüsten, wäre es sicherlich gut zu wissen, welche Leistungen die Führungskräfte in Zukunft erbringen. Und eben dafür sei eine Vorgesetzteneinschätzung ein gutes Mittel. Sie könne unter anderem auch aufzeigen, in welchem Umfang im Unternehmen innere Kündigungen der Mitarbeiter zu befürchten sind, womit Hinweise auf aktuelle wie auch insbesondere zukünftige Arbeitsleistungen gegeben werden. Die Vorgesetzteneinschätzung könne aufzeigen, wie die Führungskräfte auf die Mitarbeiter wirken. Im übrigen sei sie, einmal eingeführt, ein wichtiges Mittel, um Weiterbildungsmaßnahmen gezielter und damit kostengünstiger zu planen. Sie sehen also, dass Sie in solch einem Fall direkt zum Thema Vorgesetzteneinschätzung vordringen, in deren Zuge der Realisierung dann automatisch ein Leitbild Führung und Zusammenarbeit entsteht.

			Führung ohne Leitbild?

			Es ist erschreckend, wievielen Unternehmen der Begriff Führungsleitbild ein Fremdwort zu sein scheint. Unter Vorgesetzteneinschätzung verstehen viele fälschlicherweise eine «top down» Beurteilung der Führungskräfte. Dabei können diese Werkzeuge die Managementarbeit wesentlich erleichtern. Sie führen auch unausweichlich zur Erkenntnis, dass Sozialkompetenz ein immer noch unterschätzter Faktor erfolgreicher Führung ist.

			Weil der Begriff «Kompetenz» in diesem Buch häufig vorkommt, soll er kurz definiert werden, wie ich ihn hier verwende: Kompetenz bedeutet, die für eine Aufgabe oder Funktion notwendigen Fertigkeiten, Fähigkeiten, Qualitäten und Ressourcen in ausreichendem Maß zu besitzen, sie zur Verfügung zu haben und sie im Alltag einzusetzen.

			Und wie wird man zur Führungskraft? Alltagsregel ist, dass man sich im Unternehmen bewährt hat und die Geschäftsleitung einem nun zutraut, einen Unternehmensbereich und damit eine Gruppe von Menschen zu führen. Die Verantwortung wächst. Als Begleitmaßnahmen auf dem Weg nach oben wird man auf Fortbildungskurse geschickt, wo man lernt, wie man kompetent delegiert, kontrolliert, wie strategische Planung funktioniert usw. Zugegeben, all dies sind wichtige Dinge. Aber genügen sie? Natürlich nicht. Denn man muss auch kompetent sein, mit seinen Mitmenschen umzugehen. Täglich begegnet man dem Menschlichen ja Allzumenschlichen, sei dies bei seinen Mitarbeitern oder bei seinen Vorgesetzten. Der Nestlé-CEO Helmut Maucher nannte 1996 bei einem Vortrag an der Sloan School of Business am Massachusetts Institute of Technology für heutige Manager neben professionellen Kenntnissen und Erfahrung auch eine ganze Reihe von Qualitäten, von denen er sagte, dass sie «mehr mit dem persönlichen Charakter einer Person» zu tun haben als mit ihren professionellen Fähigkeiten:5

			Neben professionellen Kenntnissen und Erfahrungen benötigen Manager:

			
					Mut, gute Nerven und Gelassenheit;

					Lernfähigkeit, Sensibilität für Neuerungen;

					die Fähigkeit, zu kommunizieren und zu motivieren;

					die Fähigkeit, ein innovatives Klima zu schaffen;

					das Denken in Zusammenhängen;

					Glaubwürdigkeit: Tun, was man predigt.Und zusätzlich:


					den Wandel akzeptieren und managen können;

					internationale Erfahrung;

					Verständnis für fremde Kulturen;

					breites Interessenspektrum, gute Allgemeinbildung, solide Gesundheit und die Fähigkeit, mit Stress umzugehen.Viele dieser Eigenschaften haben mehr mit dem persönlichen Charakter einer Person zu tun als mit ihren professionellen Fähigkeiten.
In der Vergangenheit konzentrierte sich die Managementausbildung an den Universitäten auf Strategien, Methoden, Planungsprozesse, Entscheidungsprozesse, Marketing, Finanzen und Organisationsentwicklung. Natürlich ist all das wichtig. Aber man hat zu wenig Wert gelegt auf Führungsqualitäten, Maßnahmen, die notwendig sind, um Entscheidungen und Strategien in einer lebendigen Organisation durchzusetzen, um den Wandel zu managen.
Diese Fähigkeiten und Qualitäten brauchen Manager von heute jedoch. Denn die Menschen in den Unternehmen möchten sich nicht verändern. Sie haben Angst davor und fühlen sich bedroht, besonders in der heutigen anonymen, komplexen und technischen Welt.


			

			Führungsunkultur

			Unternehmen sind eigene Kulturen innerhalb größerer, z.B. der Schweiz, und noch größeren wie Europa. Während die Normen für ein Land durch die dort herrschende Moral sowie seine Gesetze ausgedrückt werden, findet man auch in Unternehmen die Formulierung der spezifischen Kultur bzw. Eigenheiten und Normen. Prof. Klaus Leisinger beschreibt sehr überzeugend, was Unternehmenskultur ist6:

			Unter «Unternehmenskultur» verstehe ich, analog zum allgemeinen Kulturbegriff, die Gesamtheit der in einem Unternehmen als gemeinsam empfundenen und als selbstverständlich angenommenen Werteorientierungen. Diese Werteorientierungen — insbesondere, wenn sie von «oben» glaubwürdig vorgelebt werden — prägen Entscheidungen, Handlungen und das Verhalten der Organisationsmitglieder und bestimmen in fundamentaler Weise, was für die Angehörigen des Unternehmens bedeutsam, sinnvoll und wünschenswert ist. Sie legen auch fest, welche Ziele für das Unternehmen bedeutsam, sinnvoll und wünschenswert sind und auf welche Weise sie erreicht werden. Mit der Zeit werden diese Werteorientierungen internalisiert und nicht mehr hinterfragt. Die Unternehmenskultur hat einen direkten Einfluss auf das ethische Klima in einem Unternehmen.

			Auf das Thema Ethik in umfassenderem Sinne werde ich an späterer Stelle noch eingehen. Zentrale Aussagen zur Unternehmenskultur sind oft im «Unternehmensleitbild» formuliert. Teilaspekt solcher Schriften bildet oft die «Führungskultur». Sie reflektiert sowohl die Persönlichkeitsprägungen der Gründer- oder Leitfiguren des Unternehmens als auch das allgemeine sozioökonomische Umfeld. Das schriftliche Manifestieren der vom und im Unternehmen vertretenen Werte beinhaltet auch stets bestimmte Aussagen über die Führungsleistung bzw. die Bedeutung der Mitarbeiter. Traurige Berühmtheit hat der häufig an Zynismus grenzende Spruch von den Mitarbeitern als dem «wichtigsten Kapital» erlangt.

			Echte Führungsleitbilder zeichnen sich dadurch aus, dass sie einen klaren Rahmen abstecken, was im jeweiligen Unternehmen unter Führung zu verstehen sei.

			Abgeleitet von Leisingers Beschreibung von Unternehmenskultur, ist Führungskultur die Gesamtheit der in einem Unternehmen als gemeinsam empfundenen und als selbstverständlich angenommenen Werteorientierungen im Bereich der Führung. Es geht um die Art und Weise, wie und in welchem Umfang Vorgesetzte und ihre Mitarbeiter miteinander umgehen und kommunizieren und welche Ansprüche der eine an den jeweils anderen hat.

			Gerade jedoch die Selbstverständlichkeit, mit der bestimmte Werte und damit auch Maximen eines angemessenen Umgangs zwischen Personen verschiedener Hierarchiestufen betrachtet werden, hat ihre Tücken. Weil es sich eben um Selbstverständlichkeiten handelt, neigt man gerne dazu, deren Nicht-Vorhandensein als unvorstellbar zu taxieren und daher auch nicht besonders zu reagieren, wenn Führungskräfte sich wie selbstherrliche Despoten statt wie Menschen verhalten, was sich stets als kapitaler Fehler herausstellt. So kann sich Führungsunkultur entwickeln, von der die Geschäftsleitung erst dann etwas merkt, wenn es zu spät ist. Dass wir die wahren Schuldigen oft in der Unternehmensspitze finden, scheint logisch. Von dort wird zwar unerbittlich gefordert, täglich über die genauen Kennzahlen des Unternehmens orientiert zu werden; über die Art und Weise jedoch, wie die Zahlen zustande kommen und welcher Mitarbeiter unter dem Druck zusammengebrochen ist, der ihm durch das Mittelmanagement auferlegt wurde, werden natürlich keinerlei Informationen nach oben weitergetragen. Dort erfährt man nur, dass ein Mitarbeiter den «an ihn gestellten Anforderungen nicht gewachsen war». Die von oben verbreitete Hektik des Tagesgeschäfts verdrängt die Menschlichkeit und ihre Anliegen an den Rand, in den sozialpsychologischen Notfalldienst der Personalabteilung oder in das Bestattungsinstitut, wenn der Betroffene seinem Leben ein abruptes Ende setzte. Der Brückenschlag, dass dies mit der wahren (und nicht der in den Anwerbeprospekten proklamierten) Unternehmenskultur zu tun haben könnte, wird an der Spitze nicht vollzogen. Dafür hat man ja seine Human Ressource Manager.

			Wie man eine Führungsunkultur ungewollt produzieren kann, kann man z.B. aus dem internen Seminarangebot eines deutschen Großkonzerns ersehen. Für Personen mit «erster Führungserfahrung» wird unter anderem ein Seminar Rhetorik angeboten. Erst wenn man «mehrjährige Führungserfahrung» hat, steht das Seminar Konfliktmanagement im Angebot. Mit anderen Worten: «Lerne erst einmal, Dich verbal geschickt aus der Schlinge zu ziehen, bevor wir Dir zeigen, wie man mit Konflikten auch ehrlich umgehen kann.» Das Unternehmen mag es nicht so gemeint haben, aber sein Angebot wird zwangsläufig darauf hinauslaufen.

			Mangelhafte Führungsleitbilder

			In der Praxis bestehen Leitbilder der Führung — also Aussagen über die Schwer­punkte des Umgangs mit den Mitarbeitern, dem angeblich «wichtigsten Kapital» — häufig leider lediglich in wenigen, allgemein gehaltenen Sätzen. Beispiel aus einem Firmenleitbild zum Thema Führung: «Jeder Mitarbeiter darf von seinem Vorgesetzten ein korrektes und offenes Verhalten erwarten, die Führung soll in offener Kommunikation und im Dialog erfolgen.» Das war’s schon. Solch knappe Aussagen erstaunen, wenn wir sie zum Beispiel mit der umfangreichen Bedienungsanleitung einer Kaffeemaschine vergleichen. Ein explizites «Leitbild der Führung und Zusammenarbeit» fehlte in jenem Unternehmen.

			Ist Menschenführung einfacher als das Kochen einer Tasse Kaffees? Ist sie unwichtiger? Vielleicht sagen uns solche knappen Formulierungen aber auch, was im Unternehmen tatsächlich als «wichtigstes Kapital» betrachtet wird. Ich verschweige Ihnen daher, wieviel und was im gleichen Papier zum Thema Aktionäre stand. Das will nicht heißen, dass in jenem Unternehmen nicht eine bestimmte Führungskultur herrschte, vielmehr war sie nirgends schriftlich festgehalten, es fehlte einfach an Orientierung.

			Orientierung hingegen ist dann gefragt, wenn Führung in Grenzbereiche oder Problemzonen vorstößt und der Vorgesetzte vor verschiedenen Handlungsalternativen steht. Ist z.B. die fristlose Kündigung angebracht, oder sollte man dem Betreffenden unter bestimmten Aspekten noch einmal eine Chance geben? Gerade bei neuen Führungskräften in einem Unternehmen ist die Tendenz zu erkennen, sich profilieren zu wollen, vielleicht auch mit dem neuesten Managementwissen zu triumphieren. Mangelnde Erfahrung wird durch eine Überfülle an theoretischen Informationen zu kompensieren versucht. Gleiches gilt auch für in-house-Beförderungen, die einen langjährigen Mitarbeiter eine oder gleich zwei Stufen nach oben klettern lassen. Führungstraining, Rhetorik für Fortgeschrittene, Verhaltensseminare und was es noch alles gibt sollen den Nachwuchs fit machen. Auf den Gedanken, die eigenständige Denkfähigkeit zu schulen, kommt man selten. Vielleicht ist denken ja auch gefährlich.

			Dass die Persönlichkeit eine eminent größere Rolle bei der Führungsarbeit spielt, als gemeinhin bewusst oder akzeptiert — es fällt durch die Technisierung der Welt auch immer schwerer —, will so mancher Führungskraft nicht in den Kopf, ist sie in ihrem Tun doch zum einen nach dem unbedingten Willen nach Erfolg sowie von den finanziellen Vorgaben der Unternehmensstrategen geprägt. In diesem Sinne ist es gewiss auch bequemer, sich eines Problems (Mitarbeiter) zu «entledigen», als die persönlichkeitsfordernde Diskursfähigkeit zu erlernen.

			Führungskräfte sind hier häufig sich selbst überlassen. Beschönigend wird als Argument gerne ins Feld geführt, man müsse der Persönlichkeit des einzelnen genügend Entfaltungsmöglichkeit bieten. Das Argument ist zwar richtig, aber am falschen Ort. Leitbilder der Führung und Zusammenarbeit sind die Eckpfeiler des Freiraums, innerhalb dessen man sich als Führungskraft frei bewegen kann. Im übrigen sind sie nicht auf ewig in Stein gemeißelt und können ohne weiteres einer regelmäßigen Prüfung und Aktualisierung unterzogen werden. («Es werden keine Detailregelungen fixiert, sondern Leitlinien zur Wahrnehmung der Führungsaufgabe dargestellt. Den Führungskräften bleiben damit Freiräume zur individuellen Ausgestaltung belassen.» Aus den Führungsrichtlinien der SKW Trostberg7)

			Oft wird auch angenommen, dass eine Führungskraft, die sich an anderem Ort bewährt hat, die Fähigkeit zur kompetenten Führung ihrer neuen Mitarbeiter ja wohl mitbringen müsse. Und nur sehr selten denkt man an die Tatsache, dass frühere Arbeitszeugnisse «von oben» formuliert wurden, dass bisherige Erfolge im eigenen Unternehmen durch die spezifische Konstellation in einem bestimmten Mitarbeiterkreis zustande kamen, und zwar durch die dort sich speziell entwickelt habende Teilkultur der Unternehmenskultur. Wie die Mitarbeiter ihren Chef dort einschätzten, ist in der Regel unbekannt. Hinzu kommt, dass der oder die Neue aus einer völlig anderen Firmenkultur stammt. Hat sie ihr gelegen? Wird ihr diejenige liegen, die sie am neuen Arbeitsplatz vorfinden wird?

			Wer führt, sollte unbedingt auch eine Reihe von qualitativen Persönlichkeits­merkmalen in sich vereinen können, zum Beispiel Integrität, Loyalität, Aufrichtigkeit und ähnliche Tugenden. Leitbilder der Führung und Zusammenarbeit sind also kein Luxus. Sie sind essentieller Bestandteil gut funktionierenden Managements.

			Positive Beispiele

			Wir wollen nicht so vermessen sein zu glauben, dass gute Führungsleitbilder vor allem deshalb entstanden sind, weil Unternehmen sich zur Menschlichkeit verpflichtet fühlen, auch wenn dies gelegentlich vorkommen soll. Unternehmen formulieren für ihre Manager ein «Leitbild der Führung und Zusammenarbeit» oder «Schlüsselkompetenzen der Führung» meist deshalb, weil sie die Führungskultur als einen wesentlichen Faktor für finanziellen Gewinn oder Verlust erkannt haben. Zugespitzt formuliert: Wenn Menschlichkeit Geld bringt, dann machen Unternehmen sie sich zu Nutzen. Kostet sie Geld, dann werden diesbezügliche Dinge als «nicht unternehmensrelevant und privat zu bezahlen» klassiert. Ich kenne eine Consulting-Firma, weltweit aktiv, die nicht davor zurückschreckt, ganze Personalabteilungen, die sich mehr mit der Ausbildung zur Sozial- als zur Fachkompetenz befassen, als unnütze Kostenfaktoren zu taxieren und deren Auflösung zu betreiben. Leider sind sie darin ziemlich erfolgreich. Je präziser nun ein «Leitbild der Führung und Zusammenarbeit» ist, um so konkreter weiß die Führungskraft, was von ihr erwartet wird. So entstanden bei der CIBA (heute Teil von Novartis) 1995 die «Core Competencies of Management»:

			
					Strategie Leadership;

					People Management;

					Communication;

					Resource Management;

					Personal Effectiveness Skills.

			

			Die «Führungsleitlinien» der zum VIAG-Konzern gehörenden SKW Trostberg AG nennen als Kernkompetenzen, aufgeteilt in zwei Gruppen:

			1. Prinzipien für Führungskräfte

			1.1 Persönlichkeit und Autorität

			1.2 Loyalität und Achtung

			1.3 Vorbild und Verhalten

			1.4 Information und Vertrauen

			1.5 Zusammenarbeit und soziale Verantwortung

			2. Führungsaufgaben

			2.1 Ziele setzen und Planen

			2.2 Entscheiden und Delegieren

			2.3 Motivieren und Fördern

			2.4 Organisieren und Koordinieren

			2.5 Kontrollieren und Korrigieren

			2.6 Beurteilen und Entlohnen

			Klare Erwartungen

			In obigen beiden Beispielen sind diesen Kernkompetenzen spezifische Fähigkeiten und Fertigkeiten untergeordnet, die die Schlagwörter näher spezifizieren. Führungskräfte in diesen Unternehmen wissen, was von ihnen erwartet wird und anhand welcher Kriterien sie beurteilt werden. Mitarbeiter wissen, welche Art der Führung, welche einzelnen Fertigkeiten von ihren Vorgesetzten erwartet werden, welche Maßstäbe gelten. Die Konsequenz: Es besteht Verlässlichkeit über die Art und Weise der Führung bzw. es entsteht die Möglichkeit der Nachprüfbarkeit ob deren Erfüllung. Und trotzdem besteht für den Vorgesetzten genügend Handlungsspielraum, seine Persönlichkeit zu entfalten!

			Außerdem stellt man anhand der obigen Beispiele für Kernkompetenzen der Führung fest, dass an die Persönlichkeit der Führungskraft erhebliche(!) Anforderungen gestellt werden. Die Leitbilder bringen klar zum Ausdruck: Bei aller Fachkompetenz ist Sozialkompetenz mindestens von gleicher Bedeutung.

			Wie erfolgreich ein Manager ist, lässt sich aus Sicht vieler Unternehmensleitungen zwar grundsätzlich am Kosten-Nutzen-Verhältnis ablesen. Dies alleine wäre jedoch kurzsichtig. Wesentlicher weiterer Faktor ist nämlich, wie der Manager mit seinen Leistungserbringern, sprich Mitarbeitern, umgeht. Behandelt er sie angemessen, dann werden sie ihre Leistungen lange und gerne gut erbringen. Tut er dies nicht, dann verlieren die Mitarbeiter an Substanz. Sie werden innerlich kündigen und bei nächster sich bietender Gelegenheit eine neue Herausforderung suchen. Dies mag bei der seit einigen Jahren herrschenden Arbeitsmarktsituation vielleicht als unwesentliche Gefahr eingestuft werden, aber genügend Fälle sind bekannt, in denen gerade gute Mitarbeiter, oft mit jahrelangem, für das Unternehmen wesentlichem Know-how, ihre Stelle wechselten.

			Zum Punkt 1.1 «Persönlichkeit und Autorität» lesen wir in den Führungs­leitlinien der SKW Trostberg:

			Wer führt, steht nicht oben, sondern vorne!

			Wer geführt wird, nicht unten, sondern dahinter!

			Der Führungsanspruch ist nicht einseitig gestützt durch die hierarchische Stellung, sondern ist vor allem gegründet auf

			
					die Kraft der Persönlichkeit,

					die Überzeugungsfähigkeit,

					die fachliche Befähigung,

					die menschliche Reife,

					den Mut zur Verantwortung und

					die organisations- und mitarbeiterorientierte Zusammenarbeit.

			

				Führen heißt nicht Vorrechte haben, sondern Ansprüchen genügen.

			

			Führungsleitbild und Vorgesetzteneinschätzung

			Leitbilder der Führung und Zusammenarbeit bieten daher einen idealen Ausgangspunkt, um das Führungsverhalten von Vorgesetzten aus der Sicht «derer da unten» zu überprüfen. Die Vorgesetzteneinschätzung ist, wenn man ihre Ergebnisse erstmals vor Augen sieht, häufig Resultat großer Ernüchterung in den Geschäftsleitungen. Sie dokumentiert, dass es mit der Führung häufig keineswegs zum Besten steht, dass eine (keineswegs seltene) Quote von 25% bis 35% Unzufriedenheit im Bereich Sozialkompetenz wesentlich zur Leistungsminderung sowie reduziertem Leistungswillen beiträgt. Es ist wohl die Vorahnung angesichts solcher unangenehmer Resultate, die viele Unternehmen immer noch vor der Vorgesetzteneinschätzung zurückschrecken lässt. Was ich nicht sehe, kann auch nicht existieren. An der Situation ändert dies allerdings nichts. Und die Führungskräfte gehen ihren Weg ...

			Kostensparen bei der Fortbildung

			Detailliert ausgearbeitete «Leitbilder der Führung und Zusammenarbeit» mit anschließenden Vorgesetzteneinschätzungen sind im übrigen in einem anderen Bereich echte Kostensenkungshilfen: Mit diesen Werkzeug muss Führungsentwicklung nicht mehr im Nebulösen stattfinden, sondern aus den Tausenden von Weiterbildungsangeboten kann man genau diejenigen Produkte wählen, die der jeweiligen Führungskraft helfen, entweder die im Leitbild postulierten Fähigkeiten zu fördern oder auszubilden bzw. im Falle der Vorgesetzteneinschätzung die bei ihr konkret diagnostizierten Defizite abzubauen oder die positiven Aspekte zu festigen.

			Führungsleitbild — Nutzen für den Vorgesetzten

			Das Leitbild Führung und Zusammenarbeit ist sinnvoll für die Vorgesetzten, da schriftlich klar definiert wird, welche Erwartungen an sie gestellt werden, welche Führungseigenschaften sie primär pflegen müssen/sollen. Es ist sinnvoll für die Geschäftsleitung, weil sie ihre Erwartung klar formuliert. Es ist sinnvoll für die Mitarbeiter, weil sie den erwarteten Führungsstil Schwarz auf Weiß erfahren. Und es ist zugleich schmerzhaft, wenn man erkennt, wie weit Anspruch und Wirklichkeit auseinanderklaffen.

			Führungsleitbild — Moralkodex im Unternehmen

			Ein «Leitbild der Führung und Zusammenarbeit» ist zwar zum einen verpflichtendes Reglement, zum anderen aber auch eine Art Teil-Moralkodex des Unternehmens, weil hier auch Fertigkeiten angesprochen werden, die sich nicht per Dekret verordnen lassen. In der Praxis reflektiert es häufig auch allgemeine gesellschaftliche Normen und Verhaltenserwartungen, denn Unternehmen funktionieren nicht im luftleeren Raum der Wirtschaft, sondern sind Bestandteil der Gesellschaft, selbst wenn dies gelegentlich nicht so erscheint und einige Vertreter des Wirtschaftsmonopolys die Staaten der Welt zu Standorten reduzieren.

			Bestes Beispiel ist die viel propagierte und in Leitbildern der Führung und Zusammenarbeit immer wieder auftauchende «offene Kommunikationskultur». Sie soll, Ausdruck des gesellschaftlichen Wandels, dem Menschen auch im Arbeitsbereich mehr Autonomie, Respekt und Menschenwürde verleihen. Sie ist in Wirklichkeit nichts anderes als die Feststellung grundsätzlicher Menschenrechte. Artikel 1 der Universalen Menschenrechte, wie sie im Dezember 1948 von den Vereinten Nationen verabschiedet wurden, lautet:

			Alle Menschen sind frei und gleich an Würde und Rechten geboren. Sie sind mit Vernunft und Gewissen begabt und sollen einander im Geiste der Brüderlichkeit begegnen.

			Artikel 19 lautet:

			Jeder Mensch hat das Recht auf freie Meinungsäußerung; dieses Recht umfasst die Freiheit, Meinungen unangefochten anzuhängen und Informationen und Ideen mit allen Verständigungsmitteln ohne Rücksicht auf Grenzen zu suchen, zu empfangen und zu verbreiten.

			Dass die «offene Kommunikationskultur» in so vielen Führungsleitbildern auftaucht, ist Zeichen dafür, dass die grundlegenden Menschenrechte keineswegs selbstverständlich sind und dass Unternehmen (zunächst einmal zumindest auf dem Papier) erkannt haben, dass das Grundrecht auf freie Meinungsäußerung sogar für Angestellte gilt. Leider sind diese Rechte in einer ganzen Reihe von Unternehmen de facto eingeschränkt, von «Brüderlichkeit» häufig keine Spur. Wer es wagt, seine Meinung zu sagen, dem kann diese bei Beförderungen oder beim Stellenabbau durchaus einmal die Zukunft verbauen. Womit ich zugleich darauf hinweise, dass Leitbilder in der Praxis gelebt werden müssen und sich auch kein Vorstands- oder Geschäftsleitungsmitglied davon ausklammern darf. Vielleicht aber ist gerade dies der Grund, weshalb Führungskräfte sich ungern einem anderen Urteil als demjenigen ihrer eigenen «Kaste» aussetzen. Die Stimme der Mitarbeiter könnte für sie gefährlich werden.

			Für den Wirtschaftsethiker kommt die ernüchternde Mitteilung: Lediglich in einem der mir überreichten rund dreißig Leitbildern zur Führung taucht der Terminus «Ethik» auf.
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			2.2 Die Entwicklung des «Leitbildes der Führung und Zusammenarbeit»

			Die Erarbeitung des «Leitbildes der Führung und Zusammenarbeit» beginnt mit der Formulierung von «Kernkompetenzen», den Hauptsäulen oder -merkmalen der Führung. Diese werden später den gesamten Rest der Leitbildes tragen, müssen also sorgfältig erarbeitet und reflektiert werden. Ausreichende Reflexion bedeutet, dass man das Leitbild nicht an einem Nachmittag im Hauruck-Verfahren niederlegt, sondern dass man sich mehrmals trifft, über das bisher Erarbeitete diskutiert, auch zwischendurch in informellen Gesprächen. Hier die Kernkompetenzen der Victorinox AG, der Herstellerin des weltberühmten Schweizer Offiziersmessers:

			
				
					[image: ]
				

			

			Wie Sie sehen, sind bei der Victorinox die Kernkompetenzen grafisch mit dem Produkt des Unternehmens verknüpft, fördern also die Identifikation. Außerdem kommt das Ganze nicht ganz so trocken daher.

			Als weiteres Beispiel sollen hier die Kernkompetenzen für Führungskräfte der Firma Henkel genannt sein:

			
						Vertrauensvoll miteinander umgehen

						Entscheidungen dort treffen, wo die beste Kompetenz vorhanden ist

						Ergebnisorientiert führen

						Die Leistungen des anderen sorgfältig beurteilen

						Offen miteinander reden

						Dem anderen Informationen aktiv geben und nicht vorenthalten

						Bei einem Konflikt Gefühle nicht unter Argumenten begraben

						Die Unterschiede der Meinungen, Argumente und Kulturen nutzen

						Sich für neue Ideen einsetzen

						Eignung bestimmt die Übertragung von Aufgaben

						Sich partnerschaftlich aufeinander einstellen

						Sich zur Führung verpflichtet fühlen

			

			Außergewöhnlich erscheint hier der siebte Punkt: «Bei einem Konflikt Gefühle nicht unter Argumenten begraben». In der Erläuterung zu dieser Fertigkeit führen die «Leitlinien zur Zusammenarbeit und Führung» aus:

			Wo Individuen zusammenarbeiten, entstehen auch Konflikte. Ursachen sind häufig unterschiedliche Interessen, oft auch Emotionen, Meinungen oder Vorurteile. Die Ursachen von Konflikten müssen deutlich angesprochen werden. Wenn den Beteiligten die Ursachen ihres Konfliktes bewusst werden, findet sich leichter ein gemeinsamer Weg zu einer sachlichen Lösung.

			Diese Qualität bedingt eine gute Kommunikationskultur, Toleranz gegenüber anderen sowie die Bereitschaft, Fehler einzugestehen. Dass Henkel in den Kernkompetenzen unterstreicht, man solle seine Gefühle nicht begraben, ist eine der anspruchsvollsten Anforderungen an Führungskräfte, die ich bisher kennengelernt habe. Besonders Männer haben hier große Defizite, weil das Zeigen von Emotionen dem klassischen Bild des Mannes im allgemeinen und der Führungskraft im besonderen widerspricht. Auf jeden Fall kann man sagen: Schafft das Unternehmen es, bei seinen Führungskräften diese sehr menschliche Eigenschaft herauszuarbeiten, dann befindet es sich tatsächlich auf dem Weg zu einer echten offenen Kommunikationskultur.

			Workshop

			Nun mögen Sie geneigt sein, sich zu sagen: «Ach, hier haben wir ja ein paar gute Beispiele. Die kopieren wir einfach.» Damit jedoch erweisen Sie sich einen Bärendienst. Zwar können Sie die obigen und andere Beispiele durchaus in die Dis­kussion einbringen, damit die Angelegenheit ins Rollen kommt. Wesentlich besser aber als bloßes Kopieren, ja genaugenommen sogar unverzichtbar, ist die eigenständige, unternehmensinterne Erarbeitung solcher Kern­kompetenzen, wobei Sie bisher bestehende fragmentarische oder kurzgefaßte Aussagen zur Führungsarbeit selbstverständlich mit berücksichtigen können. Workshops hierzu sollten sowohl auf Geschäftsleitungsebene als auch auf Ebene mittlerer und unterer Hierarchien sowie auch von Mitarbeitern ohne Führungsverantwortung stattfinden. Die Einbeziehung breiter Schichten des Unternehmens ist von großem Vorteil, ja vielleicht sogar ein Muss, da hier bereits ganz zu Beginn ein Konsens quer durch das Unternehmen erreicht wird.

			Veranstalten Sie Workshops in der Größenordnung von je ca. 25 bis 40 Mitarbeitern, und bilden Sie daraus Gruppen von je 5-6 Personen. Achten Sie darauf, dass es sich bei den Gruppenzusammensetzungen nicht um Personen handelt, die tagtäglich miteinander zu tun haben. Sie erreichen damit eine intensivere Auseinandersetzung mit vielfältigeren Meinungen. Gemischte Gruppen, d.h. Gruppen mit hierarchisch höher- wie auch niederstehenden Mitarbeitern sind kein Schaden. Allerdings müssen Sie hier die «Höhergestellten» darauf hinweisen, dass sie in der Gruppe keine Leader- oder Sprecherrolle übernehmen und sich auch nicht in eine solche drängen lassen dürfen. Zu solchen Workshops müssen beileibe nicht alle Mitarbeiter des Unternehmens geladen werden, was häufig sowieso ein Ding der Unmöglichkeit ist. Die Auswahl sollte einen angemessenen Querschnitt durch das Unternehmen darstellen.

			Bei der Moderation des Workshops muss darauf geachtet werden, dass wirklich alle Teilnehmer etwas dazu beitragen. Daher stellen Sie als erstes die Aufgabe, jeder Teilnehmer solle für sich alleine die fünf bis zehn wichtigsten Kernkompetenzen der Führung erarbeiten.

			Anschließend sollen die Gruppen in sich ihre Ergebnisse diskutieren und zu einem begründeten (nicht durch Stimmenmehrheit gefällten) Konsens über die Kernkompetenzen gelangen. Bei diesem Schritt sind sie in der Anzahl Kernkompetenzen nicht beschränkt. Die Beschränkung gilt nur für die Einzelarbeit und dient der Fokussierung.

			Jetzt bestimmen die Gruppen einen Sprecher, der die Kernkompetenzen der Gruppe vorträgt und begründet. (Führen Sie gut und gründlich Protokoll! Sie werden diese Aufzeichnungen später noch benötigen.) Am Hellraumprojektor oder einer Flipchart wird jede Kompetenz für alle sichtbar notiert. Kompetenzen, die vom zweiten und dritten Sprecher usw. vorgetragen werden, aber schon genannt wurden, werden nicht mehr notiert, außer ihnen liegt eine grundsätzlich andere Begründung zugrunde. Ein solcher Fall könnte darauf hinweisen, dass die Bezeichnung der Kompetenz vielleicht modifiziert werden müsste.

			Am Ende des Workshops werden Sie in der Regel bei sechs bis zehn Kernkompetenzen angelangt sein, da vieles, was die einzelnen Gruppen erarbeiten, sich decken wird.

			Worauf Sie hier achten sollten: Gelegentlich werden Eigenschaften oder Verhaltensweisen vorgeschlagen, die genaugenommen Einzelaspekte einer Kernkompetenz sind. Beispiel: Vorschlag «Regelmäßige Information». Dies könnte unter eine Kernkompetenz «Kompetente Informationspolitik» fallen, zu der dann noch weitere Eigenschaften wie z.B. «relevante Informationen werden mitgeteilt», «rechtzeitige Information», usw. fallen. Erheben Sie also Einzelaspekte nicht zu Hauptkategorien! Indikator dafür, dass Sie es mit einem Einzelaspekt zu tun haben könnten, ist: Auf die Frage, welches Handeln zu dieser (Schein)kategorie gehört, finden Sie keine Detailaspekte. Ein Beispiel, wo es schwierig sein könnte, Detailaspekte zu finden: «Korrekte Leistungsbeurteilung». Hierbei würde es sich eher um eine einzelne Fertigkeit aus einem Katalog zur Schlüsselkompetenz «Kompetent führen» oder eventuell auch «Förderung und Entwicklung» handeln.

			Die Kunst in dieser Phase besteht also insbesondere darin, den Dingen die richtige Bedeutung zuzuweisen: Handelt es sich um eine übergeordnete Kernkompetenz, oder ist es eher eine einzelne Eigenschaft, die zusammen mit anderen einzelnen Eigenschaften Hinweise auf die Erfüllung einer übergeordneten, wirklichen Kernkompetenz geben?

			Als kleine ad hoc-Übung könnten Sie sich jetzt noch einmal die Leitlinien der Henkel AG weiter oben anschauen und prüfen, ob und welche dort als Kernkompetenzen aufgeführten Qualitäten zu einer Obergruppe zusammengefasst werden könnten.

			Als letzten Kontrollschritt des Workshops (den Sie auch bei späteren Schritten immer wieder als Abschlussfrage von Arbeitssitzungen und Workshops verwenden sollten!) fragen Sie die Teilnehmer: «Wenn eine Führungskraft in all diesen Bereichen kompetent ist, könnte sie dann trotzdem eine Führungskraft sein, unter der Sie nicht gerne arbeiten würden?» Sollte ein Votum kommen oder mehrere, dann haben Sie wahrscheinlich etwas vergessen, das noch hinzugefügt werden muss.

			Und nicht vergessen: Es handelt sich hier um Leitlinien der Führung und Zusammenarbeit. Führungskräfte müssen auch noch andere Bedingungen erfüllen, die nicht in direktem Bezug zu ihren Mitarbeitern stehen. Es handelt sich hier also nicht um die abschließenden Kompetenzen einer Führungskraft.

			Im nächsten Schritt erkunden Sie, über welche Kernkompetenzen uneingeschränkte Einigkeit besteht. Die anderen lassen Sie dann nicht unter den Tisch fallen, wenn eine größere Gruppe der Meinung ist, sie seien wichtig.

			Je nach Größe Ihres Unternehmens werden Sie mehrere solcher Workshops durchführen müssen, bzw. sollten Sie. Ist Ihr Unternehmen im gesamten Land präsent, dann sollten Sie bei diesen Workshops Teilnehmer aus allen Regionen haben, damit auch eventuelle kulturelle Unterschiede berücksichtigt werden können.

			Kern-Arbeitsgruppe

			Wenn Sie, bedingt durch die Größe Ihres Unternehmens, eine Reihe solcher Workshops durchführen, dann bilden Sie aus den Teilnehmern der Workshops eine Kern-Arbeitsgruppe von vielleicht fünf Personen, wovon mindestens eine aus der Direktionsebene und eine aus der Personalabteilung kommen sollte. Diese Arbeitsgruppe begleitet den gesamten Prozess und erarbeitet die endgültigen Kernkompetenzen der Führung und Zusammenarbeit. Hier werden dann auch diejenigen Kompetenzen zur Diskussion gestellt, bei denen zwar nicht vollständige Übereinstimmung herrschte, die aber doch von einem größeren Teilnehmerkreis als wichtig erachtet wurden. Entscheiden Sie, ob die eine oder andere Kompetenz nicht doch noch hinzugefügt werden sollte. Im Zweifelsfall schließen Sie sie mit ein. Geforderte Qualität der Prozeßbegleiter: Sie müssen in der Lage sein, unabhängig von ihren eigenen Vorlieben einen Überblick zu wahren und auch eventuell nicht ganz so leicht zu verdauende Kompetenzen zu akzeptieren. Als Beispiel möchte ich hier die Kernkompetenz «Sozialkompetenz» herausgreifen. Schon verschiedentlich habe ich erlebt, dass man im erlauchten Führungsgremium der Meinung war, Sozialkompetenz sei doch selbstverständlich und müsse nicht noch ex­tra erwähnt werden. Man befand sich im Irrtum.

			Schließlich sollten die Führungsetagen Ihres Unternehmens, die von diesem Leitbild am unmittelbarsten betroffen sind, das Ergebnis umfassend betrachten und diskutieren. Aber Vorsicht: Wer für ihn unangenehme, weil bei ihm defizitäre Kompetenzen entdeckt, könnte kraft seiner Führungsstufe versuchen, sie als «weniger wichtig» aus dem Leitbild streichen zu wollen.

			Und so erhalten Sie schließlich Ihr eigenes Leitbild der Führung und Zusammenarbeit, welches sich nicht an Theoriemodellen sondern an der Realität und den Bedürfnissen ihres Unternehmens orientiert.

			Jetzt sind Sie mit der Erstellung der Kernkompetenzen fertig!

			2.3 Schritt Zwei: Unternehmensweite Bekanntgabe des Leitbildes

			
				
					
				
				
					
							
							Nachdem Sie die Kernkompetenzen der Führung und Zusammenarbeit erarbeitet haben, machen Sie diese nicht nur allen direkt betroffenen Führungskräften Ihres Hauses bekannt, sondern auch allen anderen Mitarbeitern. Hierbei muss man keineswegs nur eine trockene Aufstellung von Schlagwörtern präsentieren, sondern kann die Begriffe beispielsweise in Form einer kreativ gestalteten, das Auge ansprechenden Mind Map präsentieren.

						
					

				
			

			Weisen Sie darauf hin, dass hieraus nun das «Leitbild der Führung und Zusam­menarbeit» in Ihrem Unternehmen entwickelt werden wird.

			Ich unterstreiche: Mit einer offenen Kommunikationspolitik während aller Entwicklungsphasen der Vorgesetzteneinschätzung ersparen Sie sich später viele Mühen und Sorgen. Die Hauszeitung oder sonst bei Ihnen übliche Informationskanäle müssen voll ausgeschöpft werden, um die Entwicklung des Prozesses zum einen darzustellen, zum anderen aber auch dafür zu werben. Dabei beschränkt man sich allerdings keineswegs auf Hurra-Meldungen, sondern zeigt den Werdegang der Entwicklung, Dinge die zuerst angenommen und später wieder verworfen wurden, wo länger diskutiert wurde und weshalb. Auf diese Art können alle Mitarbeiter des Unternehmens miterleben, wie das Kind geboren wird.

			Zudem sollten die Teilnehmer der Workshops als Multiplikatoren der Idee wirken. Damit dies funktioniert, dürfen Sie also nicht einfach die gehorsamsten Jasager des Unternehmens zu den Workshops einladen. Gerade wichtig sind kreative Querdenker, die auf den informellen Informationskanälen über Autorität verfügen.

			2.4 	Schritt Drei: Das Leitbild wird mit Leben erfüllt

			
				
					
				
				
					
							
							Machen Sie sich daran, die Kernkompetenzen mit Leben zu erfüllen. Das heißt, dass Sie nunmehr im Detail ausformulieren, was unter der jeweiligen Kernkompetenz genau zu verstehen sein soll.

						
					

				
			

			Was gemeint ist

			John Locke, englischer Philosoph des 17. Jh., erklärte: «Es ist die Verschiedenheit der Ideen, die die Wörter vertreten, welche bewirkt, dass die Bedeutung mancher Wörter zweifelhafter und unsicherer ist als die anderer.» Um solche Zweifel und Unsicherheiten auszuschalten, müssen die Kernkompetenzen in ihren knappen Formulierungen — häufig sind es sogar nur Schlagworte — mit detailliertem Leben erfüllt werden. Es dürfen keinerlei Zweifel darüber herrschen, was unter der jeweiligen Kernkompetenz zu verstehen ist. So könnte die Kernkompetenz «vertrauensvoll miteinander umgehen» des Henkel-Konzerns von einigen Zeitgenossen dahingehend verstanden werden, dass man bezüglich des Erhaltes von Schmiergeldern «vertrauensvoll miteinander umgeht», sprich: schweigt. Solche Mißverständnisse will man vermeiden, weshalb Henkel in der Beschreibung ihrer Kernkompetenz ausführt: «Vertrauen ist eine unerlässliche Voraussetzung für erfolgreiche und persönlich befriedigende Zusammenarbeit. Nur wer positiv über den anderen denkt und ihm die Lösung der Aufgabe auch zutraut, weckt in ihm den Willen zur Leistung und zur Verantwortung. Vertrauen setzt voraus, dass alle Mitarbeiter die für das Unternehmen verbindlichen Verhaltensregeln beachten und im Sinne des Gesamtunternehmens handeln.»

			Um Ihre eigene Kreativität nicht noch weiter vorzubelasten, hier ein Beispiel aus einem ganz anderen Bereich: Eine der Kernkompetenzen eines Sperlings, im Volksmund als «Spatz» bekannt, ist: «Futterbeschaffung». Für den Spatzennachwuchs können wir in den «Leitlinien für kompetente Spatzen» in der Beschreibung der Kernkompetenz «Futterbeschaffung» nachlesen: «Der kompetente Spatz erkennt eine gute Wiese auf den ersten Blick. Er weiß, bei welchen Pflanzen es sich am leichtesten picken lässt. Er kennt die geheimen Schlupflöcher der saftigen Regenwürmer, die er schon von weitem deutlich von herumliegenden Ästen unterscheiden kann. Der kompetente Spatz weiß, wieviel Traglast er sich zumuten kann, um mit dem Futter zurück zum Nest fliegen und dort seine Jungen versorgen zu können, und wie viel und wann sein Nachwuchs Nahrung braucht. Im übrigen lässt er sich auf der Futtersuche nicht durch die Glasscheiben der Men­schenhäuser irritieren und ist auch stets wachsam, um jegliche Katze oder andere böse Tiere zu erkennen.Vor dem Menschen fliegt er grundsätzlich rasch davon.»

			Aus dieser detaillierten Beschreibung der Kernkompetenz «Futterbeschaf­fung» könnte man einen recht ausführlichen Aussagebogen zur Einschätzung füt­terungskompetenter Spatzen entwickeln. Beispielaussagen:

			
				
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							Der Spatz füttert seine Jungen pünktlich 

						
							
							( ) immer
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							( ) ab und zu
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							Der Spatz fliegt in Fensterscheiben
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							Der Spatz findet ausreichend Nahrung
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			Analog gehen Sie nun vor, wenn Sie Ihre Kernkompetenzen der Führung mit Leben erfüllen. Sie beschreiben detailliert, was in Ihrem Unternehmen unter der jeweiligen Kernkompetenz zu verstehen sein soll, und woran sich die Erfüllung der Kompetenz im Sinne Ihres Unternehmens erkennen lassen soll. Übrigens werden Sie einen Großteil dessen unter Umständen schon bei der Erarbeitung der Kernkompetenzen ermittelt haben. Lassen Sie sich von anderen, Ihnen vielleicht bekannten, Leitbildern nicht davon ablenken, Ihr ganz eigenes, unternehmensspezifisches Leitbild der Führung und Zusammenarbeit zu erstellen. Diskutieren Sie in-house. Und wenn Sie externe Berater als Prozeßbegleiter haben, lassen Sie sich auch von diesen nicht dazu verleiten, vom firmeneigenen Reifeprozess abzugehen. Ebensowenig von Nutzen sind Theoriemodelle aus den Hochburgen universitärer Führungsschmieden. Es geht hier um die Entwicklung und/oder schriftliche Fixierung der Führungskultur in Ihrem Unternehmen und für Ihr Unternehmen. Sie müssen damit keinen Preis gewinnen, sondern langfristig leben!

			Kernkompetenzen beleben

			Um die Kernkompetenzen mit Leben zu erfüllen, stehen Ihnen eine Reihe von Möglichkeiten zur Verfügung:

			
						Sie können die Mitarbeiter, die an den Workshops teilgenommen haben, bitten, Ihnen mitzuteilen, mit welchen Eigenschaften und Handlungsweisen ein Vorgesetzter die Erfüllung der Kernkompetenzen demonstrieren würde.

						Sie können alle Mitarbeiter (zum Beispiel über die Hauszeitung) einladen, entsprechend Stellung zu nehmen — auch anonym.

						Sie sollten die Protokollnotizen aus den ersten Workshops zu Rate ziehen, als die Gruppensprecher die Begründung für ihre Auswahl der Kernkompetenzen lieferten.

						Sie können in den Führungsebenen Arbeitskreise bilden, die zunächst unabhängig voneinander daran arbeiten, die Kernkompetenzen in ihrer Bedeutung schriftlich auszuformulieren.

			

			Schließlich bilden Sie aus all dem Input ein Substrat, das zum Leitbild zusammen­ geschweißt wird.

			2.5 	Schritt Vier:

				Alle müssen’s wissen

			
				
					
				
				
					
							
							Lassen Sie jedem Mitarbeiter Ihres Unternehmens (zusammen mit einem erläutern­den Begleitschreiben) ein Exemplar des Leitbildes zukommen.

						
					

				
			

			Die Führungskräfte des Unternehmens werden in Informationsrunden und Workshops für die Kernkompetenzen und das Leitbild sensibilisiert. Führen Sie Seminare und Workshops durch, die sich mit den spezifischen Fertigkeiten des Leitbildes befassen.

			Nachdem wir die ersten vier Schritte zur Einführung der Vorgesetzteneinschätzung mit der Erstellung Ihres unternehmensspezifischen Leitbildes der Führung und Zusammenarbeit hinter uns haben, halten wir jetzt ein und befassen uns im folgenden mit einigen Grundsatzfragen und -antworten zum Instrument.
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			Kapitel 3

			Vorgesetzteneinschätzung — Ergebnisse einer Untersuchung

			3.1 Verbreitungsstand und Methoden

			Wie steht die Schweizer Wirtschaft zum Thema «Vorgesetzteneinschätzung»? Zu diesem Zweck schrieb ich 1994/95 knapp 300 der personalstärksten Unternehmen der Schweiz und Liechtensteins teils mehrmals an und befragte sie.8

			Für die Untersuchung wurde Vorgesetzteneinschätzung (damals noch als Vorgesetztenbeurteilung bezeichnet) wie folgt definiert: jegliches Verfahren, bei dem ein Vorgesetzter von seinen unmittelbaren oder mittelbaren Untergebenen beurteilt wird. Diese Definition war also wesentlich breiter gefasst als diejenige, die ich zu Beginn des Buches vorstellte. 43 Personaldirektoren waren bereit, den Fragebogen auszufüllen — die meisten verzichteten auf die angebotene Anonymität. Die meisten Teilnehmer an der Untersuchung (80%) fühlen sich über das Thema «Vorgesetzteneinschätzung» ausreichend informiert. 75% der antwortenden Unternehmen erklärten allerdings, dass bei ihnen noch nie eine Vorgesetzteneinschätzung stattgefunden habe. Folgende Gründe wurden genannt:

			
				
					[image: ]
				

			

			Überraschend erschien, dass 60% der Antwortenden entweder keinen Sinn oder Nutzen darin finden konnten bzw. «kein Bedürfnis» bestehe. Daraus konnte geschlossen werden, dass viele Informationen über die Vorgesetzteneinschätzung noch nicht bekannt sind, dass hier akuter Informationsnotstand herrscht. Es ist erstaunlich, wie bequem die Antwort «Ich weiß das alles» von den Lippen kommt. Man erscheint kompetent, ja hat sogar schon entschieden, dass es nichts wert ist, und kann somit zur Tagesordnung übergehen.

			Eine mögliche Erklärung könnten allerdings auch die Antworten derjenigen Unternehmen bieten, bei denen die Vorgesetzteneinschätzung fester Bestandteil des Führungsinstrumentariums ist oder aber doch gelegentlich zur Anwendung kommt. Dort nämlich zeigt sich, wie die Vorgesetzteneinschätzung am häufigsten stattfindet:
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			Die Vorgesetzteneinschätzung wird also offensichtlich vor allem als eine Art Erweiterung beim alljährlich stattfindenden Mitarbeitergespräch benutzt. Wer die Vorgesetzteneinschätzung nur in dieser Form kennt, wird natürlich leicht sagen können, dass er «SO etwas nicht braucht». Man kann ihn verstehen. Bei dieser Form der Vorgesetzteneinschätzung, die meines Erachtens nach gar keine ist, sind nämlich erhebliche Zweifel hinsichtlich der Aussagekraft angebracht!

			Bei über der Hälfte der Unternehmen, die sich als Anwender von Vorgesetzteneinschätzungen bezeichnen, erfolgt die Beurteilung offen (58%), 25% führen sie anonym durch, und 17% überlassen es den Mitarbeitern, ob sie offen oder anonym antworten wollen.

			Sowohl vom Vorgesetzten als auch vom Mitarbeiter wird einiges an Mut abverlangt, wenn die Vorgesetzteneinschätzung im direkten, persönlichen Gespräch stattfinden soll.

			Die unternehmerische Realität sagt uns, dass die wenigsten Mitarbeiter, die Kritik anzubringen haben, ihrem Vorgesetzten direkt ins Gesicht sagen werden, was sie von seinem Führungsstil wirklich halten, wie sie seine Fachkompetenz einschätzen usw. Eine sich potentiell entladende Emotionalität der Gesprächspartner lässt sich nur bei außerordentlich hoher Diskurskompetenz verhindern. In Wahrheit jedoch wird die innere Spannung der beiden nicht unbeträchtlich sein: Vorgesetzter: «Was kommt auf mich zu, und wie schmettere ich seine Kritik ab?» bzw. Mitarbeiter: «Wie soll ich das nur sagen, ohne dass es mich kurzfristig eine Lohnerhöhung und langfristig meine Stelle kostet?» Wenn dann auf diplomatischste Art und Weise diskutiert wurde, wird auch die Geschäftsleitung nur einen entsprechend verwässerten Bericht erhalten. Konkretes lässt sich dann aber nur noch beschränkt unternehmen. Trotz all dieser Einschränkungen wird aber bereits beträchtlicher Nutzen aus der Vorgesetzteneinschätzung gewonnen.
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			3.2 Welchen Nutzen bringt die Vorgesetzten­einschätzung?

			Die Teilnehmer wurden nach dem Nutzen für das Unternehmen, die Vorgesetzten sowie die Beurteilenden gefragt. Hier die Antworten:

			
						Qualifiziertere Führung;

						Verbesserung des Arbeitsklimas;

						Bessere Arbeitstechnik;

						Versteckte Probleme werden aufgedeckt und können besprochen werden;

						Standortbestimmung für den Vorgesetzten, Feedback auf sein Wirken;

						Es wird mehr Transparenz und besseres Teamverhalten erreicht;

						Man weiß, wo man bei sich den Hebel ansetzen muss, um bessere Akzeptanz zu erreichen;

						Bessere Leistungen;

						Gegenseitige Motivation;

						Der Vorgesetzte kann sich besser auf seine Mitarbeiter einstellen — er kennt die Sorgen;

						Teamfähigkeit;

						Stärkere Teams —deshalb bessere Leistungen und besseres Klima;

						Offenere Kommunikation;

						Bessere Identifikation mit dem Unternehmen;

						Man kann Konflikte frühzeitig erkennen und beseitigen;

						Untergebene erhalten Mitsprache und Mitbestimmung;

						Vorgesetzte wissen besser, woran sie sind;

						Transparenz;

						Untergebene erreichen bessere Identifikation mit dem Vorgesetzten und dem Unternehmen;

						Mehr Vertrauen in eigene Führungsqualitäten, selbstkritischer;

						Untergebene sind motivierter, wenn die Resultate (die Umsetzung der gewonnenen Erkenntnisse) sichtbar werden;

						Die Offenheit und das gegenseitige Vertrauen verbessern sich;

						Man nimmt einander als Partner ernst;

						Selbstbild und Fremdbild werden einem bewusst;

						Weniger Spannungen, offenes Verhältnis;

						Verbesserung der Führung und der Zusammenarbeit;

						Die Fremdbeurteilung zeigt dem Vorgesetzten, wie er tatsächlich führt und nicht, wie er glaubt zu führen.

			

			Das sind eine Menge Gründe, die für die professionelle Implementierung der Vorgesetzteneinschätzung sprechen. Es handelt sich hier häufig und vor allem um sogenannte «weiche» Faktoren, die primär nicht durch «fachliche Ausbildung», sondern durch persönliche Weiterentwicklung erreicht werden können. Aber sind es nicht gerade diese Faktoren, die letztlich darüber entscheiden, ob im Unternehmen Mittelmaß oder Exzellenz herrscht?
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			3.3 Konkreter wirtschaftlicher Nutzen

			Dass die Vorgesetzteneinschätzung aber auch einen klaren wirtschaftlichen Nutzen haben kann, bestätigte Frau Renate Garber, Vice-President Human Resources der Gretag Imaging AG in Regensdorf bei Zürich: «Ich würde mich ohne weiteres trauen zu sagen, dass wir bei der Arbeitsleistung eine Effizienzsteigerung um 20 Prozent erzielt haben. Beim Umsatz bin ich vorsichtiger, aber wenn man mit einem Drittel weniger Belegschaft mehr Umsatz als vorher erreicht, dann ist dies nicht alleine auf Rationalisierungsmaßnahmen und auf den PC zurückzuführen.»
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			3.4 Vorteile bei der Weiterbildung

			Bei praktisch allen Unternehmen, die die Vorgesetzteneinschätzung durchführen, wurden und werden als Konsequenz Schulungen, Coaching, Teamarbeiten usw. durchgeführt bzw. angeboten. Die Vorgesetzteneinschätzung hilft den Unternehmen, ihren Führungskräften Schulungen wesentlich gezielter empfehlen zu können, etwas was bei der fast unübersehbaren Flut von Seminar- und Schulungsangeboten sicherlich einen weiteren wesentlichen Nutzen darstellt.
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			3.5 Welche Nachteile ergeben sich aus der Vorgesetzten­einschätzung?

			Folgende Nachteile sahen die befragten Unternehmen, die die Vorgesetztenein­schätzung praktizieren:

			
						Kurze Spannungen;

						Großeinsatz bringt für den Einstieg personelle und finanzielle Belastung (hat sich aber letztlich auf jeden Fall gelohnt);

						Nachteile für den Untergebenen: Kommt auf die Persönlichkeit/Einsicht des Vor­gesetzten an;

						Eventueller Nachteil für den Untergebenen: Ungunst des Vorgesetzten;

						Der Vorgesetzte muss etwas an sich verändern, im positiven Fall sieht er dies aber als Vorteil;

						Kann zur Absetzung des Vorgesetzten führen;

						Bringt nur schwachen Vorgesetzten Nachteile;

						Nachteile für Untergebene nur bei autoritärem Führungsstil;

						Man muss mit dem Spiegel leben lernen —> neue Kurse/Schulungen müssen be­sucht werden.

			

			Betrachten wir diese negativen Aspekte und suchen Wege zur Vermeidung oder Reduzierung:

			Kurze Spannungen

			Auch bei der anonym durchgeführten Vorgesetzteneinschätzung treten Spannungen auf. Zunächst steht da die mit der Unsicherheit gegenüber dem Neuen verbundene Reaktion. Als nächstes erlebt der Vorgesetzte eine gänzlich neue Streßsituation, indem er nunmehr nicht mehr nur «nach oben» verantwortlich ist, sondern auch gegenüber seinen Mitarbeitern. Die Mitarbeiter wiederum fühlen sich nicht ganz wohl in ihrer Haut; wie oft schon haben sie im Kollegenkreis oder doch zu Hause über diese und jene Eigenschaft ihres Chefs gesprochen, mit der sie Probleme haben, die sie kritisieren usw... Und jetzt sollen sie sich offen dazu bekennen, wenngleich auch anonym? Hauptgrund für dieses Gefühl der Spannung ist die bis anhin fehlende aufrichtige Kommunikation. Im Teil 3 dieses Buches befassen wir uns mit dem Umgang mit diesen Spannungen.

			Großeinsatz bringt für den Einstieg personelle und finanzielle Belastung (hat sich aber letztlich auf jeden Fall gelohnt)

			Dies ist unbestritten, denn während der Einführungsphase finden viele zusätzliche Sitzungen, Workshops usw. statt, müssen eventuell größere Mitarbeiterbefragungen durchgeführt und ausgewertet werden, usw. Die Kosten-Nutzen-Rechnung bei der Vorgesetzteneinschätzung wird zudem noch dadurch erschwert, dass sich die qualitative Steigerung der Führungsleistung nur schwer auf ihren Einfluss auf Unternehmenszahlen extrapolieren lässt. In Krisenzeiten sieht man allerdings, welche Abteilungen unter welchen Vorgesetzten besondere Anstrengungen unternehmen, durch ihr Engagement mitzuhelfen, die Krise zu überwinden. (In einer größeren Versicherungsgesellschaft resultierte übrigens ein internes Projekt zur Verbesserung der Kommunikation und verstärkter Mitarbeiter-Beteiligung unter anderem in einem nachweislich erheblich niedrigeren Krankenstand sowie gesteigerter Leistung.)

			Kann zur Absetzung des Vorgesetzten führen

			Wer meint, die mangelhafte Einschätzung durch Mitarbeiter rechtfertige solch drastische Schritte, der missbraucht die Vorgesetzteneinschätzung. Da ist zum einen die aus der Erfahrung gewonnene Tatsache zu nennen, das viele Mitarbeiter, auch wenn sie ihren Vorgesetzten eher kritisch einschätzen, trotzdem mit ihm zufrieden sind. Mit ihrer Kritik möchten sie ihn darauf hinweisen, wie sie noch zufriedener wären. Zum anderen aber muss die Kritik dazu verwendet werden, durch angemessenes Feedback Klarheit über die kritisierten Führungsaspekte zu gewinnen und der Vorgesetzte seine faire Chance erhalten, mit seinem Team besser zurecht zu kommen. Noch schlimmer wäre es natürlich, wenn die Ergebnisse als willkommener Anlass für eine schon länger ins Auge gefasste Entlassung wäre. Spricht sich dies erst einmal herum, werden Sie in Zukunft kaum noch willige Teilnehmer finden.

			Man muss mit dem Spiegel leben lernen

			Ja, dies ist ein eindeutiger Nachteil. Wenn man lieber im Elfenbeinturm der Macht residiert, dann ist dieser Spiegel lästig. Jedoch, wer führt, der ist notwendigerweise mit Menschen befasst, kann letztlich nicht als Eremit leben. Er sollte sich fragen, wie sich wohl diejenigen fühlen, die ihm den Spiegel hinhalten? Würde er gerne so behandelt werden, wie seine Mitarbeiter empfinden, von ihm behandelt zu werden? Neben diesem kleinen Hinweis auf eine in allen Kulturen der Welt zu findende moralische Grundregel menschlichen Miteinanders kann der Spiegel auch dazu dienen, sich selber besser kennenzulernen. Und sollte man dies nicht, wenn man sich als Führungskraft dazu befähigt sieht, aufgrund seiner Betrachtung Dritter, über diese Urteile fällen zu können?

			Weitere Nachteile

			Die weiteren Nachteile lassen sich durch zwei einfache Maßnahmen reduzieren bzw. auffangen: Anonymität der Durchführung sowie sich daran anschließende seriöse Feedbackarbeit mit konkreten Maßnahmenkatalogen. Mehr hierüber in den Kapiteln 4 und 9.
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			3.6 Womit kann sich die Vorgesetzteneinschätzung befassen?

			Wenn Sie wissen wollen, was denn eigentlich «Führungseigenschaften» seien, dann erfahren Sie dies am besten und einfachsten, indem Sie im Unternehmen nachfragen. Ich empfehle Ihnen dies als spannendes Erlebnis, viel spannender, als die Dinge von irgendwo abzuschreiben! Führen Sie in Ihrem Unternehmen eine einfache, anonyme Umfrage durch: «Was gehört Ihrer Meinung nach zu den Führungseigenschaften eines guten Vorgesetzten?» In den Rückmeldungen werden Sie Dutzende von Facetten der Führung erfahren.

			In einem mittelständischen Unternehmen mit rund dreihundert Mitarbeitern erhielten wir von den knapp zwanzig Führungskräften auf diese Frage über hundert verschiedene Aussagen, die von «ein bisschen Visionär sein» über «seiner Mannschaft zuhören können» bis zu «Begeisterung für seine Arbeit» und «Kontrolle» reichten.

			Diese Antworten gruppierten wir dann in verschiedene Hauptbereiche, die sich, wenn man sie mit den Leitbildern der Führung und Zusammenarbeit von anderen Unternehmen vergleicht, als überraschend relevant erweisen:

			
				
					[image: ]
				

			

			Aus der Häufigkeitsverteilung ersehen Sie, wie die Wichtigkeiten verteilt wurden. Und Sie erkennen, dass die Persönlichkeit eine sehr bedeutende Rolle spielt. Persönlichkeit plus Zwischenmenschliches sind zusammengenommen der dominante Faktor. Führungsqualität lässt sich also in zwei große Hauptbereiche unterteilen: Management-Fertigkeiten sowie Persönlichkeit oder — wie es neudeutsch heißt: Fachkompetenz und Sozialkompetenz.

			Dass es Mitarbeiter gibt, die aus scheinbar unerklärlichen Gründen für ihren Vorgesetzten durch’s Feuer gehen, auch wenn oder vielleicht gerade weil er von ihnen viel verlangt, hört man immer wieder. Das vielleicht eindrücklichste Beispiel, das mir bisher zugetragen und mir vom Vorgesetzten auch bestätigt wurde, war dieses (einige Details, einschließlich die Namen der Beteiligten sind aus verständlichen Gründen verändert):

			Die ABC AG war ein Tochterunternehmen eines weltweit tätigen Großkon­zerns. Seit Jahren wurde sie von Dr. Ernst erfolgreich geführt und bescherte dem Konzern willkommene Gewinne. Aber es gab auch Neider. Und diese schafften es, in der Konzernleitung erfolgreich zu intrigieren. Eines Morgens kam Dr. Ernst wie gewohnt in sein Büro. Dort erwarteten ihn zwei Herren der Konzernzentrale und forderten ihn auf, seine persönlichen Sachen zu packen und zu gehen. Er sei gekündigt und ab sofort freigestellt. Dr. Ernst verstand die Welt nicht mehr, packte und ging. Wie ein Lauffeuer verbreitete sich die Nachricht im Unternehmen. Am Abend fanden sich dann, zur Überraschung von Dr. Ernst, die meisten Führungskräfte des Unternehmens bei ihm zu Hause ein. Sie hatten inzwischen einige Teile dieses unerklärlichen Puzzles zusammentragen können. Man tauschte sich aus. Ohne dass Dr. Ernst etwas davon wusste, lagen den beiden Herren der Konzernleitung am folgenden Morgen die Kündigungen fast der gesamten Führungsmannschaft des Unternehmens auf dem Tisch. Der Schock saß tief. Eine erneute, diesmal neutrale Untersuchung der gegen Dr. Ernst gerichteten Vorwürfe ergab, dass diese haltlos und Teil einer Intrige waren. Man fand sowohl die Quellen als auch die Hintergründe der Gerüchte. Die Konzernzentrale entschuldigte sich bei ihm, er kehrte ins Unternehmen zurück, die Führungskräfte nahmen ihre Kündigungen zurück. Das Unternehmen war weiterhin erfolgreich. Wünschten Sie sich nicht ebensolche Mitarbeiter? Mit der Vorgesetzteneinschätzung machen Sie sich auf den Weg dorthin!

			Wo Menschlichkeit im Unternehmen nicht unterdrückt oder zur Nebensächlichkeit wird, können wahre Teams entstehen. Soziale Kompetenz darf nicht bedenkenlos geopfert oder zur «Privatangelegenheit» erklärt werden. Bei Resultaten zur Vorgesetzteneinschätzung erlebe ich immer wieder, wie sehr Führungskräfte von den Kaderschmieden verunsichert worden sind, wie sie meinen, ihre Persönlichkeit müsse hinter der «richtigen Art zu führen» anstehen. Sie fühlen sich nicht wohl dabei, aber es scheint zum Spiel zu gehören und ist besonders bei Nachwuchsführungskräften ein verbreitetes Phänomen und Problem. Die Erleichterung ist groß, wenn ihnen wieder gestattet wird, Mensch zu sein. Ein Mensch mit Fehlern — allerdings den eigenen und nicht denen der Lehrer.

			3.7 	Einwände und Ängste gegenüber der Vorgesetzteneinschätzung

			Außerordentliche Aufmerksamkeit der Medien erfuhr 1995 die Diplomarbeit von Claudia Hartmann von der Fachhochschule Köln, wo sich Professor Winfried Panse seit vielen Jahren mit der Frage menschlichen Verhaltens im wirtschaftlichen Umfeld befasst. Hartmann wies nach, dass die Angst am Arbeitsplatz im Berichtsjahr (1992) 100 Milliarden DM kostete. Panse und sein Team, die über viele Jahre hinweg Führungskräfte interviewten, entwickelten einen Fragebogen, mit dem erfasst wird, wie es um die Angst der Mitarbeiter im Unternehmen bestellt ist. In einem mittelständischen Unternehmen mit rund fünfhundert Mitarbeitern war eines der Ergebnisse, dass 83,9% sich wünschten, ihr Vorgesetzter wäre offener, ehrlicher und hilfsbereiter. Und 85,2% der Mitarbeiter befürchteten konkrete berufliche Nachteile, wenn sie im Betrieb offen ihre Meinung äußern würden!

			Ich erwähne dies deshalb, damit Sie nicht über die Reaktionen von Vorge­setzten und Mitarbeitern erschrecken, die Ihnen mit dem Vorschlag zur Einführung der Vorgesetzteneinschätzung entgegenschlagen können. Neben der Angst um den Arbeitsplatz, die heute unterschwellig fast jeder Arbeitnehmer hat, und von der auch die Führungsetagen schon lange nicht mehr verschont sind, gibt es eine Fülle konkreter anderer Ängste, mit denen «gelebt werden muss». Doch viele Geschäftsleitungen und auch Personalchefs schauen lieber nicht hin, als dass Sie die Alkoholprobleme und Medikamentenabhängigkeiten ihrer Mitarbeiter angehen würden, die meist die Folge der Angst sind. Solange sie «funktionieren», besteht ja auch kein Anlass. Für die täglich benutzten Büromaschinen hingegen hat man selbstverständlich seine Wartungsverträge mit regelmäßigen Reinigungsintervallen.

			Mir ist ein Fall bekannt, bei dem der Mitarbeiter eines Unternehmens seit Jahren ernsthafte Alkoholprobleme hat. Sein Chef, Personalleiter dieser mittelständischen Firma, weiß dies seit einigen Jahren und weigert sich oder traut sich nicht oder scheut den Aufwand und das persönliche Engagement, seinen Mitarbeiter darauf anzusprechen. Es war nicht das erste Mal, dass ich eine Führungskraft aufforderte, bezüglich eines alkoholkranken Mitarbeiters etwas zu unternehmen. Aber viel mehr als ein schuldbewusstes «Ja, ich weiß, dass ich schon längst etwas hätte unternehmen sollen» konnte ich ihm nicht entlocken. Es war ihm schlicht peinlich, seinen Mitarbeiter darauf anzusprechen. Und woher kommt ein solches Peinlichkeitsgefühl? Unter anderem von der Vorstellung, dass «alles rund laufen muss». Nur nicht anecken, keine Kanten, nur nicht das Mensch-Sein in seiner ganzen Komplexität akzeptieren. Solange die Arbeit erledigt wird, wird es ja nicht so schlimm sein. Zudem sind Angstgefühle die Probleme des Einzelnen. Wenn er den Druck und die Konflikte der heutigen wirtschaftlichen Gegebenheiten nicht aushält, dann ist er angeblich nicht lebenstüchtig. Derart unverantwortlich handelnde Vorgesetzte werden die Vorgesetzteneinschätzung scheuen oder sie nur halbherzig umsetzen. Aber wollen Sie diese Art von Vorgesetzten zum Maßstab Ihrer Unternehmenskultur erheben?

			Der Vorgesetzteneinschätzung kann viel von ihrem Angstpotential verlieren, wenn Sie klar unterstreichen, dass die Arbeitnehmer ihre Bögen anonym ausfüllen und die Resultate nicht in der Personalakte der jeweiligen Vorgesetzten landen. Im folgenden einige konkrete Ängste im Zusammenhang mit der Vorgesetztenein­schätzung.

			Die Angst des Vorgesetzten

			«Bei denen, die die Vorgesetztenbeurteilung ablehnen, stellt man fest, dass sie häufig nicht die größten Hirsche sind. Sie benutzen ihre Ablehnung, um die Wahrheit zu vertuschen.» So der Personalchef eines mittelständischen Unternehmens in einem Gespräch mit mir. Das ist zwar etwas krass formuliert, aber keineswegs eine Einzelerkenntnis. Vielleicht ist die Angst eines Vorgesetzten ein Zeichen dafür, dass er im Grunde weiß, dass er etwas verbessern könnte. Und vielleicht möchte er nur nicht hören, dass seine Mitarbeiter das ebenfalls wissen.

			Hier wird auch argumentiert, dass Mitarbeiter ihren Vorgesetzten gar nicht beurteilen können, da ihnen das entsprechende Wissen fehle. Deshalb hätten sie ja einen Vorgesetzten. Mit diesem Argument wird allerdings die Beobachtungsgabe und Intuition des Menschen weit unterschätzt. Im übrigen befasst sich eine gut ausgearbeitete Vorgesetzteneinschätzung nur mit solchen Dingen, die Mitarbeiter wahrnehmen und erfahren können. Ihre Einschätzung stellt dann nichts anderes dar als die Mitteilung über die Wirkung, die ihr Vorgesetzter damit bei ihnen erzielt.

			Die Angst eines Vorgesetzten kann aber auch das Resultat schlechter Erfahrungen mit anderen Beurteilungssystemen sein. Als Stichwort mag hier das Assessment-Center genügen, aus dem Führungskräfte, wenn es schlecht durchgeführt wird, demotiviert und verunsichert herauskommen. Es ist für die Vorgesetzteneinschätzung daher wichtig, dass sie nicht als Beurteilungssystem angesehen oder verkauft wird, sondern als Instrument der Entwicklung einer offenen Kommunikationskultur.

			Müsste ich im Sinne der gleichberechtigten Behandlung von Menschen nun nicht ähnliches über Beurteilungssysteme von oben nach unten sagen? Ich müsste! So manche Mitarbeiterbeurteilung geht weit über das hinaus, was man als Vorgesetzter guten Gewissens beurteilen kann. So muss man als Vorgesetzter z.B. feststellen, ob sich die Entscheidungen des Mitarbeiters als richtig erweisen. Tun sie dies nicht, so ist mit dem Kreuzehen im entsprechenden Feld des Bogens die Karriereleiter verbaut. Nur die obersten Vorgesetzten, die Konzernspitze, ist hiervon ausgenommen. Wenn dort Fehler passieren, falsche Entscheidungen getroffen wurden, entflieht man der Chefetage galant mit einem goldenen Fallschirm. Der Weg in die Toscana ist nicht weit. Die Zweifelhaftigkeit von Mitarbeiteraburteilungen ersehen Sie aus folgendem Beispiel (entnommen einem Beurteilungsbogen für Führungskräfte, auszufüllen vom jeweiligen Vorgesetzten):

			Entscheidungsfindung

			Entscheidet er sich für die bestmögliche Lösung? Vermeidet er es, Entscheidungen vor sich herzuschieben oder anderen zuzuschieben?

			Dies zeigt sich z.B.

			
						im Vermeiden von Rückfragen und Koordinationsschwächen;

						in der Kenntnis von Entscheidungstechniken und in der Bereitschaft, Risiko zu übernehmen;

						in den begründeten und abgewogenen Urteilen;

						im Selbstvertrauen, mit dem Entscheidungen getroffen werden.

			

			Welcher halbwegs denkende Vorgesetzte dürfte bei dieser Aussage, wenn er sie und die dazugehörige Beschreibung liest, überhaupt sein Verdikt über die von ihm geführte Führungskraft sprechen? Hier wird zum einen verlangt, dass die Führungskraft die bestmögliche Lösung findet, dass sie sich aber ob ihrer göttlichen Allmacht und Allwissenheit im Olymp wahrer Führungskompetenz nicht mehr über Sachverhalte vergewissert (Vermeidung von Rückfragen!), dass sie zugleich bereit ist, Risiken einzugehen, ihre Urteile aber trotzdem begründen kann. Risiken beinhalten Unwägbarkeiten, Dinge, die man eben noch nicht weiß. Aber dieses Nicht-Wissen darf nicht da sein, denn sonst kann man keine «begründeten» Urteile fällen. Risiko bedeutet auch, dass man zwar die bestmögliche Lösung anstrebt, dies aber nicht mit absoluter Gewissheit vollzieht. So finden wir schließlich die Führungskraft, die Risiken eingeht, indem sie Wissen vorzugeben bereit ist, wo dieses tatsächlich fehlt, die Risiken also scheinbar im Griff hat. Die Wirtschaftsgeschichte ist voll davon.

			Nicht minder heimtückisch auch folgendes Kriterium aus dem gleichen Beur­teilungsformular:

			Belastbarkeit und Stabilität

			Wie passt sich der Mitarbeiter unterschiedlichen Anforderungen an? Wie verändert sich seine Leistungsfähigkeit bei auftretenden Schwierigkeiten oder stark erhöhtem Arbeitsanfall?

			Dies zeigt sich z.B.

			
						in der Konzentration und der Ausdauer bei der Aufgabenerfüllung;

						in den Bemühungen, auch unter erschwerten Bedingungen die vereinbarten Ziele zu erreichen;

						in der Art und Weise, wie es dem Mitarbeiter gelingt, in kritischen Situationen Überblick und Ruhe zu bewahren;

						in der Art und in der Fähigkeit, Kritik anzunehmen und zu verarbeiten».

			

			Mit anderen Worten: Egal, welcher Müll von oben herab auf ihn geschüttet wird, erträgt er es mit Fassung? Kann er es hinunterschlucken? Egal, auf welche Art und Weise ich, der ihn jetzt beurteilt, ihn kritisiere? Kritikfähigkeit ist ein sehr dehnbarer Begriff. Nicht jeder ist in der Lage, cholerische Anfälle seines Vorgesetzten so ohne weiteres wegzustecken. Je höher man auf der Unternehmensleiter steht, um so kritikfähiger wird man, weil es immer weniger Menschen gibt, die einen kritisieren können, ohne Gefahr zu laufen, mit unangenehmen Konsequenzen konfrontiert zu werden. Im Notfall kann immer noch der Firmensprecher vorgeschoben werden.

			Auch Mitarbeiter«beurteilungen» sind ein kritisches Gebiet. So gesehen muss man Vorgesetzte verstehen, wenn sie Scheu oder sogar Angst vor der Vorgesetzteneinschätzung haben. Daher muss man sie bei der Einführung miteinbeziehen und ihre Vorschläge berücksichtigen, damit das Abenteuer zu einer positiven Erfahrung werden kann.

			Die Angst des Mitarbeiters

			«Ich bin gegenüber Ihren Diskretionszusagen sehr skeptisch. Ich habe mich dennoch dazu entschlossen, den Fragebogen auszufüllen», so der Begleitbrief zu einer Untersuchung, die wir in einem Unternehmen zum Thema «Teamgeist» durchführten. Zugleich hoffte der Schreiber, dass sich etwas bewegt, denn «sonst werden wir im kommenden Jahr Personalprobleme zuhauf bekommen.» Nun stammte dieser Brief nicht von irgendeinem kleinen Angestellten, sondern von einer Führungskraft eines Unternehmens, die sich in Beziehung zur Geschäftsleitung äußern sollte. Ängste, sich offen zu äußern, dürfen nicht unterschätzt werden. Wenn sie schon gegenüber neutralen Dritten herrschen, wie groß sind sie in Tat und Wahrheit innerbetrieblich? Im übrigen sind sie keineswegs auf Unternehmen mit einer «mangelhaften» innerbetrieblichen Kommunikationskultur beschränkt! Daher müssen wir erkennen, dass der einführenden Phase zur Vorgesetzteneinschätzung eine außerordentliche, ja letztlich sogar die entscheidende Bedeutung zukommt.

			Die Angst der Personalabteilung

			Der Personaldirektor eines Unternehmens sagte mir, der Grund, weshalb die Vorgesetzteneinschätzung in seinem Unternehmen nicht eingeführt sei, liege in einem klaren Dilemma: Ergäbe sich als Resultat, dass ein 52jähriger Vorgesetzter von seinen Mitarbeitern «miserabel» eingeschätzt wird, dann müsste man ihn vielleicht entlassen. Das aber könne man nicht so ohne weiteres tun, denn man trage auch eine soziale Verantwortung. Es war nicht das erste Mal, dass mir diese Bedenken mitgeteilt wurden.

			In diesem Fall liegt das wahre Problem darin begründet, dass technokratiefreundliche Manager glauben, die Vorgesetzteneinschätzung sei tatsächlich im Sinne meines Vorwortes zu verstehen, also als ISO-Norm taugliches Mittel, um jeden Vorgesetzten nach Checkliste und vorgegossener Form des «Norm-Managers» zu quantifizieren und qualifizieren. Ich will gerne zugeben, dass ich in der Euphorie des ersten Augenblicks ebenfalls längere Zeit so dachte. Auswüchse seltsamen Vorgesetztenverhaltens könnten mit der Vorgesetzteneinschätzung aufgedeckt werden. Würde man keine Abhilfe schaffen, dann müsste man den Vorgesetzten einfach ersetzen. Diese Auffassung ist heute der Erkenntnis gewichen, dass es sich hierbei vielleicht um eine dem Ökonomen in Reinkultur genehme Vorstellung handeln mag, dass eine solche Verwendung der Vorgesetzteneinschätzung letztlich jedoch kontraproduktiv, auf jeden Fall aber nicht menschenfreundlich ist.

			Daher: Wenn die Vorgesetzteneinschätzung eben nicht als Urteilsfindung verstanden wird, sondern als Ausgangspunkt zu verbesserter Unternehmenskommunikation, die das Arbeiten angenehmer und damit stressfreier wie erfolgreicher machen soll, dann ersparen Sie sich viele Probleme. Das soll nicht heißen, dass die Resultate «konsequenzlos» bleiben sollen oder dürfen. Vielmehr sollten Konsequenzen aufbauend wirken und unterstützender Natur sein.

			«Brauchen wir nicht. Bei uns herrscht eine offene Kommunikations­kultur.»

			Die «frohe Botschaft», dass eine «offene Kommunikationskultur» herrscht und man daher nicht noch eine spezielle Vorgesetzteneinschätzung durchführen müsse, ist, so zeigt es die Realität, leider häufig nur Wunschdenken. In Kleinunternehmen auf dem Lande mit bis vielleicht maximal 50 Mitarbeitern mag dies noch einigermaßen zutreffen. Hier kennt jeder irgendwann jeden in gewissem Grade, man steht sich persönlich vielleicht näher. Aber selbst in solchen Unternehmen ist häufig nicht gewährleistet, dass offen über Probleme gesprochen wird. Aus Rücksicht gegenüber dem «Kollegen» oder aus Höflichkeit hält man sich zurück. Man meint, man könne sowieso nichts ändern. Das Leben sei halt so. Sie glauben mir das nicht? Dann denken Sie an Ihre Frau oder Ihren Mann, Ihre Freundin oder Ihren Freund. Wie offen reden sie mit ihm/ihr? Über alles? Immer wenn nötig? Eine Zweierbeziehung ist die kleinste Form einer Gemeinschaft. Wenn es sogar hier Kommunikationsprobleme gibt, wo aus völlig freiem Willen eine Beziehung eingegangen wurde, dann können wir erahnen, in welchem Umfang sie in der nicht ganz «freiwilligen» Zweckgemeinschaft Unternehmen vorhanden sind.

			Gerade in Unternehmen mit Hunderten oder Tausenden von Mitarbeitern sieht man das klassische Phänomen, dass Rivalitäten und Voreingenommenheiten zugunsten der eigenen Abteilung herrschen. Wenn der Verkauf dem Zentrallager vorwirft, durch falsche Lagerbewirtschaftung die Lieferfristen zu verzögern und somit Verkäufe zu erschweren, wenn nicht zu verunmöglichen, dann wirft das Lager dem Verkäufer vor, es nicht rechtzeitig über einen möglichen Großauftrag informiert zu haben. Oder denken Sie an eine der Folgen der Rezession, als nämlich die Entscheidungsgewalt in etlichen Unternehmen in vielen Dingen wieder höher zur Unternehmensspitze verschoben wurde. Filialleiter hatten plötzlich weniger Kompetenz. Sie nahmen diese de facto-Demontage ihres Verantwortungsbereichs häufig hin, ohne etwas zu sagen, aber mit sichtlichem Unbehagen. Kommunikationsprobleme also allüberall.

			Da die Vorgesetzteneinschätzung in Kombination mit Begleituntersuchungen zudem zeigen kann, wie es um die Firmenkultur tatsächlich bestellt ist, können gerade Großunternehmen mit ihrer Hilfe kritisch reflektieren, in welchem Umfang die Glanzprospekte zur Firmenkultur der Realität entsprechen — oder eben nicht.

			«Unsere Firmenkultur ist noch nicht reif dafür.»

			«Sind Sie reif für diesen Reis?» fragt mich der Mann in der Fernsehwerbung. Ja wann bin ich denn reif? Und wann genau ist eine Firma «reif» für die Vorgesetzteneinschätzung ?

			Ich meine, hier herrschen einfach falsche Vorstellungen darüber, welchen «Reifegrad» eine Unternehmenskultur erreicht haben muss, damit die Vorgesetzteneinschätzung Einzug halten kann. Die Vorgesetzteneinschätzung soll ja nicht irgendein theoretisches, scheinbares Idealbild des perfekten Unternehmens reflektieren, sondern die Auseinandersetzung mit der Realität fördern. Daher kann und muss die Vorgesetzteneinschätzung entsprechend dem jeweiligen Unternehmen angepasst und durchgeführt werden.

			Einige wenige Sätze könnten genügen, um auch bisherige Barrieren zu reduzieren. Man könnte zum Beispiel im Rahmen einer Geschäftsleitungssitzung einmal die Frage in den Raum stellen: «Wäre es nicht gut, von den Mitarbeitern zu erfahren, wie sie uns einschätzen?» Oder etwas vorsichtiger: «Wäre es nicht interessant zu erfahren, wie wir auf unsere Mitarbeiter wirken?» Hintergrund: Beschlüsse der Geschäftsleitung können dann leichter in die Realität umgesetzt werden, wenn die Mitarbeiter voll hinter diesen Beschlüssen stehen. Dies bedeutet keineswegs die Untergrabung der Autorität, sondern im Gegenteil die Chance, wahre Autorität zu erreichen.

			Der Vorschlag von Frau Renate Garber, was ein armer Personalchef dem Geschäftsführer sagen könnte, um ihn von der Idee der Vorgesetzteneinschätzung zu überzeugen, lautet: «Alleine bist du nichts. Wenn du dir im klaren bist, dass du nur gemeinsam mit deinen Mitarbeitern Erfolg hast, dann kümmere dich darum, dass die Leute sich wohl fühlen. Und das tun sie nur, wenn sie auch mitreden dürfen. Und wenn du Verbesserungsvorschläge deiner Mitarbeiter zulässt, dann wirst auch du davon profitieren und hast zum Schluß ebenfalls einen Lorbeerkranz.» Ein anderer Weg wäre, sich mit allen Linienvorgesetzten so gut zu stellen, dass man quasi unter Freunden einmal ein ernstes Wort mit ihnen reden könnte.

			«Die Mitarbeiter wissen häufig nicht, worauf es ankommt.»

			Ich widerspreche. Jeder normale Mensch — nicht zuletzt auf Grund seines Selbstwertgefühls — ist daran interessiert, gute Arbeit zu leisten. Sie verschafft ihm Befriedigung und Stolz und ist somit wesentlicher Teil persönlicher Zufriedenheit mit dem Leben. So wird er auch Führung akzeptieren, weil er zunächst grundsätzlich Vertrauen in seinen Vorgesetzten hat. Und deshalb ist er zunächst auch uneingeschränkt Wirkungen von Direktiven ausgesetzt. Wie vernünftig die Führung ist, merkt er dann, wenn sie ihm seine Arbeit erleichtert oder erschwert. Kann er den Sinn von Direktiven nicht sehen oder sogar das Gefühl haben oder die Erfahrung machen, sie seien kontraproduktiv, dann wird er, wo er Vertrauen in seinen Vorgesetzten hat, mit diesem offen darüber reden können und seine Argumente vorbringen. Er hilft damit, Fehlentwicklungen zu vermeiden. Hat er jedoch kein Vertrauen, oder ist der Vorgesetzte für ihn nicht ansprechbar, dann wird er nach dem Motto «Die da oben werden schon sehen, was sie davon haben» nichts sagen und letztlich auch nicht die Verantwortung für die Folgen tragen. Die Katastrophe ist vorprogrammiert.

			Die Vorgesetzteneinschätzung ist für die Unternehmensleitung letztlich die große Chance, echte Motivation zu erzielen, damit nämlich die Ziele «derer da oben») und die Ziele «derer da unten» deckungsgleich werden — im Gegensatz zur unechten Motivation, die vor allem von der Angst des Verlustes des Arbeitsplatzes geprägt ist und in der heutigen Zeit von nicht unerheblicher Bedeutung ist.

			Was wir mit der Vorgesetzteneinschätzung vom Mitarbeiter zu erfahren suchen, ist sein persönlicher, subjektiver Eindruck über die Art und Weise der Führung. Und diesen subjektiven Eindruck drückt der Mitarbeiter explizit in der Vorgesetzteneinschätzung aus. Entscheidend ist nicht, wie der Vorgesetzte in den Wald hineinruft. Entscheidend ist, was dort aufgenommen wird. Um dies zu erfahren ist die Vorgesetzteneinschätzung das beste Mittel.

			
				
					Auszug aus einem vom Autor geführten Gespräch mit dem Personaldirektor eines mittelständischen Unternehmens, das die Vorgesetzteneinschätzung seit mehreren Jahren praktiziert:

					Wie hat bei Ihnen alles angefangen?

					Es war ein relativ langer Leidensdruck gewesen, der sich über Jahre immer mehr verstärkt hat. Wir haben traditionellerweise immer die fachliche Aus- und Weiterbildung gefördert. Wenn ein Angestellter Fachkurse, zum Beispiel im Bereich der EDV, besuchen wollte, haben wir dies immer unterstützt und gesagt: «Machen Sie nur.» Wir haben alle immer zur fachlichen Weiterbildung ermutigt. 

					Aber im persönlichen Bereich ist die Lücke zwischen der fachlichen Kompetenz und der persönlichen Kompetenz immer weiter auseinander­geklafft. Soziale Kompetenz, mit Konflikten umgehen, wie Teamarbeit betreiben, wie integrieren und motivieren, die Distanz wurde immer größer. Man hat menschliche Probleme auch immer nach oben delegiert. Dafür war der Personalchef zuständig. Und entsprechend war der arme Kerl, mein Vorgänger, überlastet. Der hatte kolonnenweise Leute vor seinem Büro, bei denen er Probleme lösen musste, von denen er die notwendigen Hintergrundinformationen gar nicht besaß, um sie wirklich effizient zu lösen.

					1993 haben wir angefangen, in unserem Betrieb Führungskurse durchzuführen. Mehr in Richtung Menschenkenntnis. Da haben unsere Leute gesehen, dass man Menschenkenntnis erlernen kann. Nicht jeder ist nach dem gleichen Strickmuster gebaut, man kann nicht jedes Problem gleich behandeln. Die rezepthafte Handlung, hat man gemerkt, das ging nicht. Dann hat man gesagt, eigentlich müssten wir eine gemeinsame Richtschnur haben, wie wir mit Mitarbeitern umgehen. 

					Der eine Abteilungsleiter hat gesagt, wenn dieses oder jenes Problem auftaucht, dann löst er das so und so, und der andere Abteilungsleiter hat gesagt, du bist verrückt, das kann man so nicht lösen. Ich löse das Problem so und so. Aus dem heraus wuchs die Erkenntnis, dass wir doch eine Fabrik sind, ein Unternehmen, und irgendwie ist es auch eine Frage der Gerechtigkeit, dass man die Mitarbeiter auf die gleiche Art und Weise behandelt. Zum Beispiel, als einfache Sache, dass man unbezahlten Urlaub unternehmensweit gleich regelt. Daraus entstand dann die Überlegung, dass wir uns ein gemeinsames Leitbild erarbeiten sollten, das uns sagt, wie wir mit unseren Führungsfragen umgehen sollten. Und zwar auf der Basis: Welche einfachen, alltäglichen Situationen begegnen uns, und wie reagieren wir darauf? Daraus entstand unser Führungskodex.

					Dann ist sehr schnell die Frage aufgetaucht: Wie empfinden das eigentlich unsere Leute? Wie merken wir überhaupt, dass wir Fortschritte machen? Wie merken wir, dass wir diese Kernkompetenzen leben? Der Vorschlag, dass man die Mitarbeiter einfach befragt, ist aus dem Kreis der Abteilungsleiter gekommen: Fragen wir sie doch einfach, sagten sie.

					Dann war der Fragebogen sehr rasch geboren. Der Bogen enthielt alle Kernkompetenzen und die dazu gehörenden Kriterien: Was muss sein, damit die Führungskraft ihre Aufgabe zu hundert Prozent erfüllt?

					Ganz zu Beginn war das Hauptthema die absolut mangelhafte Information. Allen Führungskräften wurde vorgeworfen: Wir wissen von nichts. Wenn etwas Neues passiert, dann müssen wir es aus der Zeitung erfahren und so weiter. Das ist in den letzten zwei Jahren nie mehr aufgetaucht. Kein Mensch sagt mehr, er habe ein Informationsdefizit. Heute wird sehr gezielt und geplant von oben nach unten informiert, auch innerhalb der verschiedenen Abteilungen, und auch von unten nach oben. Das funktioniert reibungslos.
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			Teil2

			Kapitel 4

			Auswahl und Einsatz des Werkzeugs

			Die Vorgesetzteneinschätzung kann auf verschiedene Arten durchgeführt werden. In unserer Vorbereitung zur Durchführung der Vorgesetzteneinschätzung möchte ich Sie durch die verschiedenen Entscheidungen führen, die uns zur letztlich anzuwendenden Form führen werden.

			

			4.1 Anonym oder offen?

			Erste und wichtigste Frage ist: Sollen wir sie anonym durchführen oder offen? Als Negativum der von mir vorgeschlagenen und präferierten anonymen Durchführung der Vorgesetzteneinschätzung wird immer wieder ins Feld geführt, dies sei dem Vorgesetzten gegenüber nicht fair, es sei kontraproduktiv, wenn man sich doch im Unternehmen um eine offene Kommunikationskultur bemüht, und schüre nur das Misstrauen. Ein Gesprächspartner wandte ein, schließlich würde der Mitarbeiter seine jährliche Beurteilung ja auch nicht von einem «anonymen Vorgesetzten» erhalten.

			Eine 1993 durchgeführte Erhebung bei der Stadtsparkasse Nürnberg ergab, dass 77 Prozent von 288 teilnehmenden Mitarbeitern sich für Anonymität bei der Vorgesetzteneinschätzung aussprachen.

			In einem bekannten deutschen Unternehmen wurden die Vor- und Nachteile einer anonymen Vorgesetzteneinschätzung durch Fragebögen dem offenen Feedbackgespräch gegenübergestellt. Man kam zu folgenden Resultaten:

			
				
					
					
					
				
				
					
							
							Fragebogen:

						
							
							Vorteil

						
							
							Nachteil

						
					

					
							
							
							Anonymität

						
							
							Keine Klärung durch Nachfragen möglich.

						
					

					
							
							
							Der Vorgesetzte erhält die Einschätzung des Mitarbeiters zu allen zuvor auf dem Bogen entwickelten Punkten.

						
							
							Widerspricht offener Feedback-Kultur.

						
					

					
							
							
							Ausprägung der Einschätzung wird sichtbar.

						
							
					

					
							
							Feedbackgespräch:

						
							
							Vorteil

						
							
							Nachteil

						
					

					
							
							
							Klärung durch Nachfragen möglich.

						
							
							Da es sich um ein hierarchisches Verhältnis handelt, kann der Mitarbeiter in der Regel nicht in allen Punkten offenes Feedback geben.

							Folgen: Der Vorgesetzte erfährt die Einschätzung der Mitarbeiter nicht zu allen Punkten.

							Der Vorgesetzte erfährt die Ausprägung der Einschätzungen nicht genau.

						
					

					
							
							
							Entspricht offener Feedback-Kultur.­

						
							
					

				
			

			Ich habe es an anderer Stelle in diesem Buch schon gesagt: Die angebliche offene Kommunikationskultur in Unternehmen ist in weiten Teilen der Wirtschaft nichts als die dünne Tünche über dem, was sich dort wirklich abspielt. Natürlich gibt es die «offene Kommunikationskultur» — aber vor allem in eine Richtung: von oben nach unten!

			David Antonioni vom Business Management Institute an der Universität von Wisconsin-Madison publizierte 1994 eine Studie zur Frage der anonymen oder offenen Durchführung.9

			Antonioni bewegte 38 Führungskräfte einer großen Versicherungsgesellschaft zur Teilnahme an seiner Untersuchung. Ursprünglich erklärten sich 238 Mitarbeiter bereit, teilzunehmen und ihre Vorgesetzten einzuschätzen. Ihnen wurde zudem gesagt, dass sie jederzeit von der Teilnahme zurücktreten könnten. Schließlich machten effektiv 183 Untergebene mit. Davon waren 64% Frauen. Von denen, die im Zufallsverfahren dafür ausgewählt wurden, die Vorgesetzteneinschätzung anonym durchzuführen, waren am Ende noch 79% übrig, von denen, die beim offenen Feedback mitmachen sollten, waren es noch 65%.

			Die Resultate in Stichworten:

			
						Von den zum offenen Feedback Aufgeforderten stiegen 15% mehr aus der Untersuchung aus, als bei derjenigen Gruppe von Mitarbeitern, die ihre Einschätzung anonym abgeben durfte.

						Führungskräfte fühlen sich wohler, wenn sie wissen, welcher Mitarbeiter sie wie eingeschätzt hat. Mitarbeiter hingegen bevorzugen die Anonymität.

						Anonym teilnehmende Mitarbeiter schätzten ihre Vorgesetzten schlechter ein als die offen Urteilenden. Es gilt nicht zu vergessen, dass aus der ursprünglichen Gruppe, die offen einschätzen sollte, 15% mehr ihre Teilnahme vor Abgabe ihres Urteils abbrachen.

			

			Fazit: Wir treten mit dem Ziel an, im Unternehmen den herrschaftsfreien Diskurs Realität werden zu lassen. Freie Kommunikation für freie Bürger oder: freier Informationsfluss zum Wohle aller. Da dies unser Ziel ist, akzeptieren oder postulieren wir, dass es sich um etwas noch nicht Erreichtes handelt. Daher, und um allen Situationen, Gemütszuständen, Führungsstilen gerecht zu werden, beginnen wir den Prozess zunächst mit der anonymen Durchführung. Die Angst des Mitarbeiters, sein mit Macht ihm gegenüber ausgestatteter Vorgesetzter könnte bei Bekanntwerden seiner Einschätzung mit Vergeltungsschlägen oder Repressalien jeglicher Art antworten, ist gewiss nicht nur Einbildung. Vielmehr handelt es sich um eine Erfahrung, die die meisten Menschen in irgendeiner Form schon einmal gemacht haben, wenn sie sich mit anderen Menschen auf Konfliktebene einließen, die ihnen gegenüber Macht hatten: Wer Macht hat, nutzt sie auch — unter anderem zum Machterhalt

			Je nach Entwicklungsgrad der einzelnen Teams wird sich im Laufe der Jahre die Anonymität abbauen lassen — freiwillig, basierend auf dem eigenen Wunsch der Mitarbeiter. Schließlich, in ferner Zukunft, gelangt man beim Aussagebogen an, der während eines Gruppentreffens ausgefüllt, dort zusammengefasst und anschließend frei diskutiert wird. Informationshalber erhält die Personalabteilung eine Kopie zur Kenntnis, mit der dann auch die eventuellen Weiterbildungsmaßnahmen besprochen werden. Aber forcieren Sie dies nicht! Unterstützen Sie einfach die Entwicklung der Teams. Spielen Sie auch nicht einzelne Teams gegeneinander aus, indem Sie sagen «Die Gruppe um Herrn Huber diskutiert die Einschätzungen bereits offen. Seid ihr anderen denn solche Angsthasen?» Erzeugen Sie niemals einen derartigen Gruppendruck!

			Da die Anonymität in der Anfangsphase (während der ersten paar Jahre) un­abdingbarer Bestandteil des Erfolges ist, ist auch klar, dass die Einschätzung der Schriftform folgen muss. Während dieser Zeit der Anonymität empfehle ich Ihnen dringend, die Bögen durch eine externe Stelle auswerten zu lassen.

			Formen der Schriftlichkeit

			Bauen Sie Ihre Vorgesetzteneinschätzung als Erhebungsbogen im Multiple-Choice-Verfahren auf. Sie erleichtert die Auswertung und auch spätere Quervergleiche. Nachteile, z.B. Einengung durch ein festes Raster, lassen sich auffangen.
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			4.2 Freiwilligkeit

			Hier scheiden sich die Geister häufig, und die Praxis kennt sowohl die freiwillige Teilnahme als auch die Verpflichtung. Ich meine wie folgt: Grundsätzlich sollte auf dem Appellweg erreicht werden, dass die Mitarbeiter teilnehmen. Sie erreichen dies um so eher, wenn

			
						den Mitarbeitern glaubhaft versichert werden kann, dass der Vorgesetzte nicht er­fahren wird, wer von ihnen seinen Vorgesetzten wie eingeschätzt hat. Hier sind externe Berater Gold wert, insbesondere wenn sie auch vom normalen Mitarbeiter angesprochen werden dürfen;

						die Mitarbeiter aller Hierarchiestufen vom Beginn der Entwicklung an aktiv in die Entwicklung des Instruments einbezogen werden;

						die Mitarbeiter durch interne Public Relation-Maßnahmen in der Hauszeitung, in Broschüren, während Informationsveranstaltungen usw. über die Entwicklung auf dem laufenden gehalten werden;

						die Vorgesetzten bei früheren Vorgesetzteneinschätzungen im Anschluss an das Ausfüllen der Bögen und die Bekanntgabe der Resultate für die Mitarbeiter deutlich wahrnehmbare, konkrete Weiterentwicklungsmaßnahmen initiiert haben, so dass die Mitarbeiter erkannten, dass mit diesem Instrument wirklich Dinge bewegt werden.

			

			Die Vorgesetzteneinschätzung sollte als Chance und nicht als lästige Pflichtübung verstanden werden.

			Wenn Mitarbeiter sich weigern, bei der Einschätzung mitzumachen, stimmt etwas nicht. Dies allein ist ein Warnsignal, dass die Kommunikation zwischen diesem Mitarbeiter und seinem Chef höchstwahrscheinlich massiv gestört ist. Sie können entweder sofort handeln (eventuell durch die externen Prozeßbegleiter oder durch qualifizierte und sensible Mitarbeiter der Personalabteilung) oder aber abwarten, bis die Erhebung gelaufen ist.

			Wenn Sie sofort eingreifen, können Sie die Person eventuell doch noch zum Mitmachen motivieren, was besonders bei kleinen Gruppen wichtig ist, bei unsen­sibler Vorgehensweise jedoch Missstimmung auch im Rest der Abteilung erzeugen.

			Wenn Sie nach Durchführung der Erhebung eingreifen, würde der Mitarbeiter keinen unmittelbaren Erwartungsdruck Ihrerseits empfinden, was ihn möglicherweise eher dazu ermuntert, Ihnen mitzuteilen, was wirklich los ist. Allerdings könnte er dann auch nicht mehr teilnehmen. Auf keinen Fall sollte in einer solchen Situation der Vorgesetzte dazu aufgefordert werden, seinen Mitarbeiter zum Mitmachen zu motivieren — er ist Teil des existierenden Konflikts.
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			4.3 Häufigkeit und Zeitpunkt der Durchführung

			Wenn Sie es mit der Entwicklung der Kommunikations- und Konfliktfähigkeit ernst meinen, dann sollten Sie die Vorgesetzteneinschätzung zum festen Bestandteil Ihrer unternehmerischen Aktivitäten werden lassen, bis sie sich eines Tages in der Konsequenz ihrer Umsetzung überflüssig macht, weil die herrschaftsfreie Diskurskompetenz Markenzeichen ihrer Unternehmenskultur geworden ist.

			Ich halte folgendes für einen angemessenen Rhythmus: für die ersten drei bis vier Jahre jährlich — danach, vorausgesetzt Sie haben auch konsequent an der Realisierung von Verbesserungsmaßnahmen gearbeitet, alle zwei Jahre.

			Einige meiner Kunden vertreten unterschiedliche Meinungen, ohne dass ich bisher vom einen oder anderen mehr oder weniger überzeugt bin. Die einen meinen, man solle die Vorgesetzteneinschätzung am Jahresende durchführen, dann wenn die Mitarbeiter auch ihre Jahresgespräche mit ihren Vorgesetzten führen. Andere argumentieren, zu jener Jahreszeit sei die Personalabteilung sowieso schon hoffnungslos überlastet, und außerdem wäre es gut, die zwei Themenbereiche (Mitarbeitergespräch und Vorgesetzteneinschätzung) auch zeitlich voneinander zu trennen.

			Für was immer Sie sich entscheiden: Halten Sie sich auch in zukünftigen Jahren an das einmal eingeschlagene Schema. Einzig akzeptable Ausnahme ist, wenn Ihr Unternehmen von Kopf bis Fuß umstrukturiert wird, und dies ausgerechnet in den Einschätzungszeitraum fällt, so dass viele Mitarbeiter neue Vorgesetzte erhalten. Ansonsten sind Verschiebungen nicht zu akzeptieren und führen bei all jenen zu Unruhe, die das Instrument schätzen gelernt haben.
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			4.4 Wer schätzt wen ein?

			Mitarbeiter und direkter Vorgesetzter

			Die klassische Konstellation: Der Mitarbeiter hat einen Vorgesetzten, mit dem er regelmäßig zu tun hat.

			Mitarbeiter und nicht direkter Vorgesetzter

			Problematisch wird es, wenn ein Mitarbeiter auf dem Organigramm zwar einen klaren Vorgesetzten hat, in der Praxis jedoch (was beispielsweise bei Außendienstorganisationen immer wieder anzutreffen ist) jemand anderer die Mitarbeiter primär betreut. Natürlich weisen solche Situationen auch auf mögliche organisatorische Mängel hin, die man beheben sollte. Lassen Sie immer denjenigen Vorgesetzten einschätzen, der beim betreffenden Mitarbeiter die tatsächliche Führungs­arbeit leistet.

			Mitarbeiter und mehrere Vorgesetzte

			Es kann vorkommen, dass ein Mitarbeiter zwei Vorgesetzte einschätzen könnte. Beim Außendienst zum Beispiel zum einen den jeweiligen Verkaufsleiter, zum anderen aber die Kundendienstabteilung, bei der der Außendienstler sich für den Kunden verwendet und von wo aus man dem Mitarbeiter ebenfalls eine gewisse Führungsarbeit zukommen lässt. Natürlich könnten Mitarbeiter auch zwei Vorgesetzte, die Job-sharing pflegen, einschätzen.

			Übergeordnete Vorgesetzte

			Auch übergeordnete Vorgesetzte können eingeschätzt werden. Es kommt halt auf die Situation an. Wer leistet die effektive Führungsarbeit? Überschneiden sich Führungsaufgaben des direkten und übergeordneten Vorgesetzten? Führt zwar im Tagesgeschäft ein Gruppenleiter seine Verkäufer, ist aber der Verkaufsleiter ebenfalls regelmäßig unmittelbar mit der Führung befasst?

			Alle die Geschäftsleitung

			Auch dies hat seinen Reiz, bedingt aber natürlich die Entwicklung eines dafür ausgerichteten Aussagebogens. Gerade im Kommunikationsbereich erfüllt die Geschäftsleitung gegenüber der gesamten Belegschaft bestimmte Aufgaben. Auch kommt sie bzw. einzelne ihrer Mitglieder, immer wieder in den Hauszeitungen zu Wort. Was also läge näher, als einmal herauszufinden, wie die Mitarbeiter die Arbeit der Geschäftsleitung empfinden? Wer glaubt, er sei von den Mitarbeitern «weit genug entfernt», als dass diese sich über ihn als Geschäftsleitungsmitglied eine Meinung bilden würden, sieht sich arg getäuscht.

			In Richtung auf ein 360°-Feedback

			Hier sind insbesondere solche Unternehmensbereiche prädestiniert, die eine interne Dienstleistungsfunktion innehaben, z.B. die Personalabteilung.
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			4.5 Selbsteinschätzung des Vorgesetzten

			Sehr viel weniger wert wären die Resultate einer Vorgesetzteneinschätzung, wenn nicht auch die jeweiligen Vorgesetzten eine aktive Rolle spielen müssten. Sie müssen sich selbst einschätzen. Dazu erhalten sie die gleichen Aussagen vorgelegt wie ihre Mitarbeiter. Einziger Unterschied: Statt dass die Aussagen mit «Mein Chef ...» beginnen, fangen sie mit «Ich ...» an. Ziel ist, herauszufinden, wie und wo sich diese Selbsteinschätzung mit den Wahrnehmungen der Mitarbeiter deckt oder nicht.

			Die Selbsteinschätzung gehört zum Muss einer guten Vorgesetztenein­schätzung.

			4.6 Externe Berater

			Gerade in großen Unternehmen, deren Personalabteilungen bestens besetzt sind, neigt man dazu, so viel wie möglich in-house zu erledigen. Aus Kostengründen ist dies ebenso vernünftig wie aus der Tatsache heraus, dass diese Mitarbeiter das Unternehmen natürlich sehr gut kennen.

			Jedoch, und dies hat vor allem mit dem psychologischen Umfeld zu tun, das für die Vorgesetzteneinschätzung geschaffen werden muss: Wenn Sie den Mitarbeitern garantieren, dass ihre einzelnen Bögen anonym bearbeitet und später vernichtet werden, dann verlagern Sie diese Arbeit aus Ihrem Unternehmen heraus. In einem mittelständischen Unternehmen der Schweiz ging man bei der dritten Durchführung der Vorgesetzteneinschätzung aus Kostengründen dazu über, jetzt auch die Auswertung der Bögen, sprich: deren Eingabe in ein EDV-System und die Erarbeitung der Resultate, in der Personalabteilung zu erledigen. Fairerweise ließ man die Mitarbeiter dies wissen. Ergebnis: Der Rücklauf ging um fast 50%(!) zurück. Als man die Mitarbeiter befragte, was geschehen sei, kam die Antwort, dass man sich fürchte, aufgrund seiner Handschrift vielleicht doch identifiziert werden zu können. Die externen Berater hatten wieder einen neuen (alten) Kunden.

			Die Vorgesetzteneinschätzung erfordert Fingerspitzengefühl und ein sehr sen­sibles Vorgehen. Nicht alle Personalabteilungen sind von solchem Geist geprägt.

			Ich befürchte, dass er wusste, was er sagte, als sich der mit dem Abbau von 7.000 Stellen und mit 1.800 Kündigungen beauftragte Personalchef der neuen Schweizer Megabank UBS, Markus Lüdi, am Fernsehen äußerte (Fernsehen DRS, Rundschau vom 16. April l998):

			Stellen abzubauen ist grundsätzlich nicht so schlimm, denn Stellen sind nicht Men­schen.... Wir müssen nach außen relativ kühl und professionell wirken.

			Was an einem Personalchef professionell sein soll, der in aller Kühle Menschen entlässt, vermag ich nicht nachzuvollziehen. Auf die Frage, ob er denn diese Entlassungen nicht hinterfrage, meinte Lüdi:

			Das ist eine Frage, die ich mir vielleicht einmal zu Hause stelle. In meinem Job als Personalchef setze ich grundsätzlich etwas um, das schon lange entschieden worden ist.

			Einem Personalmanager mit einer derartigen Einstellung und einem derart gelagerten Unverantwortungsgefühl würde ich für die Einführung der Vorgesetzteneinschätzung in seinem Unternehmen jedenfalls nicht zur Verfügung stehen.

			Als nächstes erarbeiten wir den Aussagebogen unserer Vorgesetzteneinschätzung. Hierzu benötigen Sie das «Leitbild der Führung und Zusammenarbeit», das Sie gemäß Kapitel 2 erstellt haben.

			Kapitel 5

			Die Entwicklung und der Versand des Aussagebogens

			5.1 	Schritt Fünf:

				Die Entwicklung der Aussagen

			
				
					
				
				
					
							
							Entwickeln Sie, basierend auf dem «Leitbild der Führung und Zusammenarbeit», den Aussagebogen und verschicken Sie ihn.

						
					

				
			

			Der Aussagebogen zu den Kernkompetenzen wird grundsätzlich entlang dem entwickelten Leitbild der Führung und Zusammenarbeit erarbeitet (siehe auch in Kapitel 2 «Schritt drei: Mit Leben erfüllen»). Das darin enthaltene Führungsverhalten wird, so weit es im Wahrnehmungsbereich der Mitarbeiter liegt oder liegen kann, in einer Mehrzahl von einzelnen Aussagen formuliert. Weshalb erstellt man eine Mehrzahl von Aussagen, um eine einzige Kernkompetenz, zum Beispiel «Information und Kommunikation» zu erfassen? Würde es nicht genügen, hierzu einfach die Aussage zu machen:

			Seine Informations- und Kommunikationspolitik ist

			1. sehr gut; 2. gut; 3. so lala; 4. eher mangelhaft; 5. nicht vorhanden

			Nein, das genügt nicht. Hintergrund für die Entscheidung für mehrere Aussagen ist, dass man die Kompetenz aus verschiedenen Blickwinkeln betrachten will und dass sie selber als Sammelbegriff eine ganze Reihe führungsrelevanter Teilaspekte umfasst, die sich alle jedoch immer um die jeweilige Kernkompetenz drehen. Wir erhalten dadurch ein differenzierteres Bild über die empfundene Ausprägung der Kompetenz. Ein Vorgesetzter ist vielleicht hervorragend in der Informationsübermittlung die Abteilung spezifisch betreffender Dinge, vergisst aber häufig, den Mitarbeitern Informationen allgemeiner Relevanz über das Unternehmen als Ganzes zu geben, so dass diese erst aus den Nachrichten erfahren, dass ihre Firma soeben an den größten Konkurrenten verkauft wurde.

			Auch müssen sich die Beurteiler so mehr Gedanken machen und werden nicht in Versuchung geführt, durch einen einzelnen, ihnen immer wieder positiv oder negativ auffallenden Teilaspekt eine pauschale und undifferenzierte Einschätzung vorzunehmen. Diese Neigung wohnt den meisten Menschen inne, indem sie andere Menschen nämlich anhand weniger Wahrnehmungen pauschal klassieren. Klassisches Phänomen ist hier der sogenannte «erste Eindruck», den man von einem Menschen gewinnt. Alle weiteren Urteile orientieren sich dann daran, wobei man die Tendenz hat, diejenigen Beobachtungen besonders präsent im Gedächtnis zu haben, die den ersten Eindruck zu bestätigen scheinen (self-fullfilling prophecy). Dies entspricht einem inneren Bedürfnis des Menschen nach Sicherheit und Orientierung. Ist ein Mensch in seinem Kosmos einmal einklassiert, weiß er, wie er sich ihm gegenüber zu verhalten hat und was aus seiner Sicht von diesem zu erwarten ist.

			Bedingung für die Erarbeitung guter Aussagen ist, dass die zu beleuchtende Kernkompetenz im Leitbild gut (ausreichend und klar) formuliert ist, so dass unzweifelhaft feststeht, was darunter zu verstehen ist.

			Nehmen wir noch einmal das Beispiel der Kernkompetenz «Information und Kommunikation». In einem Satz formuliert, steht im (ein wenig knapp geratenen) Leitbild: «Der Vorgesetzte kommuniziert mit seinen Mitarbeitern regelmäßig in für diese zufriedenstellenden Abständen, er informiert sie rechtzeitig über auf sie zukommende Arbeitsanforderungen, steht für Fragen stets zur Verfügung, er enthält ihnen keine wichtigen Unternehmensinformationen vor und kann sie, wenn er nicht selber Spezialist ihres Fachgebietes ist, an die jeweilig kompetenten Fachkräfte im Unternehmen weiterleiten.»

			Hieraus leiten wir folgende Einzelaussagen ab, zu denen die Mitarbeiter Stellung neh­men können:

			
						Er hält die wöchentlichen Meetings mit uns ein.

						Wenn sich in meinem Arbeitsbereich die Anforderungen ändern, dann erfahre ich dies von ihm frühzeitig genug, um mich darauf einzustellen und/oder aufgrund meiner Sachkenntnis gegebenenfalls noch Gegenvorschläge unterbreiten zu können, die er dann mit mir detailliert bespricht und nötigenfalls weiterleitet.

						Die Determinante seiner Wahrnehmung komplexer Sachverhalte ist aufmerksames Zuhören.

						Er versäumt es nicht, uns regelmäßig über wichtige Sachverhalte zu informieren.

			

			Die Items (Einzelpunkte) 2, 3 und 4 beinhalten natürlich Fehler. Fehler, die bei der Entwicklung von Aussagen allerdings immer wieder gerne gemacht werden.

			In Item 2 werden eine ganze Reihe von Handlungsaspekten genannt, so dass man bei einem Teil vielleicht zustimmend, bei einem anderen aber negierend antworten wollte. Da man aber bei einem Multiple-Choice-Verfahren nur eine Antwort ankreuzen darf, muss man darauf achten, dass jedes Item sich entweder nur mit einem Sachverhalt befasst oder aber mehrere Dinge innerhalb eines ltems engstens zusammengehören und durch eine Antwort auch wirklich abgedeckt werden können. Item zwei enthält also genaugenommen mehrere Aussagen, die man wie folgt aufgliedern könnte:

				2a)	Wenn sich in meinem Arbeitsbereich die Anforderungen ändern, dann erfahre ich dies von ihm frühzeitig genug, um mich darauf einzustellen.

				2b)	Bezüglich der an mich gestellten Arbeitsanforderungen gestattet er mir, Gegen­vorschläge zu unterbreiten.

				2c)	Wenn ich eigene Vorschläge unterbreite, ist er bereit, darauf näher einzugehen.

			Ein Punkt wie Nr. 3 ist häufig die Folge der Bemühung seines Verfassers, sich entweder als besonders gebildet präsentieren zu wollen oder eine Unkenntnis seiner Zielgruppe. Denken Sie beim Schreiben von ltems immer daran, dass diese leicht verständlich sein müssen. Überlegen Sie sich, wer den Bogen allenfalls beantworten wird und wie dessen Sprachniveau ist. So könnte man Punkt 3 umformulieren:

			3. Bestimmender Faktor seiner Aufnahme komplexer Sachverhalte ist aufmerksames Zuhören.

			Oder noch einfacher:

			3. Wenn ich mit ihm komplexe Angelegenheiten bespreche, hört er besonders auf­merksam zu.

			Item 4 ist möglicherweise zu kompliziert formuliert und könnte zu Verwirrungen führen. Besser ist es so:

			4. Er informiert uns regelmäßig über wichtige Sachverhalte.

			Grundregeln der Aussageentwicklung

			
						Die Kernkompetenz muss im Leitbild ausführlich und klar beschrieben sein, damit keine Mißverständnisse über ihr Wesen und ihre Bedeutung bestehen.

						Zu jeder Kernkompetenz werden eine Reihe von Aussagen entwickelt, um sie aus verschiedenen Perspektiven zu betrachten und so ein abgerundetes Bild entstehen zu lassen.
Wenn Sie glauben, genügend Aussagen zu einer Kernkompetenz entwickelt zu haben, dann stellen Sie sich folgende Frage: Wenn ich mir alle Aussagen zu dieser Kernkompetenz gebündelt anschaue, und wenn ein Vorgesetzter bei allen diesen Aussagen bestens abschneidet, kann man dann daraus mit hoher Wahrscheinlich­keit schließen, dass die Führungskraft diese Kernkompetenz in den Augen seiner Mitarbeiter voll zu erfüllen scheint? Können Sie diese Frage mit JA beantworten, dann sind Sie fertig.

						Jede Aussage sollte immer nur einen Aspekt behandeln.

						Aussagen sollten einfach formuliert sein, so dass jeder Mitarbeiter sie verstehen kann, ohne ein Germanistikstudium absolviert haben zu müssen.

						Aussagen sollten grammatikalisch korrekt formuliert und ein kultivierter (aber nicht unbedingt abgehobener) Sprachstil gepflegt werden.

						Vermeiden sie doppelte Verneinungen («Es ist nicht so, dass er nicht ...») und andere komplizierte Satzstellungen, die den Leser zu Fehlinterpretationen führen könnten.

						Vermeiden Sie aggressive oder potentiell verletzende Aussagen (z.B. «In einem an­deren Wirkungskreis könnte er sich sicher besser entfalten.» oder «Bekämen wir einen neuen Vorgesetzten, so fände ich das nicht schade.»)

						Die Aussagen sollten sich mit Dingen befassen, die ein normaler Mitarbeiter beob­achten und einschätzen kann.

						Die Aussagen sollten sich stets mit Dingen befassen, deren Veränderung auch in der Macht des Vorgesetzten liegen oder zu deren Veränderung er einen aktiven Beitrag leisten kann.

			

			Ziel aller Bemühungen in der Ausarbeitung guter Aussagen ist, dass die Resultate nicht durch einen dürftigen Aussagebogen verfälscht werden.
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			5.2 Die Antwortmöglichkeiten im Aussagebogen

			Als nächstes stellt sich die Frage, wieviele Antwortmöglichkeiten man anbieten sollte und in welcher Form.

			Hier zunächst eine übersieht der praktischen Möglichkeiten, die ich teils aus eigener Praxis, teils aus Mustern anderer Aussagebögen und teils aus anderen Ver­öffentlichungen zusammengetragen habe:

			Aussage: Er schätzt meine Leistungen richtig ein.

			1 Trifft überhaupt nicht zu 

			2 Trifft eher nicht zu 

			3 Trifft eher zu 

			4 Trifft völlig zu

			
				
					
					
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							Trifft zu

						
					

					
							
							nie

						
							
							
							
							
							immer

						
					

					
							
							1

						
							
							2

						
							
							3 

						
							
							4 

						
							
							5

						
							
							6 

						
							
							7

						
					

				
			

			
				
					
					
					
					
					
					
					
					
					
					
				

				
					
					
							
							Diese Charakteristik stimmt für meinen Vorgesetzten

						
					

					
							
							selten

						
							
							teilweise

						
							
							meistens

						
					

					
							
							1

						
							
							2

						
							
							3

						
							
							4

						
							
							5

						
							
							6

						
							
							7

						
							
							8

						
							
							9

						
							
							10

						
					

				
			

			Die Anforderungen werden übertroffen.

			Die Anforderungen werden in vollem Umfang erfüllt. 

			Die Anforderungen werden überwiegend erfüllt.

			Die Anforderungen werden teilweise erfüllt. 

			Die Anforderungen werden nicht erfüllt.

			

			Bei einem anderen Bogen wird mit verschiedenen Führungs-«Grundsätzen» gear­beitet, denen noch jeweils zwei Detailfragen folgen. Dies sieht dann so aus:

			Grundsatz: Wir lösen Konflikte gemeinsam.

			Wie sehr berücksichtigt Ihr Vorgesetzter diesen Grundsatz insgesamt?

			1. fast immer 2. meistens 3. häufig 4. selten 5. fast nie

			Erste Zusatzaussage:

			Die Konfliktbehandlung durch meinen Vorgesetzten erfolgt sachlich, gleichberechtigt und offen.

			1. fast immer 2. meistens 3. häufig 4.selten 5.fast nie

			Zweite Zusatzaussage:

			Mein Vorgesetzter ist in der Lage, Konfliktsituationen durch kooperatives und sachliches Verhalten zu bereinigen.

			1. fast immer 2. meistens 3. häufig 4.selten 5.fast nie

			

			
			Man kann solche Skalen bei bestimmten Aussagen auch noch ganz anders erweitern. Beispiel: Die Aussage lautet «Er spricht auch einmal ein privates Wort mit mir.» Die übliche Antwortskala ist: 1. erfüllt er vollumfänglich 2. erfüllt er meistens 3. erfüllt er häufig 4. erfüllt er selten 5. erfüllt er fast nie. — Hier die Erweiterung, die sinnvollerweise an den Anfang gestellt würde: 0. erfüllt er übertrieben intensiv. — Mit anderen Worten, gelegentlich gibt es Aussagen, bei denen vorstellbar ist, dass zu viel des Guten stattfindet, im hier genannten Beispiel vielleicht, dass der Chef den ganzen Montag Vormittag dazu nutzt, um sich mit seinen Mitarbeitern über das vergangene Wochenende zu unterhalten oder dass er zu neugierig wirkt.

			Testpsychologen sind sich nicht ganz einig darüber, wieviele Antwortmöglichkeiten man einer Person beim Multiple-Choice-Verfahren vorgeben sollte. Allerdings überwiegt in der Fachliteratur die auch von Paul Kline, Professor für Psychometrie an der Universität von Exeter, vertretene Meinung:12

			Verlässlichkeit (Reliabilität) und die Anzahl der Schritte auf der Guilford Skala zeigte, dass, je mehr Schritte auf einer Beantwortungsskala vorhanden sind, diese um so verlässlicher ist. Es wurde auch demonstriert, dass diese Verlässlichkeit bis zu einer siebenstufigen Skala rasch ansteigt und dann schrittweise abnimmt. Nach elf Schritten ist praktisch kaum noch ein Vorteil zu gewinnen. Da andere Studien (zum Beispiel Vernon) zeigen, dass neun Beantwortungsschritte so ungefähr das Maximum dessen sind, was die meisten Personen aufnehmen können, ist es offensichtlich, dass Likert-Skalen entweder aus sieben oder aber neun Schritte bestehen sollten.

			(R. Likert stellte 1932 eine aus fünf Antwortmöglichkeiten bestehende Skala vor, auf denen die hier vorgestellten Antwortschritte basieren. Seither heißen derartige Skalen Likert-Skalen.)

			Die von Kline und anderen vorgeschlagene ungerade Zahl von Antworten meint, damit könne man der Person auch gestatten, bei einem Item («neutral» oder mit «bin unsicher» zu reagieren. Diese Auffassung teile ich bei der Anwendung im Rahmen einer Vorgesetzteneinschätzung nicht. Man ist gegenüber einem Menschen, mit dem man täglich zu tun hat, nicht meinungslos. Daher favorisiere ich zur Zeit folgende Skala:

			
				
					
					
					
				
				
					
							
							[1] Erfüllt er nicht

						
							
							[3] Fehlt ab und zu

						
							
							[5] Erfüllt er fast immer

						
					

					
							
							[2] Fehlt häufig

						
							
							[4] Erfüllt er häufig

						
							
							[6] Erfüllt er uneingeschränkt

						
					

				
			

			(Die Zahlen sind nicht für die Beurteiler gedacht, sondern dienen als Orientierung für die Personen, die die Resultate der Bögen in den Computer eingeben.)

			Für die Formulierung der Antwortmöglichkeiten mit den Nummern «3» und «4» werde ich gelegentlich kritisiert. Vom Inhalt her bedeuten sie doch das Gleiche, werde ich belehrt. Dem will ich nicht widersprechen, aber die Formulierungen erfüllen ihren Zweck. Sie sind im Grunde die Frage nach dem halbvollen oder dem halbleeren Glas und drücken damit die emotionale Tendenz des Ausfüllenden aus: Fällt ihm eher auf, wenn die Eigenschaft fehlt oder wenn sie vorhanden ist?
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			5.3 Die relative Wichtigkeit der Aussagen

			Unweigerlich findet man bei Aussagebögen einzelne Items, die wichtiger sind als andere. Würde ich bei einem Bogen mit zu erledigenden Dingen für eine Ferienreise nach Timbuktu fragen, ob es wichtig ist, seinen Reisepass mitzunehmen und auch, ob es wichtig ist, die Zahnbürste nicht zu vergessen, dann würden Sie vielleicht in beiden Fällen mit ja antworten. Müssten Sie antworten, wie wichtig denn die beiden Dinge sind, dann würden Sie den Reisepass wahrscheinlich als wichtiger beurteilen.

			Ebenso verhält es sich bei der Vorgesetzteneinschätzung. Einige Fähigkeiten und Handlungsmuster des Vorgesetzten erscheinen wichtiger als andere. Erfasst man diese Wichtigkeit, dann hilft einem dies nicht nur, zu erkennen, wo die Schwerpunkte gesetzt werden, sondern auch, mit welchem Gewicht die Antworten auf die Erfüllung der Kriterien zu betrachten sind.

			Hier ein Beispiel für die Wichtigkeitsskala, wie ich sie gegenwärtig bei meinen Kunden einsetze:

			
				
					
					
					
				
				
					
							
							[6] Finde ich sehr wichtig

						
							
							[4] Ist von gewisser Wichtigkeit

						
							
							[1] Finde ich ziemlich unwichtig

						
					

					
							
							[5] Finde ich wichtig

						
							
							[3] Finde ich weniger wichtig

						
							
							[6] Finde ich absolut unwichtig

						
					

				
			

			Gehen wir in die Praxis. Der Vorgesetzte schätzt die Wichtigkeit einer Aussage und den Grad seiner Erfüllung wie folgt ein:

			
				
					
					
					
				
				
					
							
							Ich höre zu und nehme Problem ernst.

						
					

					
							
							[6] Finde ich sehr wichtig

						
							
							[4] Ist von gewisser Wichtigkeit

						
							
							[1] Finde ich ziemlich unwichtig

						
					

					
							
							[5] Finde ich wichtig

						
							
							[•] Finde ich weniger wichtig

						
							
							[6] Finde ich absolut unwichtig

						
					

					
							
							
							
					

					
							
							
							
					

					
							
							[6] Erfülle ich uneingeschränkt

						
							
							[4] Erfülle ich häufig

						
							
							[2] Fehlt häufig

						
					

					
							
							[•] Erfülle ich fast immer

						
							
							[3] Fehlt ab und zu

						
							
							[1] Erfülle ich nicht

						
					

				
			

			Die Mitarbeiter wiederum geben der Wichtigkeit und der Erfüllung folgende Gewichtung:

			
				
					
					
					
				
				
					
							
							Er hört zu und nimmt Problem ernst.

						
					

					
							
							[6] Finde ich sehr wichtig

						
							
							[4] Ist von gewisser Wichtigkeit

						
							
							[1] Finde ich ziemlich unwichtig

						
					

					
							
							[•] Finde ich wichtig

						
							
							[•] Finde ich weniger wichtig

						
							
							[6] Finde ich absolut unwichtig

						
					

					
							
							
							
					

					
							
							
							
					

					
							
							[6] Erfüllt er uneingeschränkt

						
							
							[4] Erfüllt er häufig

						
							
							[2] Fehlt häufig

						
					

					
							
							[5] Erfüllt er fast immer

						
							
							[•] Fehlt ab und zu

						
							
							[1] Erfüllt er nicht

						
					

				
			

			
				
					
					
					
				
				
					
							
							Er hört zu und nimmt Problem ernst.

						
					

					
							
							[•] Finde ich sehr wichtig

						
							
							[4] Ist von gewisser Wichtigkeit

						
							
							[1] Finde ich ziemlich unwichtig

						
					

					
							
							[5] Finde ich wichtig

						
							
							[3] Finde ich weniger wichtig

						
							
							[6] Finde ich absolut unwichtig

						
					

					
							
							
							
					

					
							
							
							
					

					
							
							[6] Erfüllt er uneingeschränkt

						
							
							[•] Erfüllt er häufig

						
							
							[2] Fehlt häufig

						
					

					
							
							[5] Erfüllt er fast immer

						
							
							[3] Fehlt ab und zu

						
							
							[1] Erfüllt er nicht

						
					

				
			

			
				
					
					
					
				
				
					
							
							Er hört zu und nimmt Problem ernst.

						
					

					
							
							[6] Finde ich sehr wichtig

						
							
							[4] Ist von gewisser Wichtigkeit

						
							
							[1] Finde ich ziemlich unwichtig

						
					

					
							
							[•] Finde ich wichtig

						
							
							[3] Finde ich weniger wichtig

						
							
							[6] Finde ich absolut unwichtig

						
					

					
							
							
							
					

					
							
							
							
					

					
							
							[6] Erfüllt er uneingeschränkt

						
							
							[4] Erfüllt er häufig

						
							
							[•] Fehlt häufig

						
					

					
							
							[5] Erfüllt er fast immer

						
							
							[3] Fehlt ab und zu

						
							
							[1] Erfüllt er nicht

						
					

				
			

			
				
					
					
					
				
				
					
							
							Er hört zu und nimmt Problem ernst.

						
					

					
							
							[6] Finde ich sehr wichtig

						
							
							[4] Ist von gewisser Wichtigkeit

						
							
							[1] Finde ich ziemlich unwichtig

						
					

					
							
							[5] Finde ich wichtig

						
							
							[•] Finde ich weniger wichtig

						
							
							[6] Finde ich absolut unwichtig

						
					

					
							
							
							
					

					
							
							
							
					

					
							
							[6] Erfüllt er uneingeschränkt

						
							
							[4] Erfüllt er häufig

						
							
							[2] Fehlt häufig

						
					

					
							
							[•] Erfüllt er fast immer

						
							
							[3] Fehlt ab und zu

						
							
							[1] Erfüllt er nicht

						
					

				
			

			Wir haben damit interessanten Diskussionsstoff für Teamsitzungen gefunden:

			Der Vorgesetzte setzt in der Führungsarbeit hier einen grundsätzlich anderen Schwerpunkt als die meisten seiner Mitarbeiter. Auch die Erfüllung wird sehr unterschiedlich wahrgenommen. Alleine zu dieser Aussage kann man ein mehrstündiges Workshop veranstalten, an dessen Ende für alle Beteiligten neue Erkenntnisse stehen können. Was versteht man unter «zuhören»? Wann ist ein Problem ein Problem? Was heißt es, ein Problem ernst zu nehmen? Wodurch drückt sich dies beim Gegenüber aus? Fragen über Fragen, um die Unterschiedlichkeit bei Wichtigkeit und Wahrnehmung der Realität zu erforschen.
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			5.4 Die Gestaltung der einleitenden Informationen

			Die Durchführung der Vorgesetzteneinschätzung bedingt, dass die Teilnehmer wissen, was Sie mit den Bögen tun sollen. Diese Information sollte für jeden gleich sein. Sie sollte nicht mit Details überladen aber auch nicht zu knapp gefasst wer­den. Hier ein Text, den ich seit vier Jahren mit mehr oder weniger großen Abweichungen verwende. Die Bögen werden mir als externem Berater zugeschickt:

			Erste Seite des Aussagebogens:

			
				
					Eingeschätzte/r Vorgesetzte/r:

					Filiale/Abteilung: ...................................... .....

					Vorgesetzteneinschätzung der XYZ AG, 1998

					Einen schönen guten Tag!

					Hiermit überreichen wir Ihnen Ihr Formular zur Einschätzung der Führungsleistung Ihres Vorgesetzten. Der Einschätzungsbogen besteht aus Führungs- und Verhaltenseigenschaften, die in Workshops mit Mitarbeitern aus allen Hierarchiestufen Ihres Unternehmens erarbeitet wurden. (Siehe auch das Leitbild «Führung und Zusammenarbeit».)

					Bedingung zur Teilnahme ist, dass Sie den Vorgesetzten mindestens seit drei Monaten als Vorgesetzten kennen. Sind es weniger als 3 Monate, dann senden Sie das Formular bitte mit einem entsprechenden Vermerk an die Personalabteilung zurück.

					Garantie: Wir versichern Ihnen,

					1. dass Ihr ausgefüllter Bogen, den Sie mit dem beigelegten Umschlag bitte direkt an uns und NICHT an die Personalabteilung zurücksenden, niemals unser Büro verlässt und nach Eingang aller Bögen und nach Erfassung in unserem EDV-System vernichtet wird;

					2. dass Ihre Anonymität stets gewahrt bleibt und wir niemandem (auch nicht Ihrem Vorgesetzten oder der Personalabteilung) irgendwelche Hinweise auf Ihre mögliche Identität geben werden.

					So gehen Sie vor:

					Zu jeder Eigenschaft beurteilen Sie

					(a) für wie wichtig Sie die Eigenschaft halten und

					(b) in welchem Umfang Ihr Vorgesetzter diese Eigenschaft Ihrer Meinung nach tatsächlich erfüllt.

					(Wie Sie sehen, sagt der Mitarbeiter in diesem Beispiel, dass diese Eigenschaft für ihn weniger wichtig ist und stellt fest, dass der Vorgesetzte die Eigenschaft zuzuhören und Probleme ernst zu nehmen fast immer erfüllt.)

					Bestimmen Sie die Wichtigkeit der Eigenschaft bitte nach Ihrer persönlichen Meinung und nicht nach irgendwelchen Meinungen anderer, oder was Sie vielleicht in Büchern gelesen haben.

					Vielleicht denken Sie manchmal «Das kann ich doch nicht beurteilen” oder «Das weiß ich nicht”. In solchen Fällen urteilen Sie bitte, wie Sie es empfinden oder vermuten.

					Sollten Sie irgendwelche Fragen oder Unsicherheiten zu den Aussagen haben, dann können Sie uns jederzeit anrufen oder eine Email schicken: abc@tomvoltz.com

					Mit besten Grüßen 

					Tom Voltz

				

			

			Der Kopf des Bogens

			Auf dem Kopf des Bogens setzt die Personalabteilung selbstverständlich den Namen des jeweiligen Vorgesetzten ein. Zudem sollten bei größeren Unternehmen Kennzeichen wie Filiale, Abteilung, Personalstammnummer usw. nicht fehlen, da ansonsten ein heilloses Durcheinander entstehen kann.

			Sprachprobleme

			Sollten sich in den Abteilungen Mitarbeiter mit ausländischer Muttersprache befinden, dann wägen Sie ab, ob die Person den deutschsprachigen Bogen mit genügend Verständnis ausfüllen kann. Im Zweifelsfall sollten Sie den Bogen übersetzen lassen.

			Kontakt zum Beraterteam

			Wenn Sie externe Berater engagiert haben, dann sollten alle Mitarbeiter diese an­sprechen dürfen, so sie Probleme beim Ausfüllen haben.
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			5.5 Die Rückseite des Aussagebogens

			Hier die typische Rückseite eines vom Verfasser gestalteten Aussagebogens. Diese schließt sich an die einzelnen Aussagen an:

			Rückseite des Aussagebogens:

			
				
					Mit meinem/meiner Vorgesetzten bin ich im allgemeinen

					[1] Sehr zufrieden

					[2] Weniger zufrieden

					[3] Zufrieden

					[4] Gar nicht zufrieden

					Wenn Sie diesen Vorgesetzten schon bei der letzten Vorgesetztenein­schätzung im Sommer 1997 eingeschätzt haben:

					Seine Führungsqualität hat sich seit der letzten Vorgesetzteneinschätzung

					[ ] Stark verbessert

					[ ] Verbessert

					[ ] Ist in etwa gleich geblieben

					[ ] Verschlechtert

					[ ] Stark verschlechtert

					Bemerkungen/Meinungen/Verbesserungsvorschläge:

					.............................................................................................

					Haben wir irgendwelche Eigenschaften/Fähigkeiten vergessen? Wenn ja, welche?:

					.............................................................................................

					Wichtig: Aufgrund der Anonymität des Bogens können wir Sie später nicht rückfragen, falls Sie eine Antwort vergessen haben. Bitte schauen Sie daher jetzt nochmals unbedingt den gesamten Bogen an, und vergewissern Sie sich, dass Sie bei allen Punkten Ihre Meinung sowohl zur theoretischen Wichtigkeit als auch der effektiven Leistung Ihres Vorgesetzten angekreuzt haben! Vielen Dank.

					Versand: 

					1. Stecken Sie diesen Bogen jetzt bitte in den beigelegten Um­schlag und senden Sie ihn uns.

					2. Das Blatt der Rücklaufkontrolle leiten Sie bitte intern an die Personalabteilung weiter.

				

			

			Erläuterung zur ersten Frage

			Die erste Frage (allgemeine Zufriedenheit), erscheint auf den ersten Blick unsinnig. Schließlich hat der Mitarbeiter ja soeben detailliert Auskunft darüber gegeben, wie er seinen Chef einschätzt. Allerdings hat die Frage den großen Vorteil, dass der Mitarbeiter jetzt, da er die einzelnen Aspekte kritisch durchleuchtet hat, seinen Gesamteindruck über seinen Vorgesetzten loswerden kann. Hierbei werden Sie häufig feststellen, dass auch solche Mitarbeiter mit ihren Vorgesetzten zufrieden sein können, die sie sehr kritisch einschätzen. Dies ist kein Widerspruch, sondern zeigt, dass der Mitarbeiter zwar Mängel wahrnimmt, er im großen und ganzen aber zufrieden ist. Eine ideale Ausgangsbasis, um echten Dialog herbeizuführen.

			Die zweite Frage

			Die zweite Frage (Verbesserung des Vorgesetzten seit der letzten Vorgesetztenein­schätzung) führe ich ab der zweiten Durchführung ein. Sie gibt mir einen raschen Überblick darüber, wie die Entwicklung des Vorgesetzten aus Sicht der Mitarbeiter vorangeschritten ist. Sie ist ein wichtiger Anhaltspunkt, um eventuell zu legere Vorgesetzte, die das Instrument noch nicht wirklich ernst genommen haben, bei der Planung ihrer persönlichen Weiterbildung zu unterstützen. 

			Die beiden offenen Fragen

			Die nächsten beiden Fragen geben den Teilnehmern Raum, Dinge zu äußern, die nicht in das Aussagenraster passen.

			Beispiele für das, was in den Zeilen zur ersten offenen Frage stehen könnte: «Die Geschäftsleitung vergisst regelmäßig, unseren Chef rechtzeitig über Dinge zu informieren, die er wissen sollte. Und wir müssen das dann ausbaden.» Aber auch: «Wenn nicht bald etwas geschieht, dann werden einige aus unserer Filiale kündigen.»

			Bei der zweiten offenen Frage erhalten sie oft wertvolle Hinweise darauf, inwieweit der bestehende Aussagebogen Mängel aufweist.

			Was tun mit den Antworten?

			Die Antworten auf der Rückseite fassen sie zusammen oder tippen sie zur Wahrung der Anonymität ab, um sie beim Feedback gegenüber dem Vorgesetzten mit zu berücksichtigen.

			Die Kontrolle der Antworten

			Der Hinweis darauf, dass man nunmehr nochmals durch den Bogen gehen soll, um sich zu vergewissern, zu allen Aussagen Stellung genommen zu haben, sollte dem Aussagebogen eigentlich separat als Riesenposter beigelegt werden. Denn immer wieder werden Sie respektive Ihre externen Berater, die die Anonymität garantieren, Bögen erhalten, bei denen zur einen oder anderen Aussage keine Stellung bezogen wurde. Die Schokoladenflecken auf den Bögen zeugen von der gelassenen und privaten Atmosphäre, in welcher sie ausgefüllt wurden. Da rutscht man von einer Aussage gerne einmal in die übernächste.

			Was ist ein Rücklaufbogen?

			Zusammen mit dem Aussagebogen verschickt die Personalabteilung einen «Rücklaufkontrollbogen». Der Mitarbeiter schickt ihn der Personalabteilung, die damit weiß, dass er seinen Bogen an die externen Berater abgeschickt hat. Nach Ablauf der Frist werden in der Personalabteilung die Rückmeldungen mit der Anzahl Mitarbeiter je Abteilung verglichen, so dass, man weiß, wo eventuell nachzufassen ist bzw. welches Team und dessen Vorgesetzter nunmehr abschließend bearbeitet werden können.
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			5.6 Unternehmensweite Werbemaßnahmen

			
					Informieren Sie unternehmensweit, dass Sie beabsichtigen, die Mitarbeiter einschätzen zu lassen, inwieweit ihre jeweiligen Vorgesetzten die im inzwischen bekannten Leitbild Führung und Zusammenarbeit vereinbarten Führungsfertigkeiten im Alltag auch leben. Sprechen Sie auch mit dem Betriebsrat, und binden Sie ihn in den Prozess aktiv mit ein. Hat Ihr Unternehmen keine Gewerkschaftsvertreter, sollten Sie in Ihrem Projektteam andere Mitarbeiter engagieren, die nicht zur ober­sten Führungsetage gehören.

					Werben Sie sowohl bei Mitarbeitern als auch bei Führungskräften für dieses Instrument, das dazu dienen soll, die unternehmensweite Kommunikationsqualität zu verbessern. Teilen Sie mit, dass die Erhebung anonym durchgeführt wird, dass die Mitarbeiter die ausgefüllten Bögen direkt an eine externe Beratungsfirma schicken werden und diese dort nach der Verarbeitung in der EDV vernichtet wer­den.

					Lassen Sie eventuell die externen Berater einen Artikel zum Instrument schreiben, und stellen Sie sie vor. So erfahren die Mitarbeiter, wem sie sich anvertrauen.Teilen Sie auch mit, dass die Mitarbeiter sich mit den Beratern direkt in Verbindung setzen können, wenn sie Fragen zum Bogen haben.

					Lassen Sie auch Mitarbeiter zu Wort kommen, zum Beispiel solche, die bei der Entwicklung des Leitbildes aktiv beteiligt waren.

					Informieren Sie darüber, dass die teilnehmenden Mitarbeiter über die Resultate der von ihnen eingeschätzten Vorgesetzten informiert werden.

					Verfügen Sie über Intranet, dann können Sie auch eine Videobotschaft der Geschäftsleitung, mit Voten von anderen engagierten Teilnehmern wie Arbeitnehmervertretern, Betriebsrat, Personalabteilung usw. integrieren.

			

			Unternehmen Sie all dies in einem Zeitraum von etwa zwölf bis acht Wochen vor Ver­sand der Bögen.

			Mehrmalige Mitteilungen sind übrigens besser als zehn Seiten auf einen Schlag.
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			5.7 Der Aussagebogen entsteht

			Entwickeln Sie den Aussagebogen. Da die Basis des Bogens in einer breiten Übereinstimmung mit Mitarbeitern des Unternehmens entstanden ist, können Sie ihn von Ihrem Projektteam entwickeln lassen und müssen keine großen Workshops mehr veranstalten. Hier sollten Sie auch Betriebsratsmitglieder aktiv teilhaben las­sen.

			Mailing vorbereiten

			Bestimmen Sie anhand des Organigramms und/oder der realen innerbetriebli­chen Situation, wer wen einschätzen soll.

			Der Versand der Bögen sollte folgende Aspekte beinhalten:

			
					Höflicher und aufmunternder Begleitbrief der Geschäftsleitung inklusive Angabe, bis wann der Bogen abgeschickt werden sollte

					Aussagebogen

					Frankierter Rückantwortumschlag, adressiert an die externen Berater

					Rücklaufkontrollzettel zur internen Rückleitung an die Personalabteilung (bei größeren Unternehmen)

					Jetzt organisieren Sie intern noch die Rücklaufkontrolle und harren der Dinge, die da kommen.

			

			Die Frage stellt sich immer wieder, wieviele Aussagen man eigentlich in solch einen Bogen aufnehmen sollte. Ich habe darauf keine endgültige Antwort und verweise auf den Abschnitt «Grundlagen der Aussageentwicklung» in Kapitel 5. Lassen Sie sich vom Wunsch nach rationellem Arbeiten jedoch nicht dazu verleiten, zu wenige Aussagen zu wählen. Umgekehrt kann man es auch übertreiben und dreihundert Aussagen zusammenstellen, die viele überfordern würden.

			Es entstehen zwei Varianten des Aussagebogens: derjenige für die Mitarbeiter und derjenige zur Selbsteinschätzung durch die Vorgesetzten. Bei Letzterem müssen Sie die Aussagen und Antwortkategorien entsprechend anpassen (siehe Muster in Kapitel 5.3).

			Prüfen Sie jetzt, in welche Sprachen der Bogen übersetzt werden muss und veranlassen Sie dies.

			Kapitel 5a

			Testpsychologische Kriterien

			(Anmerkung: Aus Platzgründen konnte dieses Kapitel keinen Einzug in die ursprüngliche Buchausgabe finden. Dort wurde in einer Fußnote auf die Auffindbarkeit auf der Homepage des Autors verwiesen. Im Ebook können wir dieses Kapitel nun an der vorgesehenen Stelle präsentieren.)

			Verschiedene Autoren sprechen davon, man müsse auf die Vorgesetzteneinschätzung die Kriterien klassischer, psychologische Testtheorie anwenden. Ich bin hier anderer Meinung, glaube, dass dies bei weitem nicht im Umfang der üblicherweise geforderten «psychometrischen Standards» möglich ist und will dies kurz begründen.

			Die klassische Testtheorie besagt, dass ein Messinstrument, um seriös und wissenschaftlich fundiert zu sein, drei Eigenschaften erfüllen müsse:

			
						Validität (Gültigkeit)

						Reliabilität (Verlässlichkeit)

						Objektivität

			

			5a.1 Validität

			Einfach gesagt bedeutet die Frage nach der Validität, ob das Verfahren auch tatsächlich das misst, was es zu messen vorgibt. «Es geht also um den Grad der Gültigkeit der Messung oder der Aussagefähigkeit des Testergebnisses bezüglich der Messintention.» 56 Behauptet ein Testverfahren, es messe mathematische Kenntnisse, dann muss es eben diese messen und nicht, wie sauber und übersichtlich die Person die Zahlen niederschreibt.

			Es stellt sich also die Frage, ob eine Vorgesetzteneinschätzung tatsächlich die Leistung von Vorgesetzten misst oder messen kann, bzw. was sie überhaupt misst?

			Hier ist eine erste Einschränkung zu machen, nämlich dass die Vorgesetzteneinschätzung die Führungsleistung lediglich aus der Sicht der Mitarbeiter, nicht jedoch aus der Sicht anderer, gleichgestellter Vorgesetzter oder darüberstehenden Personen betrachtet. Daher darf die Vorgesetzteneinschätzung auch nicht als einziges Mittel zur Beurteilung eines Vorgesetzten zurate gezogen werden. Sie ist Teilaspekt, Indiz.

			Die Vorgesetzteneinschätzung soll jedoch messen, wie die Führungsarbeit des Vorgesetzten auf die Mitarbeiter wirkt. Um inhaltsvalide, also inhaltsgültig, zu sein, muss die Vorgesetzteneinschätzung sich mit solchen Aspekten beschäftigen, die ein Mitarbeiter als Führungsarbeit seines Vorgesetzten erlebt, und zu denen er auch Stellung nehmen kann.

			Im Sinne der Validität kann man einige Grundbedingungen erfüllen bzw. zu erfüllen suchen:

			Erstens: Die Kernkompetenzen der Führung, wie sie in einem Leitbild Führung und Zusammenarbeit erscheinen, sollten mit Sorgfalt gewählt werden. In ihrer Summe sollten Sie die vollständigen Schlüsselfertigkeiten einer Führungskraft enthalten, wie sie aus Sicht der Geführten von Relevanz sind. Mit dieser Aussage ist zugleich aber auch das Problem angesprochen, was denn nun diese Schlüsselfertigkeiten seien? Allgemeinkulturelle Unterschiede (sitzt das Unternehmen in Düsseldorf oder in Luzern?) sowie unternehmenskulturelle Differenzen spielen hier eine Rolle und sorgen für Unterschiedlichkeit von Unternehmen zu Unternehmen. Das ist einer der Gründe, weshalb ich gegen Vorgesetzteneinschätzungen mittels schubladenfertiger Fragebögen bin, mögen diese noch so hoch gelobt, von bedeutenden Kapazitäten entwickelt und weit verbreitet sein.

			Im Zentrum des Begriffs Validität (Gültigkeit) für Vorgesetzteneinschätzungen stehen also die Kernkompetenzen. Sie sollten unter anderem die gegenüber Mitarbeitern einzubringenden Fertigkeiten des Vorgesetzten reflektieren. Und eben jene gilt es, für die Vorgesetzteneinschätzung zu nutzen.

			Zweitens: Die einzelnen, konkreten Merkmale, welche die Erfüllung (oder Nichterfüllung) der jeweiligen Kernkompetenz repräsentieren, müssen sich auf die jeweilige Kernkompetenz beziehen. Beispiel: Kernkompetenz «Information + Kommunikation». In einem Satz formuliert, könnte diese Fertigkeit so beschrieben sein: «Der Vorgesetzte kommuniziert mit seinen Mitarbeitern regelmäßig in für diese zufriedenstellenden Abständen, er informiert sie rechtzeitig über auf sie zukommende Arbeitsanforderungen, steht für Fragen stets zur Verfügung, er enthält ihnen keine wichtigen Unternehmensinformationen vor und kann sie, wenn er nicht selber Spezialist ihres Fachgebietes ist, an die jeweilig kompetenten Fachkräfte im Unternehmen weiterleiten.»

			Wie Sie sehen, beruht die Erfüllung dieser Kernkompetenz auf einer ganzen Reihe von Teilaspekten. Sie alle haben mit der Informations- und Kommunikationsfähigkeit zu tun. Und jeder Teilaspekt kann zu einer separaten Aussage ausformuliert werden, über deren Umsetzungsqualität der Mitarbeiter seine Einschätzung abgeben könnte. Dinge, die nicht in diese Kompetenz gehören, sollen nicht thematisiert werden. Zum Beispiel könnte man geneigt sein, eine Aussage wie «Im Gespräch begegnet er seinen Mitarbeiter mit Respekt» ebenfalls in die Kompetenz Information + Kommunikation einzugliedern. Tatsächlich jedoch passt sie wesentlich besser in die Rubrik «Soziale Kompetenz». Ein «ruppiger» Chef mag nämlich sehr wohl gleichwertig mit einem «jovialen» Vorgesetzten Informationen vermitteln oder entgegennehmen, und doch unterscheiden sich die beiden. Aber eben im Bereich Sozialkompetenz, in der Disziplin der Zwischenmenschlichkeit.

			Zusammenfassung:

			
					Die Kernkompetenzen sollten das gesamte auf die Mitarbeiter wirkende Spektrum der Vorgesetztentätigkeit (oder -untätigkeit) abdecken.

					Zu jeder Kernkompetenz sollten alle diejenigen, konkreten Verhaltenseigenschaften als Items (Einzelaussagen) hinzugefügt werden, die in ihrer Gesamtheit die Erfüllung oder Nichterfüllung der Kompetenz einschätzen helfen.
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			5a.2 Reliabilität (Zuverlässigkeit)

			«Mit Reliabilität (Zuverlässigkeit) ist das Ausmaß gemeint, wie genau der Test das misst, was er misst (egal, was er misst). Es ist hier lediglich die Messgenauigkeit, die numerische Präzision der Messung angesprochen, unabhängig davon, was der Test überhaupt misst. Als Messgenauigkeit wird dabei nicht die Zahl der Dezimalstellen der Messwerte bezeichnet, sondern die Zuverlässigkeit, mit der bei einer wiederholten Messung unter gleichen Bedingungen dasselbe Messergebnis herauskommt.» 57

			Die Zuverlässigkeit von Messinstrumenten bezieht sich grundsätzlich auf zwei Arten der Zuverlässigkeit: Erstens, inwieweit das Messinstrument im Verlauf der Zeit stabil ist, zweitens, inwieweit das Instrument in sich selbst zuverlässig ist. Ich will hier nur den ersten Aspekt herausgreifen: Wenn ein Messinstrument testtheoretisch zuverlässig ist, dann sollte man, wenn man das gleiche Instrument bei der gleichen Person nach vielleicht etwa drei Monaten erneut zur Anwendung bringt, in etwa die gleichen Resultate wie bei der ersten Anwendung erhalten. Die Zuverlässigkeit wäre etabliert. Aber dies ist theoretisch schön gesagt, wenn wir uns hier mit der Einschätzung von Menschen durch andere Menschen befassen. Der eine mag Herrn Meier als freundschaftlich zugänglich, der andere dies als aufdringlich und die Privatsphäre verletzend betrachten. In einer Abteilung mag Herr Meier als Musterbeispiel eines Vorgesetzten betrachtet werden, in einer anderen würde man ihn, ohne dass er sein Verhalten geändert hat, zur Absetzung vorschlagen. Kommen die unterschiedlichen Personen jedoch nach drei Monaten wieder zum gleichen Ergebnis, dann ist das Instrument in diesem Teilaspekt zuverlässig.

			Das große ABER: Wer sagt uns, dass einzelne beurteilende Mitarbeiter nicht an Weiterbildungsseminaren teilnehmen, im Freundeskreis über Managementqualitäten sprechen und zu neuen Erkenntnissen über ihren Vorgesetzten kommen, dass sie in ihrer Persönlichkeitsentwicklung nicht Fortschritte hin zu größerer Toleranz machen, so dass sie aufgrund neuer Erkenntnisse ihren Vorgesetzten in drei Monaten nicht auch entsprechend anders beurteilen würden? Kommt als weiterer Faktor hinzu, dass sich auch der Vorgesetzte in kurzer Zeit in seinem Verhalten grundsätzlich ändern kann. (Kein Mensch ist vor Erkenntnis gefeit!) Gerade die Vorgesetzteneinschätzung hat bei vielen Führungskräften alleine durch die Auseinandersetzung mit dem Inhalt schon zu markanten Wandlungen geführt!

			Diese Problematik machen sich einige auf dem Markt angebotene Verfahren zur Einschätzung von Vorgesetzten zu nutze und verweisen darauf, dass sie normiert seien, das heißt dass sie an einer großen Zahl von Personen bereits angewendet worden seien und man dadurch wisse, was ein gutes und was ein schlechtes Resultat sei. Allerdings: Wer wünscht sich nach einem Theoriemodell geformte und normierte Manager? Ich mag sie nicht, diese nach Schema F als gute Manager qualifizierten Menschen. Rost meint:

			Das Gütekriterium der Normierung wird oft überbewertet, d.h. man begeht leicht den Fehlschluss anzunehmen, dass ein normierter Test auch etwas Sinnvolles misst. 58

			Krasser formulieren Schötzau-Fürtwentsches und Grubitzsch:

			Normwerte standardisierter Tests sind bestenfalls grobe Orientierungswerte (Screenings) und darüber hinaus auch nicht besonders zuverlässig. Ein Blick in Testhandbücher bestätigt dies nur allzu oft .... Dass solch Unsinn überhaupt veröffentlicht wird, liegt aber vor allem auch daran, dass es viele Psychologen gibt, denen das entsprechende Unrechtsbewusstsein einfach fehlt. 59

			Grundsätzlich gilt: Je mehr Mitarbeiter einen Vorgesetzten beurteilen, desto sicherer können wir die Wahrnehmungen als verbindlich betrachten, da wir einzelne Ausreißer zum Positiven oder Negativen eliminieren können (obwohl wir natürlich Pech haben könnten und ausgerechnet einer der Extremwerte sich mit der Eigenmeinung des Vorgesetzten deckt). Andererseits mag ein Vorgesetzter sich gegenüber den verschiedenen Mitarbeitern auch verschieden verhalten. Da die Vorgesetzteneinschätzung im übrigen den Ausgangspunkt für einen Veränderungsprozess darstellt wünscht man sich, dass die Resultate eben nicht gleich bleiben.

			Welche Zuverlässigkeit kann also die Vorgesetzteneinschätzung bieten? Sie ist insofern zuverlässig (Kriterien der Validität wie weiter oben dargestellt vorausgesetzt), als sie bei gewährter Anonymität Wahrnehmungen von Menschen über einen anderen Menschen liefert, die dann für Gruppengespräche und Weiterbildungsmaßnahmen den Ausgangspunkt der Diskussion darstellt. Womit eben erneut unterstrichen wird, dass es sich um ein Instrument der Einschätzung und nicht der Beurteilung handelt!
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			5a.3 Objektivität

			Unter Objektivität versteht man die Unabhängigkeit der Resultatfindung vom jeweils die Resultate Erstellenden.

			Im einzelnen ist bei der Testentwicklung anzustreben, dass das Testergebnis unabhängig davon ist,

			
					wer den Test vorgibt (Durchführungsobjektivität),

					wer den Test auswertet (Auswertungsobjektivität) und

					wer den Test interpretiert (Interpretationsobjektivität) 60

			

			Ich ergänze als viertes Kriterium:

			
					Die Beurteilenden müssen unter den jeweiligen Aussagen das jeweils Gleiche verstehen. Daher ist die Wahl der Formulierungen bei der Erstellung von Einschätzungsbögen von großer Bedeutung. Ebenso die spätere Überlegung, ob einem Mitarbeiter, dessen Muttersprache nicht diejenige der Aussagen ist, das Beurteilen unter diesen Bedingungen ruhigen Gewissens zugemutet werden darf.

			

			Alle diese Bedienungen weisen schon drauf hin, welcher Durchführungsform von Vorgesetzteneinschätzung der Vorzug zu geben ist: Dem klar strukturierten Fragebogen, den der Beurteiler alleine ausfüllen, und bei welchem er aus einer Reihe vorgegebener Antwortmöglichkeiten auswählen kann.

			Durchführungsobjektivität bedeutet in der Praxis, dass jeder Teilnehmer die gleichen Informationen zur Durchführung erhält, was üblicherweise dadurch geschieht, dass die Anleitungen in Schriftform vorliegen. Jetzt ist egal, wer dem Mitarbeiter den Bogen vorlegt. Damit keine Rückfragen kommen, sollten solche Anleitungen klar und unzweideutig formuliert sein. Jeder Teilnehmer findet die genau gleichen Bedingungen vor, um seine Beurteilung vorzunehmen, keinem werden zusätzliche, individuelle interpretatorische Hilfestellungen gegeben, die vielleicht vom subjektiven Verständnis eines einzelnen Prozessverantwortlichen herrühren.

			Auswertungsobjektivität entsteht, wenn der Auswerter die Antworten nicht deuten und einem Urteil unterziehen muss, wie zum Beispiel bei Verfahren, bei denen man auf vorgegebene Fragen frei antworten soll. Zum Beispiel: «Welches sind die besten Führungseigenschaften Ihres Vorgesetzten?» Bei solchen Fragen werden die Antworten in der Regel mit anderen zusammengeführt, gebündelt und schließlich summarisch präsentiert. Das Ergebnis hängt in nicht unbeträchtlichem Maß vom Auswerter ab.

			Um Auswertungsobjektivität zu erreichen, sollte man die Methode benutzen, die dem Beurteiler ermöglicht, aus einer Reihe vorgegebener Antworten die ihm am geeignetsten erscheinende auszuwählen. Dieses Verfahren nennt man Multiple-Choice-Verfahren. Unabhängig von der Person des Auswerters werden stets die gleichen arithmetischen Ergebnisse resultieren.

			Interpretationsobjektivität ist ein Kapitel für sich. Sie erscheint beim Multiple-Choice-Verfahren als grundsätzlich einfach. Schließlich muss man nur die Zahlenwerte der Antworten zusammenzählen und erhält dann zum einen einen Durchschnittswert zum anderen aber auch eine Antwortverteilung. Das würde dann wie folgt aussehen:

			Ein Item aus dem Aussagenkatalog zur Kernkompetenz «Motivation»: «Mein Vorgesetzter bringt mir am Morgen meinen Kaffee.»

			Antwortmöglichkeiten:

			(5) Trifft immer zu

			(4) Trifft häufig zu

			(3) Trifft manchmal zu

			(2) Trifft selten zu

			(1) Trifft nicht zu

			Aus allen Stellungnahmen, errechne sich zum Beispiel ein Mittelwert von 3. Es handelt sich also offenbar um einen um das Wohl seiner Mitarbeiter sich einigermaßen kümmernden Chef. So weit, so gut.

			Aus der Häufigkeitsverteilung der einzelnen Einschätzungen lesen wir dann vielleicht aber ab, dass einige Mitarbeiter regelmäßig in den Genuss dieser Vorgesetztendienstleistung kommen, andere hingegen nie. Es gibt also offenbar unter den Mitarbeitern zwei Lager. Dies könnte wie folgt aussehen:

			(5) = 6

			(4) = 0

			(3) = 2

			(2) = 0

			(1) = 6

			Würde man nun aus der Ferne interpretieren, dann könnte man zu Fehlschlüssen kommen — der Chef hat offenbar seine Lieblingskandidaten und solche, die er lieber nicht um sich hätte. Aus der Nähe betrachtet aber war das Item (die einzelne Aussage) unglücklich gewählt, denn die sechs Personen, die nicht in den Genuss des Kaffees vom Chef kommen, sind eingefleischte Grünteetrinker.

			So ergeht es also der Vorgesetzteneinschätzung so wie auch den meisten anderen Verfahren, die sich in irgendeiner Form mit Menschen und ihrem Wirken befassen und diese irgendwie einzuschätzen versuchen: Behutsamkeit ist angesagt, keine vorschnellen Urteile. Erst der Dialog mit den unmittelbar Betroffenen wird zur Erklärung der jeweiligen Einschätzungen führen.

			Das hier dargestellte Beispiel zeigt übrigens sehr anschaulich, weshalb es nicht ausreicht, bei einer Aussage einfach den Mittelwert als Maßstab der Einschätzung zu nehmen. Bei kleinen Beurteilergruppen, und dies ist bei Vorgesetzteneinschätzung fast immer der Fall, stellt der Mittelwert in der Regel eine Verfälschung des Bildes dar und macht die Resultate der Vorgesetzteneinschätzung, wenn sie deren Analyse darauf stützt, in weiten Teilen unbrauchbar.

			Anders sieht die Sache bei Zusammenfassungen von Resultaten der Vorgesetzteneinschätzung aus, wo man die Resultate von zehn oder mehr Vorgesetzten in einem summarischen Schaubild darstellt. Bei der hier zur Verfügung stehenden Menge an Zahlenmaterial können wir auch mit statistischen Durchschnittswerten arbeiten.

			So weit dieser kleine Exkurs in die Testtheorie. Er hat uns gezeigt, dass die Vorgesetzteneinschätzung kein absolut gültiges Urteil über die Leistungen eines Vorgesetzten bieten kann. Vielmehr wurde deutlich, dass sie der Ausgangspunkt für die anschließend erfolgende eigentliche Arbeit ist: Den intensiven Dialog, der zur Ergründung der Einschätzungen führt und damit Veränderungsprozesse in Gang setzen kann und soll.

			Der folgende, dritte Teil des Buches befasst sich mit den Resultaten, wie sie zustande kommen, was man damit anfängt — und auf was Sie sich mit der Vorgesetzteneinschätzung eingelassen haben.
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			Teil 3

			Kapitel 6

			Vom guten Vorgesetzten

			Die Vorgesetzteneinschätzung, wie ich sie verstehe, hat, wie gesagt, zum Ziel, die Kommunikations- und Diskursfähigkeit zwischen den sich auf verschiedenen Hierarchiestufen befindlichen Menschen entweder herbeizuführen oder aber zu verbessern. Wir kommen daher nicht darum herum, uns mit der Frage zu beschäftigen, ob und wenn ja weshalb eine solche Art der Kommunikations- und Diskurskultur überhaupt sinnvoll ist. Wir müssen uns auch damit befassen, was denn einen guten Vorgesetzten auszeichnet und natürlich auch, welche Dinge dem Vorgesetzten das Leben als Vorgesetztem eigentlich schwer machen. Die folgenden Überlegungen aus der Sicht der Ethik mögen ein Ansatzpunkt hierzu sein.

			6.1 Über die gute Sklavenhaltung

			Im alten Griechenland wären die meisten Vorgesetzten vielleicht als eine Art Sklavenaufseher bezeichnet worden. Sie wären quasi die Obersklaven gewesen, die ihrem Herrn treu dienen. Und dann hätten Sie vielleicht von Platon gehört, der über die Mitarbeiter — Pardon, die Sklaven — gesagt hat:

			Der Sklavenbesitz ist mit allen möglichen Schwierigkeiten umgeben. Und zwar liegt der Grund in folgendem: In gewissem Sinne urteilen wir nicht richtig darüber, in gewissem Sinn aber auch wieder richtig... Wir alle, das wissen wir, werden doch wohl behaupten, man müsse möglichst ergebene und gut geartete Sklaven besitzen. Denn schon oft hat es Sklaven gegeben, die sich ihren Besitzern als sittlich tüchtiger erwiesen haben als die eigenen Brüder und Söhne, und die ihrem Herrn Leben, Besitz, Haus und Hof gerettet haben. Solche Äußerungen hört man bekanntlich über die Sklaven.l3

			Gut geartete und ergebene Sklaven — das also war es, was die alten Griechen woll­ten. Und das will natürlich auch heute jeder Vorgesetzte: gut geartete und ergebe­ne Mitarbeiter.

			«Aber», so fährt der griechische Philosoph fort, «bekommt man nicht auch das Gegenteil zu hören? Dass nämlich an einer Sklavenseele nichts Gesundes sei und dass kein Vernünftiger jemals diesem Gesindel auch nur das geringste Vertrauen schenke?»

			Vertrauen. Wieviel Vertrauen haben Vorgesetzte in das Handeln und Urteils­vermögen ihrer Mitarbeiter und umgekehrt? Wie schnell ist doch Lenins berühmt-berüchtigter Satz des prinzipiellen Misstrauens zur Hand: «Vertrauen ist gut, Kontrolle ist besser.»

			Platon geht noch einen Schritt weiter:

			Die Anrede an einen Sklaven muss so gut wie immer ein Befehl sein, und jeder Scherz mit Dienstboten, egal ob weiblichen oder männlichen, muss unbedingt unterbleiben. Hiergegen wird vielfach verstoßen — ein sehr törichtes Verhalten, durch welches man die Sklaven nur verwöhnt und sowohl ihnen als auch uns das Leben erschwert, den Sklaven in Bezug auf den Gehorsam und uns in Bezug auf die Beherrschung unserer Sklaven.14

			Schon im alten Griechenland war die Welt nicht mehr in Ordnung. Scherze mit seinen Sklaven? Welch unerhörtes Verhalten. Das könnte ja zur Verweichlichung führen. Autoritätsverlust droht.

			Der Umgang mit Mitarbeitern war also schon damals sehr unterschiedlich, wie uns Platon dann weiter erklärt:

			Auf dieser großen Verschiedenheit der Ansichten, zu denen sich die Menschen beken­nen, beruht es denn, dass die einen dem Geschlecht der Sklaven nicht das geringste Vertrauen schenken, sondern mit Stachel und Peitsche, als hätten sie bloßes Vieh vor sich, den Seelen ihres Gesindes das Brandmal der Sklaverei aufdrücken, während die anderen die ganz entgegengesetzte Haltung zeigen.l5

			Übrigens galt die Zeugenaussage eines Sklaven im alten Athen nur dann, wenn sie unter Folter gemacht wurde. Bevor Sie sich aber Foltermethoden einfallen lassen, wie Sie Vorgesetzte und Mitarbeiter von der Vorgesetzteneinschätzung am besten überzeugen könnten, wollen wir es (vorläufig) auf dem Wege der reinen Vernunft versuchen.

			In seinen Überlegungen zur Sklavenhaltung kommt Platon schließlich zu fol­gender weitreichender Erkenntnis:

			Gerade bei der Sklavenhaltung zeigt sich doch ganz klar, ob einer von Natur aus und nicht nur zum Schein das Recht achtet und in Wahrheit das Unrecht hasst, nämlich wo es sich um Menschen handelt, bei denen es für ihn ein leichtes wäre, Unrecht zu tun. Wer sich also den Sklaven gegenüber in seinem Wesen und in seinen Handlungen vom Unfrommen und Ungerechten rein hält, der wird wohl auch am besten geeignet sein, den Samen der Tugend auszustreuen. Und dasselbe ließe sich mit Recht ebenso von einem Herrscher und von einem Tyrannen und sonst jemandem sagen, der über einen Schwächeren als er eine Herrschaft ausübt.16

			Platon stellte an Vorgesetzte im Grunde hohe Anforderungen. Nicht aus Angst vor dem Gesetz oder der Gewerkschaft soll man seine Mitarbeiter gut behandeln, sondern aus wahrer, reiner Tugendhaftigkeit. Dieser Ansatz einer Individualethik mag unangenehm sein, weil man die Probleme nicht mehr alleine auf «die Um­stände» äußerer Rahmenbedingungen schieben kann. Aber man könnte ja zumin­dest probehalber versuchen, dieser Empfehlung nachzueifern. Um Peter Ulrich, In­haber des Lehrstuhls für Wirtschaftsethik an der Universität St. Gallen, zu zitieren:

			Hier liegt meines Erachtens die erste und wichtigste Verantwortung der Führungs­kräfte in einer demokratischen Gesellschaft: Nicht nur das unter unkritischer Übernahme fremder oder eigener Werthaltungen und unter Berücksichtigung aller Sach­zwänge Zweckmäßige tun, sondern das aufgrund eigener Einsicht Richtige zu wollen.17
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			6.2 Vorgesetzteneinschätzung aus ethischer Sicht

			Wenn wir heute von Ethik im Zusammenhang mit der Wirtschaft sprechen, dann primär, wenn es um Massenentlassungen und die Probleme und Auswirkungen der Globalisierung geht. Tatsächlich jedoch gibt es auch so etwas wie Führungs­ethik. Sie ist zu verstehen als den Begriffen Wirtschaftsethik und Unternehmens­ethik untergeordnet. Doch fangen wir beim Hauptbegriff an. Im Lexikon lesen wir zum Begriff der Wirtschaftsethik

			Wirtschaftsethik (Unternehmensethik) befasst sich mit der Frage, wie moralische Normen und Ideale unter den Bedingungen der modernen Wirtschaft (von den Unternehmen) zur Geltung gebracht werden können. 18

			Abgesehen davon, dass das Adjektiv modern ein positiv verstandenes Gütesie­gel einschmuggelt, welches als solches gründlich hinterfragt werden könnte, impliziert diese Begriffserklärung erstens, dass die moderne Wirtschaft als solche ohne moralische Normen und Ideale definiert sei und zweitens, dass moralische Normen und Ideale irgendwie als Fremdkörper von außen in die Wirtschaft ein­dringen müssten.

			Beides erscheint mir nicht ganz richtig. Zunächst einmal sei festgehalten, dass unsere moderne Wirtschaft geradezu durchdrungen ist von moralischen Vor­stellungen. Doch müssen wir uns allerdings einig sein, was Moral eigentlich ist. Ich will sie hier verstehen als die allgemein akzeptierten Spielregeln menschlichen Handelns und Verhaltens sowohl gegenüber Dritten als auch gegenüber uns selbst. Auf der einen Seite des Spektrums sind sie durch Gesetze festzementiert, auf der anderen Seite finden sie sich als die gesellschaftlich akzeptierten und/oder erwünschten, wenn auch nicht schriftlich festgelegten «Do‘s and Don’ts». Sie sind je nach Kulturkreis unterschiedlich.

			Ethik wiederum verstehe ich als die Disziplin, richtiges und falsches, gutes und schlechtes Handeln mittels Reflexion, Überlegung und Beobachtung zu be­werten sowie die hierfür gegebenen Methoden. Ethik sei aktiv, Moral passiv. Ethik gibt nichts vor, noch nicht einmal, was eigentlich richtig oder falsch ist. Mittels Überlegung und Diskussion erfüllen wir diese Begriffe erst mit Inhalt, womit sie zu Moral — oder normativer Ethik — werden, sei es nur für uns persönlich, für un­ser Unternehmen oder für einen größeren Kreis.

			Weshalb Wirtschaftsethik als Begriff überhaupt existiert, war mir lange Zeit ein Rätsel. Als Sympathisant der alten griechischen Philosophen (Sokrates, Platon, Aristoteles usw.) konnte ich dort keinerlei derartige Abgrenzungen feststellen. Gedanken zur Ethik durchdrangen jeden Lebensbereich, machten keinen Unter­schied zwischen Arbeitsbereich und dem Rest, der das Leben ausmacht. Nicht an­ders verfahre ich bei meinem Diskussion zu ethischer Leadership mit Führungs­kräften, weshalb die von diesen dort gewonnenen Erkenntnisse offenbar im Beruf wie im Rest des Lebens Niederschlag finden. Allerdings herrschte im alten Griechenland vor 2.500 Jahren ein markanter Unterschied: Leben und Arbeit wurden nicht getrennt voneinander vollzogen. Auch spielte Arbeit nicht die Rolle, die sie heute spielt:

			War ein bestimmter Grad der Zivilisation einmal erreicht, so verlor der technische Fortschritt seinen Wert, und die wirklichen Werte wurden auf einer anderen Ebene ge­sucht. Eine bestimmte Art des Fortschritts, sei es technischer oder wirtschaftlicher, war die Voraussetzung für die Existenz zivilisierter Staaten, aber er war nicht Sinn und Zweck ihrer Existenz.19

			In der industrialisierten Welt ist dies heute anders.
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			6.3 Moralische Normen der Wirtschaft

			Zu der in der Anfangsdefinition dargelegten Vorstellung, dass die moderne Wirt­schaft frei von moralischen Normen definiert sei, kann festgestellt werden: Sie ist falsch; die Wirtschaft hat ihre eigene Moral definiert, die der klassischen teilweise diametral gegenübersteht. Das Know-how ordentlichen Wirtschaftens transpor­tiert zum Beispiel den Gedanken, dass ein Unternehmen Gewinne erwirtschaften müsse. Dies wird unter anderem damit begründet, dass die zukünftige Expansion Geld koste, dass die Aktionäre etwas für ihr Geld haben wollen, usw. Sind dies nicht alles moralische Werte? Expansion impliziert Fortschritt; aber brauchen wir wirtschaftlichen Fortschritt wirklich? Müssen Unternehmen immer expandieren? Und weshalb sollte jemand, der Geld besitzt, mit Hilfe dieses Geldes mehr Geld erwirtschaften wollen, wo er doch auch ganz einfach etwas arbeiten könnte? Genügen der heutige Stand der Wirtschaft und der Technik nicht (mit Ausnahme der ökologischen Forschung, damit die von uns verursachten Schäden reduziert werden)? Dies alles sind, ich will es gestehen, hinsichtlich klassischer ökono­mischer Auffassungen geradezu ketzerische Gedanken. Aber ich will damit nur aufzeigen, dass die Kerngedanken unserer wirtschaftlichen Betätigung auf grund­legenden moralischen Fundamenten und Werturteilen ruhen: Technischer Fortschritt ist gut, die Verlängerung des Lebens mit Hilfe von High-Tech-Medizin ist gut, Reichtum (im Sinne außerordentlich großen Besitzes) ist gut, Geschwindig­keit (von Arbeitsleistung, Transportmitteln, Computern usw.) ist gut. Man könnte noch viel mehr aufzählen. Warum ist zum Beispiel ein langes Leben erstrebenswert? Anfang des 20. Jh.s wurden die Menschen im Durchschnitt fünfzig Jahre alt, heute über siebzig. Was wurde dadurch «besser» und wer «glücklichen>? Gibt es hierauf irgendeine andere Antwort als die in einer moralischen Kategorie?

			Aber die Aktienkurse geben den großen Unternehmen recht. Stolz berichtet am 18. März 1997 eine kleinere Schweizer Bank, sie habe einen Rekordgewinn in Höhe von 73 Millionen Franken erwirtschaftet, 19 Millionen mehr als im Vorjahr. Die Dividende steige um 26 Millionen Franken. Aber auch die damit zusammenhängende Arbeitslosenstatistik dürfte gestiegen sein — die Bank hat im abgelaufenen Geschäftsjahr 218 Stellen abgebaut. Die weltweite Jagd nach Marktanteilen geht weiter, fordert ihre Opfer. Ein über den Menschen verhängtes Naturgesetz? Oder: Was haben wir Menschen da nur in die Natur gesetzt? Und so hat Platon schon vor Zweieinhalbtausend Jahren beobachtet, als er feststellte,

			dass Mann für Mann aus unersättlicher Gier nach Gold und Silber bereit ist, sich auf alle Künste und Pfiffe, gleichviel ob anständige oder unanständige, einzulassen, die ihm zu Reichtum verhelfen können, und sich auf jede der niederträchtigsten Handlungen versteht und vor nichts zurückschreckt, wenn er nur imstande ist, seiner nie ruhenden Ess-, Trink- und Liebesbegier, einem Tiere gleich, jede erdenkliche Befriedigung zu gewähren.20

			Ein wenig vornehmer formuliert, finden wir es in einem Wirtschaftshandbuch aus dem Jahre 1912:

			Es gibt viele Menschen, welche nicht imstande sind, höhere Ziele zu begreifen. Wenn nicht der Reichtum wäre als etwas, das ihr Streben und Ringen herausfordert, würden sie vielleicht nach nichts streben und nichts arbeiten; ihre Kraft ginge verloren.21

			Die Landes-Personalchefin eines weltweit tätigen Konzerns meinte zu mir ganz unverblümt:

			«Falsches Verhalten wird heute belohnt. Wenn ich erfolgsorientiert arbeiten will, dann muss ich zur Mafia. Es gibt kein Unternehmen auf der Welt, das im Jahr 66 Milliarden Dollar steuerfreien Umsatz macht außer der Mafia. Wieso gehe ich nicht dorthin? Weil es offenbar noch andere Faktoren gibt, die uns veranlassen, woanders zu arbeiten. Nur scheint mir, dass solche Werte oder mafiamäßigen Kulturen in Unternehmen belohnt werden. Hauptsache, du machst Gewinn, egal, was es kostet. Es ist mir egal, welche Blutspuren du hinterlässt, wieviele Leute du abbaust, Hauptsache du machst Gewinn.»

			Und der normale Mensch glaubt fest, dass dies der durch nichts aufzuhaltende Gang der Dinge sei. Die Politiker ringen scheinbar allwissend um die beste aller Möglichkeiten, und übertreffen sich in ihrer letztlichen Ohnmacht doch durch nichts als die Qualität ihrer Rhetorik. Keinem von ihnen fällt ein, ganz einfach und kräftig ein HALT! in den Äther zu schreien. Keiner zieht die Notbremse, sondern alle galoppieren dem Gaul der grenzenlos umsatzsteigernden und gewinnmaximierenden Wirtschaft hinterher, der doch in Wirklichkeit ihnen schon lange seine Kandare aufgezäumt hat und sie nach Belieben mal hierhin mal dorthin lenkt.

			Man sollte meinen, dass der wirtschaftliche Fortschritt uns alle doch in die Lage versetzen können müsste, bei täglich nur vier Stunden Arbeit den eigentlich wichtigen Dingen des Lebens nachgehen zu können. Dies erfordert allerdings eine radikale Änderung der Prioritäten vom Shareholder zum Menschen.

			Mit solchen Fragen muss sich Wirtschaftsethik selbstverständlich ebenfalls be­fassen.

			Das System ist schuld

			Wenn wir nun von der am Anfang stehenden Definition aus fragen, um welche moralische Normen es sich wohl handle, die «zur Geltung» gebracht werden sollen, dann kommen wir nicht darum herum, uns mit einem weiteren Teil des Textes zu befassen, der die Definition begleitet. Dort steht, moralisch uner­wünschte oder gar empörende Resultate

			... können nicht mehr auf böse Motive oder Charakterschwächen der Akteure zurückgeführt werden; ihre Ursache wird vielmehr in institutionellen Defiziten gese­hen, also in der Organisation der Volks- bzw. Weltwirtschaft.22

			Hier wird ausgedrückt, dass der einzelne dem System ausgeliefert sei. Fehler im System bewirken denn auch seine eigenen Fehler, aber nur so lange, als er die herrschenden Systemfreiheiten bis zum Letzten ausnutzt. Ein Unternehmer beschloss vor einiger Zeit, als die Arbeitslosenzahlen in seiner Stadt markant anstiegen, praktisch sämtliche Überstunden zu streichen und stattdessen ein Dutzend neuer Mitarbeiter einzustellen. Dies geschah ohne werbewirksame Publikation des Er­eignisses und ist mir nur deshalb bekannt, weil ich das Unternehmen zu meinen Kunden zählen darf. Hier wurden bestimmte moralische Werte höher geachtet als andere zweckrationale Mechanismen. Es kommt im Wirtschaftsleben also sehr wohl auf die moralischen Vorstellungen des einzelnen an. Und schließlich: Dieje­nigen Spielregeln, die die Globalisierung der Wirtschaft überhaupt erst ermöglicht haben, waren keine von Gott gesandten Gebote oder sonstige übernatürliche Wunderwerke — sie waren und sind Ergebnis menschlicher Leistung (oder Fehlleistung?). «Institutionelle Defizite» sind die Defizite von Menschen. Es getraut sich offenbar nur niemand, die verschiedenen Übel an der Wurzel zu packen. Vielmehr werden sie als Rechtfertigung für fragwürdige Maßnahmen verwendet:

			Die fortschreitende Globalisierung und Deregulierung der internationalen Finanz­märkte, der verstärkte globale Wettbewerb und die dadurch bedingte weltweite Konsolidierung der Finanzdienstleistungsindustrie führen zu immer höheren Anforde­rungen an die kritische Größe eines Finanzunternehmens ...23

			beginnt der einleitende Satz in einem Bericht des Schweizerischen Bankvereins, weshalb die Fusion mit der Schweizerischen Bankgesellschaft (UBS) unbedingt er­forderlich sei, welche momentan Tausende von Arbeitsplätze vernichtet.

			Wenn wir von moralischen Normen sprechen, die der Wirtschaft mangeln und die daher von außen in sie eingebracht werden sollen oder müssen, dann könnte tatsächlich der Eindruck entstehen, hier solle im Sinne eines humanistischen Weltbildes die Menschlichkeit doch bitte schön auch noch eine Chance erhalten. Den gegebenen moralischen Normen der Wirtschaft als solcher, wie sie heute existiert, sollen die traditionellen Moralvorstellungen in sinnvoller Weise zugefügt werden — aber bitte ohne die «moderne» Wirtschaft als solche zu tangieren. Diese in der Definition implizierte Auffassung will und kann ich nicht teilen. Vielmehr möchte ich das Ganze umkehren und eine andere Definition für Wirtschaftsethik vorschlagen:

			Wirtschaftsethik befasst sich mit den Fragen von gut und schlecht bzw. richtig und falsch menschlichen Wirkens im Rahmen seines wirtschaftlichen Denkens und Handelns. Sie behandelt integrativ auch die Auswirkungen der Wirtschaft auf alle von dieser tangierten Interessengruppen (Stakeholders). Dies beinhaltet im umfassenden Sinn auch die Fragen der Wichtigkeit bzw. des Stellenwertes wirtschaftlichen Handelns überhaupt im menschlichen Tun und Sein sowie dessen globale Auswirkungen.
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			6.4 Mitarbeiter sind Stakeholder

			Das in Kreisen der Wirtschaftsethik seit Jahren diskutierte Stakeholder-Modell, Kontrapunkt zum eng ökonomisch verstandenen Shareholdervalue, besagt, dass bei unternehmerischen Entscheidungen alle diejenigen internen und externen Öffentlichkeiten berücksichtigt werden müssen, die vom Handeln des Unterneh­mens direkt oder indirekt beeinflusst werden. Professor Lee Preston von der Universität Maryland erläutert den Begriff folgendermaßen:

			Die Stakeholder einer Organisation sind diejenigen Individuen und Gruppen von Menschen oder Interessengruppen, die zum Funktionieren der Organisation beitragen und daher als Resultat ihrer Operation Vorteile erhalten und/oder Kosten auf sich laden können. Als Resultat der Tätigkeit der Organisation steht bei den Stakeholdern etwas «auf dem Spiel» — mögliche Vorteile und Gewinne oder Kosten oder Schäden, die sie tragen oder erleiden müssen.24

			Die Wirtschaft ist nicht als vom Menschen entrückter Gegenstand zu betrachten, der ihn nun bestimmten Sachzwängen unterwirft, sondern sie sollte ihren Stellenwert dort haben, wo sie hingehört: als Mittel zum Zweck der Steigerung menschlichen Wohls, wobei der Begriff Wohl primär dem seelischen Wohl, sodann dem körperlichen Wohl und erst als Drittes dem materiellen Wohl gelten sollte.

			Sobald wir die Dinge in dieser ursprünglich von Platon dargelegten Rangordnung betrachten, werden unternehmerische Entscheidungen aus einem gänzlich anderen Blickwinkel erfolgen.

			Mitarbeiter des Unternehmens sind demnach Stakeholder des Unternehmens. Für sie steht sogar nicht nur etwas auf dem Spiel, sondern häufig sogar alles: das neu gebaute Haus mit seiner Hypothek, der Luxus, an den die Familie sich ge­wöhnt hat und deren Verlust ungeahnte soziale Probleme aufwerfen könnte, die teure Ausbildung der Kinder, der Familienfrieden usw. Das Unternehmen, das Mitarbeiter zur Ressource degradiert, verwaltet von professionellen, kühl kalkulie­renden Human Resource Managern, sollte, wenn es von dieser Überzeugung nicht ablassen will, die Vorgesetzteneinschätzung unbedingt weit von sich weisen. Auch in totalitären Staaten war man sich stets bewusst: Wo die Kommunikation frei ist, dort lebt der Geist auf; wie die geöffnete Büchse der Pandora ist dieser kaum mehr zu bändigen. Die Vorgesetzteneinschätzung, richtig und engagiert eingeführt, stei­gert Qualität und Quantität betriebsinterner Kommunikation.
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			6.5 Ethische Dilemmata von Führungskräften

			Führungskräfte stehen häufig vor dem Dilemma, zum einen den Weisungen ihrer jeweiligen Vorgesetzten folgen zu müssen, die im Sinne der Geschäftsleitung han­deln, diese wiederum handelnd im Sinne des Verwaltungsrates und dieser im Sinne der Aktionäre, zum anderen aber auch die Bedürfnisse ihrer Mitarbeiter ernst nehmen zu müssen oder zu sollen oder gar zu wollen.

			Es ist ein wissenschaftlich bewiesenes Phänomen, dass man Entscheidungen, die für Mitmenschen unangenehme Folgen haben, um so leichter erträgt, je weiter das Leiden von einem entfernt ist. Insofern sind die konkreten Auswirkungen einer unternehmensweit gültigen Anweisung, die letztlich von der obersten Kon­zernspitze kommt, von dieser aus der Ferne leichter zu ertragen, als wenn man mit dem unmittelbar davon Betroffenen Auge in Auge zu tun hat. Der Aktionär, bei Aktionärsversammlungen häufig vertreten durch Bankrepräsentanten, fühlt den Entlassungsschmerz eines ihm unbekannten Arbeiters in Singapur oder Zürich oder München ebensowenig wie die Depressionen des Managers nach der Schei­dung, ausgelöst durch die im Globalisierungskampf ihm nunmehr zusätzlich aufgebürdeten Aufgaben, so dass er zu Hause bald wie ein Fremder wirkte.

			Ethisches Handeln einer Führungskraft ist um so schwieriger, je weniger der Funke der Ethik sich in den Direktionen entzünden lässt. Allerdings macht die Ethik bzw. das, was sich im Sprachgebrauch so nennt, es den großen Entscheidungsträgern gelegentlich auch leicht, wenn sie sich auf bestimmte Moralvorstel­lungen beruft und diese einfordert, statt dass sie in den Verantwortlichen einen Denkkonflikt auslöst, ein Dilemma, dem sie sich nicht mehr so einfach entziehen können.

			In einem solchen Konflikt bewegt sich der Vorgesetzte eigentlich täglich. Irgendwann, so sein Rettungsversuch, muss er etwas abschalten: entweder den Druck von oben, der es ihm nicht mehr erlaubt, neben seiner Funktion auch noch Mensch zu sein, oder aber seine Gefühle und andere Eigenschaften als menschlich empfindendes Subjekt, damit er die mit seinen Weisungen bei seinen Mitarbeitern ausgelösten Schmerzen ohne Wimpernzucken ertragen kann.

			Ein weiteres Dilemma von Führungskräften hat ihre Quelle in der heutigen Führungskräfteausbildung. Der Nachwuchs wird auf den globalisierten Machtkampf mit stahlbewehrten Ellenbogen geschult, Umsatz, Gewinn, Rendite vor Augen alles durchsetzend, was steigenden Aktienkursen nutzt. Erstaunt schaute mich eine erfolgreiche etwa 35jährige Führungskraft an, als ich ihr im Rahmen der Besprechung ihrer Resultate aus der Vorgesetzteneinschätzung sagte, sie dürfe sehr wohl Gefühle zeigen. Sie bekannte, dass sie im Laufe der Jahre gelernt habe, sich selbst aus dem geschäftlichen Alltag herauszuhalten. In ihrer Ausbildung zur diplo­mierten Marketingleiterin sei von Emotionen, persönlicher Wärme, Mitgefühl und persönlichem Engagement im gepflegten Streitgespräch nie die Rede gewesen. Sie sei der Auffassung gewesen, man müsse im Unternehmen vor allem rational handeln. Auf den Gedanken, dass Gefühle etwas sehr Rationales sein können, auf jeden Fall jedoch sehr menschlich, hatte sie noch niemand gebracht. Erst mit den Re­sultaten der Vorgesetzteneinschätzung, bei der sie von ihren Mitarbeitern in ihrem Sozialverhalten gänzlich anders eingeschätzt wurde, als sie als natürlicher Mensch außerhalb des Betriebs bekannt war, wurde ihr bewusst, dass sie sich zu zwei gänz­lich verschiedenen Persönlichkeiten entwickelt hatte: Geschäftsfrau und Menschin. Ich hoffe, sie hat wieder zu einer Persönlichkeit gefunden. Zu welcher wohl?

		

	

	
		Mut_zur_Kritik_2015_v9-35
		

	
	
		
			6.6 Säulen der Führungsethik

			Peter Ulrich nennt zwei Säulen, auf denen er Führungsethik ruhen sieht:

			1. Elementare Persönlichkeitsrechte;

			2. Kommunikationsrechte;

			Von meiner Seite aus sei als dritter Aspekt hinzugefügt:

			3. Individualitätsrechte und -pflichten.

			Ich möchte die vorgeschlagenen Individualitätsrechte und -pflichten als die über die von Ulrich genannten «elementaren Persönlichkeitsrechte» hinausgehend be­greifen. Die elementaren Persönlichkeitsrechte definieren den äußeren Rahmen dessen, was wir als für ein würdiges Verhältnis zwischen Menschen notwendig erachten. Die im Anhang wiedergegebene Sozialcharta und Auszüge der europäischen Konvention der Menschenrechte und Grundfreiheiten ist Beispiel hierfür. Elemente aus ihr können Anstoß sein, das Leitbild Führung und Zusammenarbeit umfassender zu formulieren. Die von mir vorgeschlagenen Individualitäts­rechte und -pflichten umfassen das Recht des Individuums, sich in seiner Persön­lichkeit frei zu entfalten, aber auch die Pflicht, eben dies zu tun, um sich als individuelle Persönlichkeit eigenständig denkend zu entwickeln und in den Unternehmensprozess einzubringen. Natürlich ist es schwieriger, einige Dutzend eigenständig denkende Führungskräfte zu bändigen als eine Herde dem Leittier nachblökende Schafe, allerdings kann der Gewinn für das Unternehmen unend­lich groß werden, vorausgesetzt, man versteht es, mit den jeweiligen Kommunikationsrechten adäquat umzugehen.

			Wer sich mit der Vorgesetzteneinschätzung befasst, der befindet sich schon mitten im Gebiet der Ethik. Denn die Vorgesetzteneinschätzung stellt neben der Meinung über führungsspezifische Fertigkeiten oft auch die Einschätzung des Gelebtwerdens der im Leitbild Führung und Zusammenarbeit festgelegten häufig moralisch verankerten Werte dar.

			Jürgen Habermas, der große Sozialphilosoph, formte ge­meinsam mit seinem Kollegen Apel die «Diskursethik». Diese stellt den Grundsatz auf,

			... dass nur diejenigen Normen Geltung beanspruchen dürfen, die die Zustimmung aller Betroffenen als Teilnehmer eines praktischen Diskurses finden könnten.25

			Eine der Regeln dieser Ethik ist, so Habermas:

			... bei gültigen Normen müssen Ergebnisse und Nebenfolgen, die sich voraussichtlich aus eine allgemeinen Befolgung für die Befriedung der Interessen eines jeden ergeben, von allen zwanglos akzeptiert werden können.26

			Nun höre ich von Führungskräften immer wieder, sie hätten schließlich keine Zeit, mit jedem über alles immer wieder zu diskutieren. Und tatsächlich kann ich mir kaum vorstellen, dass die heutigen, genormten Führungskräfte auf folgenden Aspekt der Diskursethik mit genügend Zeitaufwand einzugehen bereit sind:

			In Argumentationen müssen die Teilnehmer [am Diskurs] davon ausgehen, dass im Prinzip alle Betroffenen als Freie und Gleiche an einer kooperativen Wahrheitssuche teilnehmen, bei der einzig der Zwang des besseren Arguments zum Zuge kommen darf. Der praktische Diskurs gilt als eine anspruchsvolle Form der argumentativen Willensbildung, die allein aufgrund allgemeiner Kommunikationsvoraussetzungen die Richtigkeit (oder Fairness) jedes unter diesen Bedingungen möglichen normativen [also zur Norm werdenden] Einverständnisses garantieren soll.27

			Immer wieder sagen Verantwortliche aus Unternehmen, das sei unrealistisch. Womit ich auf die Frage gestoßen werde, was denn Realität sei.

			Führer zwischen Sein und Schein

			Wenn es also um die unternehmerische Realität geht, bei der man nicht mehr ge­nügend Zeit hat, mit denjenigen Menschen zu sprechen, mit denen man unmittelbar oder mittelbar ein Drittel seines Tages verbringt, dann nenne ich dies Surrealität. Wir drohen im alltäglichen Getriebe in eine Scheinwelt der Menschlichkeit abzudriften. Wenn Sie nun aber glauben, unentrinnbar Opfer des «Ich-habe-keine-Zeit»-Syndroms (getaktet in der Größenordnung eines Pentium- oder PowerPC-Prozessors) zu sein, welches es nicht zulässt, dass Sie mit Ihren Mitarbeitern über die Spielregeln des Zusammenlebens und -arbeitens mittels argumentativen Diskurses zu einem Einverständnis, zur Klärung oder zur Lösung kommen, dann sollten Sie als Führungskraft zumindest in der Lage sein, sich in die Welt des anderen hineinzuversetzen.

			Viele Führungskräfte wären gut beraten, sich in der Kunst des offenen und fairen Argumentationsaustausches zu üben. Wo Mitarbeiter sich nicht trauen, offen zu reden, entweder weil sie annehmen, man schenke ihnen eh keine Aufmerk­samkeit, oder weil sie in realistischer Erkenntnis Konsequenzen zu befürchten ha­ben, weil sie vor dem Vorgesetzten Unliebsames angesprochen haben, da muss sich jede Führungskraft die Frage gefallen lassen, weshalb sie eigentlich auf dem Stuhl sitzt, den sie erklommen hat?

			Die Vorgesetzteneinschätzung ist ein ideales Hilfsmittel, um eine gewinnbrin­gende Kommunikation in Gang zu setzen, ist also von führungsethischer Rele­vanz.

			Ethik und Wahrnehmung

			Ethik hat sehr viel mit Wahrnehmung zu tun, schließlich ist sie eine aktive Disziplin, die versucht, das Gute vom Schlechten, das Richtige vom Falschen zu unterscheiden. Mit anderen Worten: Sie sollte im Grunde genommen Basisdisziplin für jede Führungskraft sein, damit diese wahrhaft richtige Entscheidungen treffen kann.

			Nachdem Sie vielleicht meinen, dass es nur einiger Übung bedürfe und dann nicht weiter schwierig sei, sich in die Köpfe anderer Menschen hineinzuversetzen, wollen wir dies gleich einmal testen. Lesen Sie folgenden Satz, und entscheiden Sie sich, in welchem Sinn er zu deuten ist:

			«Die Mitarbeiter verlangten von ihrem Unternehmen höhere Löhne. Darauf ging das Unternehmen ein.»

			Folgende Interpretationen sind denkbar: a) Das Unternehmen folgte den Forderungen. b) Das Unternehmen machte Pleite.

			Wie auch immer Sie sich entschieden haben, beide Varianten sind denkbar, und erst die Klärung, wie denn die Begriffe «darauf» und «eingehen» in diesem Kontext zu verstehen sind, wird eine eindeutige Antwort auf den Sachverhalt liefern. Ebenso anschaulich sind die im Kapitel 7 «Wie die Einschätzungen zustande kommen» dargestellten Wahrnehmungsprobleme. Daher ist Empathie eine der zentralen Eigenschaften ethisch verantwortlich handelnder Führungskräfte. Sie ersetzt aber keineswegs die direkte Kommunikation über schwierige Grundfragen im Verhältnis Vorgesetzter (Teamchef) und Untergebener (Teammitglied).

			Wenn heute nachdrücklich betont wird, die Wirtschaft sei unmoralisch, dann kann jeder im Wirtschaftsprozess Beteiligte sein eigenes Handeln recht gut an Habermas’ Definition prüfen:

			«Moralisch» möchte ich alle die Institutionen nennen, die uns darüber informieren, wie wir uns am besten verhalten sollen, um durch Schonung und Rücksichtnahme der extremen Verletzbarkeit von Personen entgegenzuwirken.28

			Das landläufige Verständnis des Begriffs Moral, also der guten Sitten und Gebräuche, wird hier in knappen Worten einleuchtend dargestellt. Es geht keineswegs nur um die klassischen Höflichkeitsbezeugungen, die wir von unseren Eltern oder anderen lernen, die glauben, ein Recht auf die Erziehung von Kindern zu haben. Es geht um grundlegende Spielregeln menschlichen Miteinanders und aufeinander Wirkens, die das Menschsein im positiven Sinne auszeichnen.

			Es gibt eine Fülle von «Institutionen», die sich damit befassen, «wie wir uns am besten verhalten sollen». Im Arbeitsprozess wären hier die Gewerkschaften zu nennen, die Arbeitgeberverbände usw. An all diesen Orten wird um das gerungen, was einem Menschen zuzumuten sei und was nicht. Übergeordnete Institution der Moral ist zum Beispiel der Europäische Gerichtshof für Menschenrechtsfragen. Aber auch die in Bundesländern und Kommunen oder Kantonen oder Regionen üblichen Bräuche haben eine moralisch regulative Funktion.

			Und wie steht es mit dem einzelnen Mitarbeiter, mit dem Vorgesetzten? Mobbing ist kein «neues» Phänomen. Mobbing ist uralt. Mit der fortschreitenden Aufklärung und Emanzipation des Einzelnen treten aber mehr und mehr Ereignisse in den Vordergrund, die man früher aus Scham eher wegsteckte und über Jahre mit sich herumtrug. Wer in seinem näheren Umfeld schon einmal einen Selbstmord miterlebt hat, der wird sich gut an die nagenden Fragen erinnern, was er selber hätte unternehmen können, um den Freund oder Bekannten davon abzuhalten, ob er mit seinem Verhalten eventuell ebenfalls einen Teil zu dieser letzten großen Tat beigetragen hat, wann er weggeschaut hat, wann er für den Betroffenen vielleicht keine Zeit für ein Gespräch hatte usw. Man wird solche Schuldgedanken und -gefühle nicht leicht wieder los.

			Nun mag es für einen Vorgesetzten einfacher sein, Probleme mit Mitarbeitern auf deren schwache Leistungen zu reduzieren, alles von sich abzuweisen und sich auf sein Chefbüro in der dreiundvierzigsten Etage eines Hochhauses in der Frankfurter Bankenmeile zu entsinnen, das er sein Reich nennen kann. Und er mag die individuelle Verletzlichkeit seiner Mitarbeiter auch nicht so recht wahrnehmen können, da diese, abhängig von ihrem Job zwecks Erhaltung des Lebensstandards, ihr Leiden regelmäßig zu unterdrücken und zu verbergen suchen. Genau hier jedoch setzt die Wirksamkeit der Vorgesetzteneinschätzung ein. Sie hilft, die Mauern des Schweigens einzureißen. Sie fördert den Dialog und führt zur Erkenntnis, dass das Wohl des Unternehmens als Zweckgemeinschaft freier Bürger erst durch die Wahrung der Rechte des Individuums wirklich wird. Sie mögen mir angesichts der aktuellen Globalisierung der Wirtschaft und der Millionen von Arbeitslosen widersprechen wollen. Allerdings müssen wir die gegenwärtigen Trends nur extrapolieren, zehn oder zwanzig Jahre in die Zukunft schauen und uns fragen, was denn die Konsequenzen der heutigen Entwicklungen sein könnten.

			Zweckgemeinschaft ist jegliches Zusammenleben von Menschen, wenn es nicht in Liebe oder anderen emotional bedingten Gründen verankert ist. In unserer heutigen Welt mag dies nicht mehr besonders offensichtlich sein, weil die Zweckgemeinschaften nicht mehr wie früher im kleinen Dorf auch räumlich eng miteinander verflochten sind. Zweckgemeinschaften bilden sich heute auch über das Internet, ohne dass die beteiligten Menschen sich je persönlich kennenlernen. Und selbst hier — am chaotischsten aller Kommunikationsorte — haben sich die Menschen Spielregeln der Kommunikation gegeben. Wer sich in einem Diskussionsforum im Internet schon einmal danebenbenommen hat (so wie der Autor), indem er die von den Mitgliedern des Diskussionsforums aufgestellten Regeln nicht befolgte, der weiß, wovon ich spreche. Eine Fülle von Emails verstopfen plötzlich den elektronischen Briefkasten und teilen dem Benutzer mit, wieso er sich danebenbenommen habe. Nicht immer — Eigenheit des Internet — werden hier Höflichkeit und Anstand gewahrt. Hoffen wir, dass uns dieses Chaos, dieser letzte große Ort freier Meinungsäußerung, noch lange erhalten bleibt.

			Gerade die Zweckgemeinschaft Unternehmen ist in besonderen Maße auf eine hochqualitative Kommunikation mit funktionierenden normativen Rahmenbedingungen angewiesen. Die Frage stellt sich, welche Werte das Unternehmen lebt.

			Eine Führungsethik könnte auf folgenden fünf Säulen beruhen:

			
					Offene, für jeden nachteilsfreie Kommunikation unter hierarchisch unterschied­lich gestellten Menschen (nicht «Human Resources»!)

					Grundnormen der Zusammenarbeit werden im diskursethischen Rahmen erarbei­tet, überarbeitet und/oder reflektiert.

					Im Führungsverhältnis kommt die Respektierung grundlegender Menschenrechte und anderer in internationalen Abkommen vereinbarter Grundrechte zum Ausdruck. (siehe auch Anhang)

					Menschenwürdige Arbeitsbedingungen, sowohl bezogen auf den Arbeitsplatz als auch auf den Umgang der Menschen untereinander.

					Führungskräfte gestalten, entfalten und pflegen ihre individuelle Persönlichkeit nicht nur reduziert auf der Basis angeblich wirtschaftlich diktierter Notwendig­keiten, sondern hören auf ihr Herz und ihr Gewissen.

			

			6.7 	Diskurskompetenz ist Mangelware — 

				Konfliktkompetenz als Wunschtraum

			In den Nachrichtensendungen des Fernsehens und anderen Foren erleben wir immer wieder, wie diejenigen, die die Geschicke unseres Landes lenken, ein Musterbeispiel für mangelnde Diskurskompetenz abgeben. Es dringt das durch, was schon Platon in einem Dialog den Sophisten Thrasymachos sagen lässt. Und obgleich er sich hier in einem politischen Kontext äußert, kann man es auch problemlos auf die Wirtschaft übertragen. (Dabei muss man noch nicht einmal so weit gehen, zu behaupten, die Wirtschaft diktiere heute in Wirklichkeit die Politik.):

			Jedes Regime erlässt doch die Gesetze zu seinem eigenen Vorteil; die Demokratie demokratische, die Tyrannei tyrannische und die anderen ebenso. Indem sie das tun, erklären sie das für die Regierten als gerecht, was ihnen selbst zum Vorteil dient. Und wer das übertritt, den bestrafen sie als Verletzer der Gesetze und der Gerechtigkeit. Das meine ich also, mein Bester, wenn ich sage, dass in allen Städten dasselbe gerecht ist: der Vorteil des jeweiligen Regimes. Dieses aber hat die Macht inne, und so ergibt sich für den, der richtig überlegt, dass an allen Orten dasselbe gerecht ist, nämlich der Vorteil des Stärkeren.29

			Nicht anders ist es im Unternehmen. Wer Macht hat, kann sich durchsetzen. Ob er seine Macht sinnvoll einsetzt, steht auf einem anderen Blatt. Es geht nicht immer um des Vernünftigste oder Beste, sondern oft auch um den eigenen Machterhalt.

			Dabei fehlen zwei Einsichten:

			Erstens: Wer sich nur mit Menschen umgibt, die einem nach dem Mund reden, der wird geistig nicht wachsen können. Denn erst die Herausforderung, die eigenen Überlegungen und Entscheidungen zur Diskussion zur stellen und sie gegenüber einem fairen, kritischen Publikum darzulegen und zu verteidigen, wird zeigen, wie sehr diese wirklich zum Wohle des Unternehmens als wirtschaftlichem und sozialem Gebilde gefällt wurden. Dem allerdings steht der den meisten Menschen innewohnende Wunsch entgegen, den Konsens zu finden, den Frieden zu bewahren oder, wenn vorhanden, die eigene Macht zu bewahren oder am besten beides, selbst wenn dies auf Kosten der Vernunft geht.

			Zweitens: Sich gepflegt streiten zu können ist schwieriger, als man meint. Wir stoßen hier in den Bereich der Ethik vor, denn: Bei noch so viel Bemühung um Fakten, Fakten, Fakten ruhen alle unsere Entscheidungen in ihrer Begründung auch auf moralischen Überzeugungen. Es prallen also häufig verschiedene moralische Ansichten aufeinander. Die Auseinandersetzung mit diesen gehört jedoch mit zum Schwierigsten, was einer Führungskraft passieren kann. Plötzlich wird sie gezwungen, nicht mehr nur die Unternehmerischen Belange darzulegen, sondern sich überdem auch mit ihren persönlichen Wertvorstellungen einzubringen.

			Die Vorgesetzteneinschätzung erfordert und fördert ein Bewusstsein dieses Phänomens und des schrittweisen Erlernens von Konfliktfähigkeit. Aber nicht nur Führungskräfte müssen hier lernen, sondern auch die Mitarbeiter in der Fähigkeit des ethischen Diskurses geschult werden. Man wünschte sich, dass Wirtschaftsethik zukünftig einmal Voraussetzung zur Erlangung eines Abschlusses beim Betriebswirtschaftsstudium wird.

			Erfreulich für den Wirtschaftsethiker ist, wenn sich in einem Unternehmensleitbild bereits die Diskurswilligkeit ausdrückt. So ist im Unternehmensleitbild der ASTA Medica ausdrücklich festgehalten: «Die in diesem Leitbild genannten Zielsetzungen können im Einzelfall miteinander in Widerspruch stehen. Diesem Konflikt begegnen wir durch die Suche nach Lösungen, die allen Aspekten so weit wie möglich Rechnung tragen.»

			Bekanntlich ist es eine Illusion zu glauben, ein Mensch könne sich als Privat­person an der Eingangstür zum Unternehmen vergessen. Wem dies dennoch gelingt, der lässt selbstverständlich auch seine eigene Persönlichkeit dort liegen. Die persönliche Befindlichkeit leidet unter solchen Verdrängungsbemühungen — und ebenso die Führungsqualitäten. Diesen «Persönlichkeitsverlust» registrieren natürlich auch die Mitarbeiter. Es wäre also wünschenswert, wenn alle Mitarbeiter einer Firma den Freiraum hätten, sich als Persönlichkeit gänzlich zu entfalten. Dies jedoch ist in der harten Unternehmerischen Realität in der Regel nur ein Wunschtraum. Nur selten wird er verwirklicht. In von charismatischen Führungskräften geleiteten Unternehmen scheint dies zwar der Fall zu sein, dort aber wird häufig die eigene Persönlichkeit durch diejenige des Direktoriums ersetzt. Wie also befreien wir uns aus dieser Problematik?

			Wer von Leadership spricht, der kommt nicht darum herum, sich mit Ethik zu befassen. Nicht als weltfremde, philosophische Kopfgymnastik, sondern als praktische Disziplin, um sich und sein Tun zu hinterfragen, um verborgene Schätze der Persönlichkeit wieder hervorzuholen, um die Konfliktfähigkeit zu stärken und Unternehmerische Entscheidungen kritisch zu durchleuchten. Ethik hinterfragt auch die bestehenden Verhaltensnormen und ist der Motor für positiven Wandel.

			Eines darf nicht unterschätzt werden: Jede Entscheidung ruht auf dem Boden einer Moral. Es gilt als akzeptiert, dass ein Unternehmen Gewinne machen will und muss; dies ist Teil wirtschaftlicher Moral. Ist dieses Ziel nicht gegeben, dann würden wir von einem gemeinnützigen Verein sprechen. Obwohl es natürlich Menschen gibt, die sagen, dass jegliches Geschäftemachen grundsätzlich unmoralisch sei. Im Privatbereich wiederum dominieren andere Moralvorstellungen, z.B. Treue, Offenheit, Ehrlichkeit, Moralbegriffe also, die in Unternehmen nicht immer und unbedingt gelebt werden. Daher müssen (?) wir im Arbeitsalltag gelegentlich eine andere Moral leben, als wir es von uns und unseren Nächsten im Privatleben verlangen. Hinzu kommt, dass Mitarbeiter und Vorgesetzte, Aktionäre, Banken, Lieferanten und Kunden wiederum eigene Vorstellungen davon haben, was gut und richtig sei. (Bei Großunternehmen kommen auch noch Gewerkschaften und Medien sowie die breite Öffentlichkeit hinzu.)
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			Aus solchen Spannungen erwachsen vielschichtige Probleme, Gewissensbisse hier oder dort, psychische Verrenkungen, die auf Dauer weder Körper noch Geist guttun. Beispiele: Man fügt sich auf Kosten seiner persönlichen Integrität; man schafft sich im Unternehmen sein eigenes Reich; man wird zum Jasager; man wird innerlich hart und nach außen zynisch, um sich mit den anderen, die einen nicht verstehen, nicht auseinandersetzen zu müssen, oder man ignoriert Probleme, weil man sich nicht traut zuzugeben, dass man etwas nicht weiß oder nicht erkennen kann.

			Wer kennt nicht zumindest eine Führungskraft, die nach außen von sich sagt, sie habe keine Probleme, habe alles im Griff? Ein Preis der Führung scheint zu sein, dass man von seinem Umfeld in eine Position des fast Allmächtigen, Allwissenden gedrängt zu werden scheint. Je höher auf der Karriereleiter, um so mehr. Wer wagt es, wenn er über Hunderten oder Tausenden von Mitarbeitern steht und entsprechende Verantwortung auf seinen Schultern trägt, zuzugeben, dass er gewisse Dinge nicht weiß?

			Mit der Vorgesetzteneinschätzung kann man als Führungskraft erfahren, wie weit man von ethikorientierter Leadership entfernt ist — vorausgesetzt, das Leitbild Führung und Zusammenarbeit postuliert mehr als nur Fachkompetenz im weitesten Sinne.
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			Kapitel 7

			Wie die Einschätzungen zustande kommen

			7.1 Grundlagen der Wahrnehmung

			Da wir es bei der Vorgesetzteneinschätzung mit subjektiven, individuellen Wahrnehmungen von Mitarbeitern über ihren Vorgesetzten zu tun haben, müssen wir uns über die Relativität der Begriffe Wahrnehmung und Realität unterhalten. Dies ist um so wichtiger, als man gerne dahingehend tendiert, vom Computer ausgespuckte Papiere, die vielleicht auch noch besonders gekonnt gestaltet und mit objektiv wissenschaftlich wirkenden Grafiken versehen sind, als Wahrheit an sich zu begreifen. Somit wird in die Resultate einer Vorgesetzteneinschätzung gelegentlich eine Absolutheit hineininterpretiert, die ihr nicht innewohnt. Sobald wir ein Grobkonzept dessen haben, was Wahrnehmung eigentlich ist und wie sie funktioniert, können wir mit den Ergebnissen einer Vorgesetzteneinschätzung objektiver, vor allem aber gelassener(!) umgehen.

			Man fragt sich immer wieder, wie genau die Beobachtungsfähigkeiten von Menschen eigentlich sind. Es existieren eine Vielzahl von Untersuchungen über das Phänomen von Zeugen, die den Hergang eines Unfalls allesamt verschieden beschreiben, oder die für ein- und dieselbe Person Täterbeschreibungen liefern, die die gesamte Bandbreite menschlicher Gestalten ausmachen. Die Polizei sucht dann den 1.60 bis 1.90 Meter großen dunkelhäutigen Mann mit slawisch-holländischen Gesichtszügen, der blondes bis dunkelbraunes Haar hat, etwa 70 bis 150 Kilogramm wiegt, letztmals gleichzeitig in München und Hamburg mit seinem Wohnmobil oder Sportwagen gesichtet wurde und der mit einem italienisch-englischen Akzent spricht.

			Wahrnehmung ist ein komplexer Vorgang, der grundsätzlich auf zwei Ebenen abläuft: Erstens auf der physischen: die Aufnahme äußerer Reize mittels unserer Sinnesorgane; zweitens auf der psychischen: die Relativierung des Aufgenommenen durch unsere innere Befindlichkeit. Die Aufnahme äußerer Reize ist bei normal gesunden Menschen grundsätzlich kaum unterschiedlich. Sie sehen, hören, schmecken, tasten usw. Wer nun aber meint, es handle sich hier um eine Art rein mechanischen Vorgangs, so wie viele dies in der Schule gelernt und in mechanischen Experimenten nachvollzogen haben, der irrt. Humberto Maturana und Francisco Varela haben überzeugend dargelegt, dass es so etwas wie die «objektive» Wahrnehmung nicht gibt.30 Mit anderen Worten: Die Farbe Rot ist für Sie eine andere als für mich. Hierzu gesellen sich als nächstes automatische körperliche Reizreaktionen, zum Beispiel Schwitzen bei großer Hitze, Ohrensausen, wenn man bei einem Konzert zu nahe bei den Lautsprechern stand, das Zusammenziehen von Muskeln im Mund, wenn man in eine Zitrone beißt. Körperliche Defekte können die Aufnahme der Reize einschränken oder verzerren. Vorgesetzte, von denen man sagt, sie würden einem nicht richtig zuhören, könnten zum Beispiel an einem nicht entdeckten, weil sich langfristig einschleichenden Gehörschaden leiden. Wer am Montag morgen über den über der Stadt liegenden dicken Nebel klagt, der hat vielleicht die Party vom Wochenende noch nicht ganz verkraftet und leidet daher an Sehstörungen. Hat die Aufnahme der Reize stattgefunden, kommen wir zum zweiten und entscheidenden Teil, nämlich der Verarbeitung dessen, was in uns eingeströmt ist. Wie sehr auch unsere scheinbar objektive Wahrnehmungsfähigkeit vom Gehirn ausgetrickst wird, ist einigen klassischen Beispielen zu entnehmen. Schauen Sie sich das folgende Bild an. Verlaufen die beiden senkrechten Linien parallel oder in der Mitte leicht nach außen gekrümmt?
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			Wenn Sie sich nicht sicher sind, was es mit den beiden Linien auf sich hat, dann prüfen Sie sie mit einem Lineal nach.

			Nächstes Beispiel ist eine seltsame dreidimensionale Erscheinung:
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			Es handelt sich hier um ein dreidimensionales, in der Realität nicht konstruierbares Dreieck, dessen ursprünglicher Schöpfer der schwedische Künstler Oscar Reutersvärd war. Reutersvärd wird heute als «Vater der unmöglichen Figuren» betrachtet. Bekanntester zeitgenössischer Künstler auf diesem Gebiet ist der holländische Grafiker M. C. Escher (1898 - 1972). Sie sehen also, wie unser Gehirn und unser Verstand nur durch ein paar wenige Federstriche in völlige Verwirrung geraten können. Gleichermaßen interessant und von großem praktischen Nutzen ist folgendes Stück Eisen oder Holz:
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			Jetzt ein anderes Bild, bei dem Sie bei entsprechender Betrachtung feststellen werden, dass es sich nicht um eine, sondern um zwei verschiedene Treppenstufen handelt:
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			Es ist ein eigenartiges Phänomen, dass man meist einige Zeit braucht, bis man sich von der einen Treppe losgelöst hat, um die andere zu betrachten. Wir können feststellen, dass nicht alles, was wir mit unseren Sinnen wahrnehmen, in unserem Verstand zu Sinnvollem zusammengesetzt wird.

			Kommerzieller Höhepunkt der Resultate der Wahrnehmungspsychologie sind derzeit sog. «Duftsäulen» in Geschäften. Sie verbreiten Düfte, die die Kunden psychisch kaufempfänglicher machen sollen. Auf der Verbalebene erlernt man solche Fähigkeiten in Rhetorikkursen, bei denen es keineswegs immer nur darum geht, Sprachtechniken zu erlernen, um vor größeren Gruppen halbwegs vernünftige Aussagen machen zu können. Unrühmliche Beispiele der Auswüchse von Rhetorik sind oftmals Politiker, die nicht willens zu sein scheinen, Fakten einfach, verständlich und klar zu kommunizieren, sondern die Wahrheit kunstvoll verklausulieren. Nicht anders ist es auch in der Wirtschaft, wo Führungskräfte von «Desinvestition» statt von «Verkauf» reden und wo inzwischen jeder weiß, dass die sog. «Effizienzsteigerung unseres Unternehmens» in der Regel «Entlassungen» bedeutet. Propagandaexperten kennen die Wege, wie unsere Wahrnehmungen getäuscht werden können.

			Wenden wir uns jetzt den unmittelbar psychischen Phänomenen zu, die unsere Wahrnehmungsfähigkeiten beeinflussen. Erster wichtiger Hinderungsgrund für eine angemessene Verarbeitung dessen, was auf einen einwirkt, ist der Grad an Aufmerksamkeit, der einer Person oder Sache geschenkt wird. Aufmerksamkeit kann beeinflusst werden durch

			
					Beschäftigtsein mit anderen Dingen;

					subjektive Bewertung der Wichtigkeit;

					gewöhnliche Unaufmerksamkeit.

					Zunächst vorhandene Aufmerksamkeit kann außerdem graduell reduziert werden, wenn man einer Sache nicht mehr folgen kann oder sie langweilig und damit ermüdend wirkt. (Das will nicht heißen, dass die Angelegenheit tatsächlich langweilig ist, sondern dass sie dem Betroffenen in seinen Augen so erscheint.)

					Schließlich kann zunächst fehlende Aufmerksamkeit sich plötzlich einstellen, weil irgendein Begriff gefallen ist, der im Empfänger einen Impuls auslöst und seine Neugier weckt. In diesem Fall hat man den Beginn des auf einen Einwirkenden verpasst (Häufig wird dann auch nicht nachgefragt, um sich keine Blöße zu geben.)

			

			Das in uns Eingeströmte wird nunmehr verändert durch unsere

			
					Gefühle gegenüber der Sache und/oder Person;

					unsere moralischen Wertvorstellungen;

					unsere Erziehung und Ausbildung;

					unsere momentane Stimmung;

					unseren kulturellen Hintergrund;

					die aktuelle Situation der Wahrnehmung (wo und unter welchen Umständen);

					die Art der Übermittlung (zum Beispiel Tonfall, Gebärden und Übermittlungsweg). Weiter wird das Rezipierte durch unser Gedächtnis relativiert, nämlich

					vergangene Erfahrungen mit der Person oder Sache;

					unseren aktuellen Informationsstand und die dadurch bestimmte Grundmeinung (vermeintliche oder tatsächliche Sachkenntnis);

					die in uns ausgelösten Denkprozesse, die zu anderen Assoziationen führen.

			

			Damit ist klar: Es gibt nicht «die Realität», es gibt nur die subjektiv empfundene Realität. Denken kann wahrlich hinderlich sein.

			Der Wissenschaftler mag argumentieren, mit Messgeräten erfassbare Dinge seien Realität, worauf ich die Frage stellen würde, welche Realität er meine. Ob es sich beim betreffenden Objekt um einen Stuhl handle oder um ein aus bestimmten Atomen zusammengesetztes Gebilde? Weiter würde ich ihn fragen, ob er sich denn wirklich sicher sei, dieses Gebilde unmittelbar begriffen und daher die «Realität» erfasst zu haben. Denn schließlich seien sich Forscher auch schon vor ein paar hundert Jahren über die Existenz des Objektes einig gewesen, hatten für seine Existenz jedoch ganz andere Hypothesen gehabt. Ich würde die Existenz des Gegenstandes zwar nicht hinterfragen (meine Sinne sagen mir ja, dass er da ist), sehr wohl aber kann man sich über den Begriff und Zweck des Objektes, so es einen hat, problemlos auseinandersetzen. Ein Holzwurm beurteilt einen Stuhl anders als ein Mensch (und mit wesentlich innigerer Beziehung). Und schließlich wären wir uns wohl einig, dass es tatsächlich unerheblich ist, was wissenschaftliche Messungen über die Realität ergeben, und dass die menschliche Subjektivität gleichfalls wissenschaftlich erwiesene Realität ist. Verabschieden wir uns daher von der Vorstellung, irgendein Test-, Beurteilungs- oder Einschätzungsinstrument sei irgend etwas anderes als die Sammlung subjektiver Informationen.

			Wenn also drei Mitarbeiter über ihren Vorgesetzten aussagen, er vereinbare mit ihnen in hervorragender Art und Weise klare Arbeitsziele, so bedeutet dies noch lange nicht, dass die drei damit aussagen, von ihm gleich behandelt worden zu sein und schon gar nicht, dass dem so ist. Wir wissen nur eines: Jeder Mitarbeiter empfindet die Vereinbarung über die Arbeitsziele für sich persönlich als hervorragend. Kennt der Vorgesetzte seine Mitarbeiter als individuelle Persönlichkeiten, so ist es ihm wohl gelungen, sowohl auf der Gefühls- als auch auf der Sachebene auf jeden adäquat einzugehen, bei jedem offenbar die jeweils richtige Verständigungsebene gefunden zu haben. Aber auch darüber, was klare Arbeitsziele sind, können wieder unterschiedliche Auffassungen herrschen. Beim einen muss er vielleicht jedes Detail genau durchsprechen, beim anderen genügt schon der Hinweis, die Ziele seien ja «bekannt».

			Abwehr von Wahrnehmungen

			Eine für die Diskussion über die subjektive Wahrnehmung wichtige Entdeckung machten im Jahre 1947 die Amerikaner J.S. Bruner und L. Postman. Sie beobachteten ein Phänomen, das sie als Wahrnehmungsabwehr (perceptual defense) bezeichneten: Wenn Unerfreuliches auf uns zukommt, dann wird unsere Wahrnehmungsfähigkeit diesbezüglich offenbar reduziert. Die Abwehr der Wahrnehmung geschieht durch das Herausfiltern des Lästigen oder Unangenehmen. So mag man zwar objektiv — weil dazu gezwungen — die Sache vollständig wahrnehmen, die Wahrnehmung aber negieren und auf das für einen selbst Erträgliche reduzieren. Die innere Einstellung gegenüber einer Sache kann jede objektive Wahrnehmung markant beeinflussen. «Kannst Du oder willst Du das nicht einsehen?» mag die Frage sein, die einer dem anderen stellt, wenn er auf dieses Phänomen stößt.

			Da dies nun kein freiwilliges Handeln ist, sondern sich automatisch in uns nicht frei zugänglichen Bereichen unseres Bewusstseins abspielt, sind wir natürlich auch nicht in der Lage, festzustellen, wann wir was in welchem Umfang selektiv wahrgenommen haben. Aber ich kann Sie beruhigen: Sie sind nicht der einzige Mensch, dem es so geht. Es ist ein weit verbreitetes, wenn nicht sogar jedem Menschen inhärentes Phänomen.

		

	

	
		Mut_zur_Kritik_2015_v9-37
		

	
	
		
			7.2 Wahrnehmungsverzerrungen aufgrund sozialer Herkunft und sozialer Bedeutung des wahrzunehmenden Gegenstandes

			Betrachten wir noch ein letztes Wahrnehmungsphänomen.31 Die Psychologen Jerome S. Bruner und Cecile C. Goodman hatten 1947 zwei Versuchsgruppen von zehnjährigen Kindern sowie weitere zehn Kinder, die als Kontrollgruppe dienten, ausgewählt. Bruner und Goodman wollten u.a. folgende Hypothesen prüfen:

			Zum einen, ob folgendes zutrifft: Je höher der soziale Wert eines Gegenstan­des (im Experiment waren es Geldmünzen), desto mehr setzen Verhaltens-Steuerungsmechnismen ein, die unter anderem die Wahrnehmungsfähigkeit, die Motivation, soziale Bedürfnisse und Einstellungen gegenüber dem Objekt verändern. Es finde eine Verschiebung statt. Die Sache werde relativiert betrachtet und habe auch in den Augen des jeweiligen Betrachters einen größeren Wert, wenn der gesellschaftliche Wert höher liegt. Zum anderen, ob folgendes stimmt: Je stärker das individuelle Bedürfnis nach gesellschaftlich als wertvoll eingeschätzten Objekten, um so ausgeprägter werden Verhaltens-Steuerungsmechnismen aktiv.

			Der Experimentaufbau: Die Kinder wurden einzeln vor einen Kasten mit ei­ner Lichtquelle gesetzt, an dem sich ein Schieberegler befand. Mit diesem Schieberegler konnten sie, wenn sie in den Kasten hineinschauten, die Größe eines dort erscheinenden Lichtkreises verändern: von einem ganz kleinen Kreis bis zu einem ganz Großen.

			Erstes Experiment: Die Kinder der beiden Versuchsgruppen wurden gebeten, aus ihrem Gedächtnis mit dem Lichtkreis die Größe der amerikanischen Geldmünzen zu schätzen (1, 5, 10, 25 und 50 Cents). Zweimal von unten nach oben im Wert und dann zweimal umgekehrt. Es gilt anzumerken, dass damals 50 Cents für Kinder einen außerordentlich großen Geldbetrag darstellten.

			Zweites Experiment: Dieses Mal wurden den Kindern die jeweiligen Münzen so gezeigt, dass sie sie mit einem Auge sehen konnten, während sie zugleich im Apparat die Größe der entsprechenden Münzen mittels des Schiebereglers einstellen konnten. Dabei unterstanden sie keinerlei Zeitdruck. Hier vermerkten Bruner und Goodman, ob die Kinder aus ärmeren Schichten oder aus vermögenderen stammten (zu jeder diese Untergruppen hatten sie je zehn Kinder ausgesucht). Anschließend arbeiteten sie mit der Kontrollgruppe. Diese wusste von den Münzenexperimenten zunächst nichts, sondern jedes Kind dieser Gruppe bekam einfach kleine Scheiben aus grauem Karton gezeigt, die in ihrer Größe den jeweili­gen Münzen entsprachen. Mit diesen Scheiben vor dem linken Auge mussten sie im Lichtkreisapparat die entsprechenden Größen einstellen.

			Die folgende Grafik zeigt, wie sehr die zwanzig Kinder, denen echte Münzen gezeigt worden waren, die Größen von diesen überschätzten, während die Kontrollgruppe, die nur mit den Pappscheiben zu tun hatte, sehr nahe bei der wahren Größe lag:
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			Sie werden mir zustimmen, dass dies ein äußerst bemerkenswertes Ergebnis ist. Es bestätigte die erste Hypothese, dass nämlich Dinge in unseren Augen größer erscheinen, wenn sie gesellschaftlich einen höheren Wert haben.

			Jetzt untersuchten Bruner und Goodman, um wieviel die Lichtkreise sich unterschieden, wenn man die zwanzig Kinder in die zwei Gruppen unterschiedlicher sozialer Herkunft aufteilte. (Hier sind die Werte für die Situation dargestellt, wenn die Kinder die Lichtkreisgröße bestimmten, während die Münzen gleichzeitig gezeigt wurde(n):
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			Das Ergebnis zeigte, wie sehr der persönliche Wert, der einer Sache beigemessen wird, die Wahrnehmung verzerren kann. Die Hypothesen von Bruner und Goodman waren bestätigt. Fazit: Unsere soziale Herkunft, aber auch andere Sozialisationsfaktoren können uns zur verzerrten Wahrnehmung der Dinge verleiten.

			Wenn wir beispielsweise — aus welchen Gründen auch immer (sie könnten uns auch von Dritten «eingeimpft» werden) — meinen, ein großes Auto zu fahren zeu­ge von unserer entsprechend großen Bedeutung, dann werden wir Autos eine übersteigerte Bedeutung zumessen. Auf diese Art und Weise können wir auch da­hingehend gesteuert werden, dass wir bestimmte Verhaltensweisen von Vorge­setzten oder Mitarbeitern besonders im Auge haben, wenn wir uns eine Meinung von ihnen bilden. Ein weiteres Beispiel ist das «Duzen» in Unternehmen. Dass dies gelegentlich problematisch wird, vor allem wenn es im Sinne einer stärkeren «Teambildung» von oben «verordnet» wird, liegt unter anderem daran, dass im deutschen Sprachraum das «Duzen» oft mit besonderer Nähe und Freundschaft verbunden ist bzw. gleichgesetzt wird. Empfindet man selbst innerlich aber nicht wirklich dieses «Du», dann kann es zunächst nicht nur verkrampft wirken, sondern auch langfristig über die wirkliche Nähe der Betroffenen zueinander gehörig täuschen. In Skandinavien, aber auch in den USA machen Ausländer außerdem deshalb gelegentlich gehörige Fehleinschätzungen über die Beziehung zu ihrem Geschäftsfreund, weil man sich in diesen Ländern grundsätzlich sehr rasch (oder sogar prinzipiell) mit dem Vornamen anredet. Die verschiedenen Werteinschätzungen des vertrauten «Du» sind der Auslöser dieser Probleme.

			Der Grund, weshalb ich den Aspekt der Wahrnehmung hier ein wenig ausführlicher behandelt habe, liegt darin, dass ich Ihre Aufmerksamkeit für die Subjektivität von Wahrnehmungen im allgemeinen und bei Vorgesetzteneinschätzungen im besonderen schärfen möchte. Dieses Wissen wird vor allem dann wichtig, wenn man die Resultate der «wissenschaftlich aufgemachten» Beurteilungsdokumentationen sieht und meint, nunmehr mit unerschütterlicher Wahrheit konfrontiert worden zu sein. Insbesondere für die Diskussion der Resultate zwischen dem Vorgesetzten und seinen Mitarbeitern ist ein Verständnis von Wahrnehmung und ihren Tücken wichtig.

			Wenn nun alles sowieso subjektiv ist, hat die Vorgesetzteneinschätzung dann überhaupt einen Sinn? Sie hat. Sie ist Auslöser und Gesprächsgrundlage, um die ausgerechnet im sog. Informationszeitalter sich so oft eher kümmerlich präsentierenden Kommunikationsfähigheiten zwischen den Hierarchien auf der Basis konkreter Führungsaspekte herzustellen. Die subjektive Empfindung der Mitarbeiter und des Vorgesetzten sind seriöser Ausgangspunkt. Erst sie ermöglichen eine unvoreingenommene sowie letztlich angstfreie Kommunikation, die zur Erhellung der Beziehungen führt.

			Kapitel 8

			Die Verarbeitung der Resultate

			8.1	Schritt Sechs: Die Verarbeitung der Resultate

			Bei den externen Beratern, deren Briefkasten (oder Datenbanken) von Aussagebögen nunmehr überquellen, entfaltet sich jetzt hektische Betriebsamkeit. Je nach Komplexität und Größe Ihres Unternehmens werden an die computerunterstützte Verarbeitung unterschiedlich hohe Anforderungen gestellt. Genügt bei einem Unternehmen mit 200 Mitarbeitern vielleicht gerade noch eine Tabellenkalkulationssoftware, sollte man für größere Unternehmen eine eigene Datenbank entwickeln. Diese erlaubt dann nicht nur eine sehr rationelle Eingabe aller Aussagebögen, sondern auch die relativ unkomplizierte Erstellung von Quervergleichen oder Durchschnittswerten (zum Beispiel aller Führungskräfte einer bestimmten Hierarchiestufe, Durchschnittswerte der Filialen usw.) Schließlich werden auch zukünftige Vergleiche leichter möglich, wenn man den Fort- oder Rückschritt im Laufe mehrerer Jahre anschauen möchte.

			So kann das Resultat für eine Aussage aussehen:

			Er stärkt das Selbstwertgefühl seiner Mitarbeiter.

			
				
					[image: ]
				

			

			Wie Sie sehen, sind sich Vorgesetzter und Mitarbeiter weitgehend einig, dass dieses im Bereich Sozialkompetenz angesiedelte Verhalten wichtig ist. Zu deutlichen Betrachtungsunterschieden kommen die Beteiligten dann allerdings über das in der Praxis sich Vollziehende. Erkennen Sie den Gesprächsstoff, den schon diese einzelne Aussage zu liefern vermag? (Was ist eigentlich «Selbstwertgefühl»? Wieviel davon kommt aus uns alleine? Wieviel Stimulanz brauchen wir von außen, in diesem Fall dem Vorgesetzten? Wieso eigentlich? Wie sollte das aussehen?)

			Noch deutlicher werden die Differenzen in der Praxis folgender Aussage:

			Er äußert Anerkennung, wenn ich am Arbeitsplatz etwas Besonderes leiste oder etwas besser als gewöhnlich mache.
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			Hier ist Arbeit angesagt. Wieso kommt die vom Vorgesetzten vermeintlich ausge­drückte Anerkennung bei der Mehrzahl nicht an? Nehmen die Mitarbeiter sie aus bestimmten Gründen nicht wahr? Oder übermittelt der Vorgesetzte sie nicht oder nur kaum wahrnehmbar? Und wieso sind drei der acht Mitarbeiter voll des Lobes für den Chef?

			Sie sehen, dass uns die nackten Resultate zwar Hinweise geben, dass wir jedoch nicht um persönliche Gespräche und Teamarbeit herumkommen. Erst dort wird sich herausstellen, was diese Ergebnisse eigentlich zu bedeuten haben.

			Ganz andere Fragen stellen sich hier:

			Er definiert längerfristige quantitative und qualitative Abteilungsziele.
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			Wieso halten die Mitarbeiter es für weniger wichtig, dass längerfristige Abteilungsziele definiert werden? Warum ist der Vorgesetzte anderer Meinung? Und weshalb vermisst er dieses Handeln bei sich gelegentlich? Ist er ein Pessimist? Schätzt er sich weniger gut ein, als die anderen ihn wahrnehmen? Hat er höhere Maßstäbe? Stapelt er bewusst tief?

			Ebenso interessant die Reaktionen auf folgende Aussage:

			Er äußert Anerkennung, wenn ich am Arbeitsplatz etwas Besonderes leiste oder etwas besser als gewöhnlich mache.
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			Weshalb sind die meisten Mitarbeiter weniger auf Anerkennung von außen angewiesen? Weil sie sie von ihrem Vorgesetzten nicht für voll nehmen können? Weil eine solche Anerkennung bereits als Eindringen in ihre Privatsphäre empfunden wird? Weil sie sie nicht brauchen?

			Aus diesen Beispielen sehen Sie auch, dass der jeweils am Ende einer Zeile an­gegebene Durchschnittswert beim einzelnen Vorgesetzten nichts wert ist. Man kann und sollte ihn getrost weglassen.

			Das Geheimnis der Aufarbeitung und Diskussion liegt darin, (a) nichts für selbstverständlich anzunehmen oder vorauszusetzen, (b) gut zuhören zu können und (c) in der Lage zu sein, sich in die Argumente des Einzelnen und die Wahrnehmungen, die ihn dazu geführt haben, so tief als möglich hineindenken zu können.

			Ziel der Diskussionen über die Resultate ist nicht zwingend, nunmehr einen teamübergreifenden Konsens zu erzielen, der von jedem «Kompromisse» abverlangt. Das Kennenlernen und Ernst nehmen der Standpunkte jedes einzelnen ist sehr viel bedeutsamer. Noch weniger sollte Überzeugungsarbeit geleistet werden, um einen anderen mehr oder weniger mit Gewalt von seinem Standpunkt abzubringen.

			Weniger empfehlenswertes Vorgehen

			In einem Schweizer Unternehmen setzen sich die Mitarbeiter, nachdem sie ihre Bögen individuell ausgefüllt haben, zusammen, vergleichen ihre Einschätzungen, diskutieren diese und erstellen dann einen Bogen, in welchem die nach der Diskussion sich ergebenden Resultate eingetragen werden. Mit anderen Worten: Hier werden häufig Spitzen abgebrochen. Der Vorgesetzte erhält ein bereits gefiltertes Bild. Mit dem Bogen sowie mit den im Gruppengespräch schriftlich festgehaltenen Diskussionspunkten begibt sich anschließend ein Gruppensprecher zum Dialog mit dem Vorgesetzten.

			Dieses Vorgehen hat meines Erachtens nach nur einen einzigen Vorteil: Die Anonymität der einzelnen Beurteiler bleibt stark gewahrt. Die Nachteile sind allerdings beträchtlich: Zwischen dem Vorgesetzten und seinen Mitarbeitern ent­wickelt sich kein echter Dialog, da die im Gruppengespräch eliminierten Beurteilungsspitzen in einem Bogen resultieren, der als verwässert bezeichnet werden könnte. Zwar wird vorgeschlagen, dass das Gespräch mit dem Vorgesetzten auch im Kreise aller Beteiligten stattfinden kann, jedoch ist es zweifelhaft, ob diejeni­gen, deren Extremeinschätzungen aus dem Einheitsbrei-Bogen verschwunden sind, noch echte und individuelle Diskussionspartner sein können. Im schlimmsten Fall könnte sich das Ganze in eine Zusammenrottung der Mitarbeiter gegen den Vorgesetzten entwickeln, eine insgesamt doch eher schwierig zu steuernde Angelegenheit, die die Entwicklung einer offenen Kommunikationskultur erschwert, da einige Mitarbeiter von ihren Teammitgliedern bereits «zurückgepfiffen» wurden.

			Zusammenfassung der Kernkompetenzen

			Einen raschen Überblick erhält man, wenn man die Resultate der einzelnen Aussagen summiert, um das Abschneiden bei den einzelnen Kernkompetenzen zu ermitteln. Dies kann wie folgt aussehen:

			Zusammengefaßte Resultate aller Aussagen aller Mitarbeiter für die Kernkom­petenz «Information und Kommunikation»:

			 

			[image: ]

			Ich ziehe die Grenze von «erfüllt» und «nicht erfüllt» zwischen den Antwortmöglichkeiten 3 und 4. Bei anderen Antwortskalen liegen sie entsprechend. Wir erhalten hiermit einen Grobüberblick mit allen Risiken, die dies beinhaltet. Da diese Art der Zusammenfassung jedoch meistens fünf bis fünfzehn Aussagen umfasst, bewegen wir uns langsam in eine Größenordnung statistischer Relevanz. (Bei angenommenen fünf Mitarbeitern kommt das Resultat durch Summierung von 25 bis 75 Einzelurteilen zusammen.) Aussagekräftig sind solche Zusammenfassungen insbesondere dann, wenn es um das gesamte Unternehmen oder größere Unternehmensbereiche geht.
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			8.2 Zusammengefaßte Resultate

			Spreche ich bei den Einzelresultaten von der Sinnlosigkeit der Durchschnittswerte für die einzelnen Aussagen, so befürworte ich sie in Gesprächen mit der Geschäftsleitung, wenn es um den großen Überblick geht.

			Zu diesem Zweck fasst man die Resultate einzelner Filialen und Geschäftsbe­reiche zusammen. Dies ergibt spannenden Diskussionsstoff, der auch Grundübel des Unternehmens aufzeigen kann, so dass durch unternehmensstrategische Entscheidungen und Maßnahmen schließlich alle profitieren können. Ein Beispiel:

			Die Aussage lautet: «Er kommuniziert offen und verantwortungsbewusst.» Hier die Einschätzungen über den Erfüllungsgrad:
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			Aus den gemäß den Hierarchiestufen des Unternehmens zusammengefassten Resultaten ließ sich zwar herausfiltern, in welcher Hierarchiestufe es mit der individuellen Kommunikation am meisten haperte, aber im Rahmen der Geschäftsleitungssitzung wurde außerdem beschlossen, das gesamte Kommunikationssystem zu überprüfen. Heraus kam unter anderem, dass die Fülle von Informationen die Mitarbeiter fast erdrückte und von ihnen nicht vollständig aufgenommen werden konnte, während andererseits wichtige Informationen in diesem Berg untergingen. Damit war ein Ansatz zur Abhilfe gegeben.

			Ein Jahr später sah die Situation wie folgt aus:

			
				
					[image: ]
				

			

			Kapitel 9

			Feedback und Konsequenzen

			9.1	Schritt Sieben:

				Feedback und Konsequenzen

			
				
					
				
				
					
							
							Leiten Sie jetzt die Feedbackrunden ein, und lassen Sie alle Vorgesetzten sich zu kla­ren, durchführbaren und nachkontrollierbaren Verbesserungen verpflichten.

						
					

				
			

			Die Vorgesetzteneinschätzung ist mehr als nur ein amüsantes Spiel, bei dem man mit der Narrenkappe auf dem Kopf dem Mitarbeiter die Vorstellung vorgaukelt, er «dürfe auch einmal mitreden» oder die Personalabteilung erhalte ein neues Spiel­zeug. Ebensowenig darf sie zur neuen Guillotine werden, um scheinbar unliebsame Vorgesetzte elegant einem neuen Wirkungskreis außerhalb des Unternehmens zuzuführen.

			Daher ist es wichtig, dass wir über die Befindlichkeit von Vorgesetzten sprechen, über deren Probleme und was dies alles für Auswirkungen auf die Vorgesetzteneinschätzung hat. Einige Mechanismen dessen, was sich in den Beziehungen zwischen verschiedenen Hierarchiestufen abspielt, werden daher in diesem dritten Teil des Buches zur Sprache kommen. Danach, so hoffe ich, sind die Mechanismen deutlich, die sich hinter den alltäglichen Problemen verbergen und die wir mit der Vorgesetzteneinschätzung als Ausgangspunkt abzubauen beginnen können. In den Richtlinien der Bayerischen Vereinsbank zum Mitarbeitergespräch finden wir folgenden bemerkenswerten Abschnitt, der meines Erachtens so oder ähnlich auch für die Vorgesetzteneinschätzung gelten sollte und den ich mit freundlicher Genehmigung der Bank zitiere:

			Welchen Grund hat die Vertraulichkeit einzelner Abschnitte des Gesprächs?

			Das Mitarbeitergespräch stellt die Beziehung zwischen Führungskraft und Mitarbeiter in den Vordergrund. Dazu gehören alle Dinge, die in der Arbeits- und Beziehungssituation eine Rolle spielen.

			Eine Veröffentlichung aller Gesprächsthemen würde die Offenheit beider Gesprächs­teilnehmer stören.

			Der sehr persönliche Charakter des Gesprächs wird dadurch geschützt, dass über den Gesprächsverlauf mit evtl. daraus sich ergebenden persönlichen Konflikten nicht berichtet werden darf.

			Die Vertraulichkeit der Beziehungsfragen schließt nicht aus, dass die Führungskraft über Qualifikationen und Leistungen des Mitarbeiters im Zusammenhang mit seinem beruflichen Einsatz, seiner Vergütung und seiner beruflichen Entwicklung sprechen muss.

			Die Blätter I und II verbleiben bei den Gesprächspartnern unter Verschluss, wobei der Mitarbeiter dazu verpflichtet ist, ebenso vertraulich mit den Aufzeichnungen umzu­gehen wie die Führungskraft.

			Dies berührt nicht das Recht des Mitarbeiters, sich wegen einzelner strittiger Punkte an den nächsthöheren Vorgesetzten bzw. den Betriebsrat zu wenden.

			Die Vorgesetzteneinschätzung stellt die persönliche Beziehung zwischen Führungskraft und Mitarbeiter im gleichem Maß in den Vordergrund. Vieles von dem, was zwischen Mitarbeiter und Vorgesetztem auf scheinbar rationaler Basis stattfindet, hat auch eine nicht zu unterschätzende emotionale Komponente. Da die Diskussion um die Führungswahrnehmung letztlich und idealerweise in eine sehr persönliche Ebene eindringt — unser Ziel ist es ja, die Kommunikation von Mensch zu Mensch herzustellen und so weit wie möglich von den Hierarchiebarrieren zu befreien —, empfehle ich einen wie oben skizzierten behutsamen Umgang mit den Resultaten.

			Dass die Ergebnisse nicht gänzlich «im Verborgenen» verbleiben, ist klar. Allerdings sollte der Personenkreis klar umrissen und begrenzt sein und alle, die damit zu tun haben, sollten sich eines verantwortlichen Umgangs mit den Informationen befleißigen.

			Denken Sie stets daran, dass jedem Mitarbeiter Achtung gezollt werden muss, der sich bereit erklärt, an der Vorgesetzteneinschätzung mitzuwirken. Mitarbeiter sind es oft nicht gewohnt, wirklich offen mit ihren Vorgesetzten reden zu können. Erst kürzlich erzählte mir ein Personalchef, er könnte dem Geschäftsführer, mit dem er gemeinsam in der Geschäftsleitung sitzt, nicht alles sagen. Schade.

			Auswertungs- und Feedbackebenen

			Die vollständige Auswertung der Vorgesetzteneinschätzung beinhaltet:

			
					Resultate für die einzelne Führungskraft;

					Resultate für Filialen/Geschäftsleitungsbereiche;

					Resultate für das gesamte Unternehmen.

			

			Je nach Unternehmen wird insbesondere der Umfang unter Punkt 2 stark variieren.

			Auf der PR-Schiene bedeutet dies:

			
					Info und Danksagung an die Mitarbeiter in der Firmenzeitung, dass die Bögen eingegangen sind und nun der Ver- und Bearbeitungsprozess beginnt und sie von ihren Vorgesetzten oder von Moderatoren demnächst über die Resultate informiert werden, sowie nochmals bestätigend, dass die externen Berater die Bögen nach Verarbeitung vernichten werden.

					Später ebenfalls in der Hauszeitung: welche unternehmensallgemeinen Maß­nahmen aus den Ergebnissen abgeleitet werden.
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			9.2 Feedback und konkrete Folgemaßnahmen

			Grundsätzlich gilt: Eine Vorgesetzteneinschätzung, die mit der Bekanntgabe der Resultate endet, ist verschwendete Zeit und herausgeworfenes Geld. Die Vorgesetzteneinschätzung wird nur dann zum sinnvollen und glaubhaften Werkzeug, wenn sich an die Resultatbekanntgabe konkrete, von den Mitarbeitern wahrnehmbare Maßnahmen anschließen, die glaubhaft und wahrheitsgemäß belegen, dass ein Veränderungsprozess in Richtung auf offene Kommunikation und hierarchieübergreifende Diskurskompetenz in Gang gebracht ist.

			Die Mitarbeiter nehmen an der Vorgesetzteneinschätzung mit der klaren Erwartung teil, dass ihr Input konkrete Auswirkungen auf die Verbesserung der Beziehungen am Arbeitsplatz zur Folge haben wird. Enttäuschen Sie diese Erwartungen, dann bekommt die Vorgesetzteneinschätzung einen schlechten Namen und wird nur als lästige Zeitverschwendung, im schlimmsten Fall sogar als Gesinnungsschnüffelei angesehen werden.

			Die Pflicht der Vorgesetzten

			Für die Prozessverantwortlichen ist es unerlässlich, den Feedbackprozess kontrollierend zu begleiten. In der Meinung, die Vorgesetzten wären dazu in der Lage und hätten auch den notwendigen Mut, mit ihren Mitarbeitern die Resultate nicht nur zu diskutieren, sondern auch konkrete Verbesserungsmaßnahmen in Angriff zu nehmen, mag man diese einfach dazu auffordern, dies doch bitteschön zu tun. Die Realität zeigt allerdings, dass dem nicht so ist. Viele Vorgesetzte drücken sich vor diesem nicht einfachen Schritt oder erwähnen die Resultate nur nebenbei («Danke für Ihren Input. Ich nehme Ihre Meinungen sehr ernst.»). Die Mitarbeiter ihrer­seits erwarten konkreten Wandel.

			Vertrauen Sie auch nicht den Aussagen Ihrer Führungskräfte, sie würden die Ergebnisse mit den Mitarbeitern «zum richtigen Zeitpunkt» diskutieren. Der richtige Zeitpunkt ist jetzt, unmittelbar nach Vorliegen der Ergebnisse!

			Und vor allem: Unterschätzen Sie nicht die Höhe der Hürde, die Vorgesetzte hierbei überspringen müssen. Daher sind den Vorgesetzten gegenüber auch keine vorwurfsvollen Töne anzuschlagen, wenn man sie konstruktiv auffordert, ihre Mitarbeitergespräche zu den Resultaten jetzt durchzuführen. Fast immer ist es bei den ersten paar Malen sinnvoll, Moderatoren zu haben, die die Gespräche zwischen Mitarbeitern und Vorgesetzten leiten oder begleiten. Ihre Aufgabe ist, dafür zu sorgen, dass die Gespräche konstruktiv verlaufen und am Ende konkrete, überprüfbare Maßnahmen festgelegt sind, die positive Veränderungen auslösen und bewirken. Es kann auch sehr destruktiv wirken, wenn man der Führungskraft sagt: «Wir haben jemanden, der bei der Besprechung mit Ihren Mitarbeitern dabei sein kann.» Der Vorgesetzte mag sich denken: «Bin ich der einzige? Halten die mich für unfähig? Bin ich ein besonders schwieriger Fall? Zeugt es von Unfähigkeit, wenn ich diesen Moderator brauche?» Um seine «Fähigkeit» unter Beweis zu stellen, wird er auf den Moderator vielleicht verzichten, und dann — die tatsächliche Höhe der Hürde vor Augen — versuchen, das Gespräch mit seinen Mitarbeitern so nichtssagend und unverbindlich wie möglich zu gestalten.

			Neue Aufgaben für die Personalentwickler

			Zunächst die schlechte Nachricht: Die in der Regel verbesserungswürdigen Resultate der ersten Vorgesetzteneinschätzung in Ihrem Unternehmen sind auch ein Zeichen dafür, dass die Weiterbildung im Unternehmen bisher nicht optimal funktioniert hat. Die für die Personalentwicklung Zuständigen werden möglicherweise sagen, von den einzelnen Defiziten der Führungskräfte hätten sie nichts gewusst. (Sie haben sie auch bisher nicht untersucht.) Die Mitarbeiter der Abteilung könnten sich daher in ihrem Stolz verletzt fühlen, vor allem wenn die Idee zur Vorgesetzteneinschätzung nicht von ihnen, sondern von einem anderen Bereich des Unternehmens oder gar von außen an die Geschäftsleitung herangetragen wurde. Dies kann bis zur Abwehrhaltung gegen die Vorgesetzteneinschätzung gehen, die von der Geschäftsleitung abgebaut werden muss. Eine eher unerfreuliche, aber doch notwendige Aufgabe.

			Und jetzt die gute Nachricht: Die Personalentwicklungsabteilung erfährt mit der Vorgesetzteneinschätzung eine wesentliche Aufwertung ihrer Stellung im Unternehmen. Sie sollte sich von alten, eingefahrenen Schulungsprogrammen — «die wir schon immer hatten» — lösen und durch interne und externe Ressourcen solche zielgerichteten Weiterbildungsmaßnahmen ermöglichen, die eine Verbesserung der individuellen Führungsleistung und der Zusammenarbeit zur Folge haben.

			So wird mit der Einführung der Vorgesetzteneinschätzung zwar im ersten Augenblick das Budget Weiterbildung stärker belastet, langfristig jedoch hören Seminarbesuche nach dem «Gießkannenprinzip» auf. Basierend auf dem Leitbild Führung und Zusammenarbeit entsteht für die Führungskräfte Ihres Unternehmens ein Aus- und Weiterbildungsprogramm, das den Bedürfnissen der Realität entspricht. Der Einsatz der Mittel erfolgt effizienter und, weil orientiert an den klaren Weiterbildungserfordernissen der einzelnen Führungskräfte, langfristig kostengünstiger. Mit der Einführung der Vorgesetzteneinschätzung werden an die Mitarbeiter dieser Abteilung höhere Anforderungen gestellt, da differenzierter gedacht und gehandelt werden muss und bisherige interne und externe Konzepte den Anforderungen nicht mehr gerecht werden. Im Sinne der Begleitung des Fortschritts hin zum herrschaftsfreien Diskurs muss die Abteilung zukunftsorientiert denken und auch sich selbst weiterbilden.

			Feedback erfolgt im persönlichen Gespräch

			Unternehmen könnten meinen, es genüge, die Resultate in einen Umschlag zu stecken und sie dem Vorgesetzten zukommen zu lassen. Dem ist nicht so. Es geht bei der Vorgesetzteneinschätzung nicht um nackte Tatsachen, sondern um die Kommunikation subjektiver Eindrücke, die Menschen von sich (Vorgesetzte) bzw. anderen (Mitarbeiter über Vorgesetzte) haben. Mit Einblick in die Ergebnisse entsteht ein unmittelbarer Diskussionsbedarf, um sich über die Bedeutung des Erhaltenen klar zu werden und sich zu orientieren. Ohne einen qualifizierten Gesprächspartner, der die Ergebnisse und deren Bedeutung mit dem Vorgesetzten eingehend bespricht, riskieren Sie Fehlinterpretationen, Überreaktionen und Spannungen in den Abteilungen. Der Vorgesetzte muss sich mit Meinungen und Beobachtungen seiner Mitarbeiter befassen, die ihm bisher nicht bekannt waren; er mag sich, alleine gelassen, darauf konzentrieren, nunmehr herauszufinden zu versuchen, «wer ihn so schlecht eingeschätzt hat» und damit Sinn und Zweck des Instruments auf den Kopf stellen. Der außenstehende Coach, ob intern oder extern, hilft bei der Transformation der Informationen in für den Vorgesetzten nachvollziehbare Eindrücke, woraus sich dann neue, bisher nicht vorhandene Erkenntnisse bilden. Sie sind der Ausgangspunkt für den Wandel, hin zu erfolgreicherer Führung und Zusammenarbeit und zu echter Diskurskompetenz. Der Coach hilft dabei, dass solche Maßnahmen konkrete Formen annehmen.

			Das erste Feedback gilt dem Chef

			Die allererste Resultatbekanntgabe wird dem Chef des Unternehmens zuteil, denn selbstverständlich haben Sie die Vorgesetzteneinschätzung auch in den obersten Hierarchiestufen eingeführt. Dort, wo dies nicht der Fall ist, erlebt man, so die Berichte von Dritten, die dazu schon gezwungen waren, dass die Mitarbeiter dem Instrument ein ordentlich Maß an Misstrauen entgegenbringen. 

			Dies also ist die erste Aufgabe der externen Berater oder der Prozessverantwortlichen im Unternehmen: Diskutieren Sie mit dem Unternehmensleiter seine persönlichen Resultate, wie er sich selbst einschätzt und wie seine ihm direkt unterstellten Führungskräfte ihn einschätzen. Erliegen Sie nicht der Verlockung, sich vom obersten Chef zu einer Diskussion über die Allgemeinsituation des Unternehmens verleiten zu lassen. Auch die graue Eminenz des Unternehmens ist ein Mensch. Ihm gebürt die Aufmerksamkeit — in seiner unmittelbaren Beziehung zu seinen ihm direkt unterstellten Führungskräften und in deren zu ihm. Sollte, was immer wieder einmal vorkommt, der Chef nur beste Einschätzungen erhalten haben, dann geben Sie ihm dieses Buch in die Hand und lassen Sie ihn das Kapitel über den Teamgeist lesen, damit er erfährt, was sich in seinem Führungsgremium eventuell abspielt.

			Hiermit ist zugleich auch gesagt, dass ein Ergebnis, das den Vorgesetzten über alle Maßen in hellem Licht erstrahlen lässt, nicht ohne eine gewisse Skepsis zu betrachten ist. Idealerweise, und um die Zukunft des Unternehmens zu sichern, sollten sich die Beziehungen der Teams in einer Art positiver Spannung mit konstruktiv kritischem Dialog befinden. Dies verhindert eine lähmende Gleichförmigkeit, die dem Fortschritt (wohin eigentlich?) nicht förderlich wäre. Prüfen Sie in Fällen der höchsten Lobpreisungen des Vorgesetzten unbedingt, wie dieses Resultat zustande kam, welche Atmosphäre dort bei Arbeitssitzungen herrscht und welche Arbeits- und Diskussionsmethoden zum Einsatz kommen. Denn: Ein gutes Arbeitsklima im Team ist nicht identisch mit einem Jasager-Verein.
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			9.3 Der Vorgesetzte als Feedbackgeber

			Hierarchisch denkend und kostenbewusst, wie sie sind, denken sich manche Unternehmen, es sei doch das Einfachste, wenn die Einschätzungsresultate einer Führungskraft diesem von seinem ihm übergeordneten Vorgesetzten präsentiert würden. Die meisten konnte ich bisher vor diesem Fehler bewahren. Ich stehe diesem Ansatz nicht nur kritisch gegenüber, ich warne explizit davor, auf diese Weise scheinbar Kosten sparen zu wollen, denn er ignoriert wesentliche grundsätzliche Gegebenheiten: Macht, Machtverhältnisse und ihre konkreten Auswirkungen.

			Spätestens wenn Sie die Kapitel zur Autorität und zum Teamgeist und Gruppendenken gelesen haben, werden Sie nachvollziehen können, dass Sie höchstwahrscheinlich einen der wichtigsten Aspekte der Vorgesetzteneinschätzung, wenn nicht sogar ihren eigentlichen Sinn und Wert zerstören, wenn Sie sich dazu entschließen, dass eine von ihren Mitarbeitern eingeschätzte Führungskraft die Ergebnisse dieser Einschätzung aus den Händen ihrer jeweiligen ihr übergeordneten Vorgesetzten empfangen soll. Hier die sich dabei ergebenden Probleme:

			
						Sie zwängen die Vorgesetzteneinschätzung unmittelbar in das alte Raster des Mit­arbeitergesprächs und der hierarchischen Abhängigkeiten.

						Bestehende Vorurteile, verborgene sowie offene Abneigungen oder Zuneigungen zwischen den beiden Parteien beeinflussen den freien Umgang mit den Ergebnissen.

						Die Tricks beider Parteien, wie man am besten aneinander vorbeikommt, ohne sich zu sehr weh zu tun, werden weiterhin entfaltet und verhindern eine neue, freie Sicht.

						Die eingespielten Rechtfertigungsmechanismen gegenüber dem Vorgesetzten, weshalb die Mitarbeiter für weniger erfreuliche Entwicklungen verantwortlich seien und nicht man selbst als Führungskraft, kommen weiter zum Zug. (Nicht vergessen: Der Vorgesetzte entscheidet stets auch über die Zukunft seiner ihm unterstellten Führungskraft.)

						Der Vorgesetzte, der seiner ihm unterstellten Führungskraft die Resultate präsen­tiert, erfährt viel weniger die wahrscheinlichen Gründe, weshalb Mitarbeiter die von ihm geführte Führungskraft so oder so einschätzen, weil die Führungskraft ihrem Vorgesetzten gegenüber oft nicht alle ihre wirklichen Handlungsmuster offenlegt.

						Bei eingespielten Hierarchien herrschen oft eine Fülle von übereinstimmenden Meinungen darüber, wie zu führen sei und wie der «ideale» Mitarbeiter auszusehen habe. Die Einschätzungen der Mitarbeiter könnten daher schlichtweg nicht ernst genommen werden. Dabei gibt es eine Fülle von zwischenmenschlichen Faktoren, deren konkrete Ausprägungen nur der Mitarbeiter und seine direkte Führungskraft wirklich kennen. Hierüber zu sprechen fällt der betroffenen Führungskraft meist leichter, wenn sie nicht gegenüber ihrem Vorgesetzten ihre auf diesen bezogene Rolle spielen muss.

						Sie verhindern die Entwicklung einer freien Kommunikationskultur, weil Sie im Grunde nichts anderes machen als bisher. Damit werden auch die kritischen Stimmen der Mitarbeiter zur quantité negligeable reduziert; «die Mitarbeiter sind halt zu empfindlich», «selber schuld, wenn sie alle die Infos, die wir ihnen geben, nicht lesen», «wer Anerkennung durch seinen Vorgesetzten braucht, ist eine zu schwache Persönlichkeit», usw. Ich könnte diese Liste noch über mehrere Seiten hinweg fortsetzen.

						Sie verbauen der Führungskraft die Gelegenheit, sich unvoreingenommen gegenüber einem Dritten öffnen zu können, dem er nicht beweisen muss, was für ein toller Vorgesetzter er ist, und vor dem er auch mit keinerlei im Laufe der Zeit gegenüber seinem direkten Vorgesetzten entwickelten Rechtfertigungsmechanismen begegnen muss.

			

			Wenn die Vorgesetzteneinschätzung über mehrere Jahre hinweg regelmäßig durchgeführt wird und sich daran auch stets weiterentwickelnde Maßnahmen angeschlossen haben, dann und nur dann könnte man unter Umständen prüfen, ob der «einfache» Weg vielleicht gangbar ist.

			Entschließen Sie sich also, die Resultate entweder einem externen Berater zur Besprechung zu überlassen, oder übergeben Sie sie einer firmeninternen Persönlich­keit.
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			9.4 Bedingungen für den Coach

			Damit die Resultatbesprechung zum Erfolg führt und sie mehr wird als nur eine Konditionierung oder Programmierung (!) der Führungskraft darstellt, sind an den Coach verschiedene Anforderungen gestellt, die er je nach Situation in mehr oder weniger starkem Maß erfüllen sollte. Einige der nachfolgend genannten beziehen sich explizit auf interne Coaches:

			
						kritische Distanz zur Führungskultur, zu Führungskräften;

						trotzdem akzeptiert als eine Persönlichkeit;

						hat (auch nach außen sichtbar) keinen unmittelbaren Einfluss auf die Beförde­rungsentscheidungen bezüglich der von ihm betreuten Führungskräfte;

						Kenntnis der grundlegenden Phänomene von Testverfahren einschließlich der eher kritischen Stimmen zu Tests (auch aus den Reihen der Testpsychologen selbst);

						Kenntnis grundlegender Phänomene der Wahrnehmungspsychologie;

						Vermittlungsfähig, hohes Einfühlungsvermögen;

						Moderationsfähigkeit, guter Kommunikator;

						Kenntnis der Organisation und der Betriebsabläufe;

						Kenntnis von Alltag und Problemen von Führungskräften;

						Verständnis der Problematiken von Wertediskussionen und der moralischen Kräfte, die im Diskurs wirken (Vorgesetzteneinschätzung ist ethisch relevant, da es sich bei ihr auch um ein Wertesystem handelt);

						Kenntnisse der Gruppendynamik;

						Nicht eingebunden in den Autoritätsstrang der jeweiligen Führungskraft (sitzt selber nicht in der hierarchischen Verantwortlichkeitskette) und ist nicht unmittelbar abhängig von ihr.

			

			Diese Bedingungen sind schwierig zu erfüllen. Ihre besondere Problematik ergibt sich daraus, dass ein Coach verhindern sollte, gegenüber der Führungskraft zur Autorität im Sinne von Kapitel 11 zu werden.

			Intern findet man solche Mitarbeiter meistens nur in größeren Unternehmen mit eigenen Personalentwicklungsabteilungen, die diese Bezeichnung auch verdienen, und in denen es Soziologen, Psychologen usw. gibt, deren unmittelbaren Wert die Konzernleitung aus dem Blickwinkel der Kostenrechnung nicht ersieht, deren Existenz sie aber nicht missen möchte, weil sie aus unerfindlichen Gründen immer wieder mit überraschenden Ideen kommen, deren Umsetzung dem Unternehmen dann doch von großem Nutzen sind. Dort, wo solche Abteilungen bestehen, kann man sich auch überlegen, sowohl intern als auch extern zu arbeiten, je nach Fall.
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			9.5 Feedbackgespräch mit dem Vorgesetzten

			Resultatbesprechungen mit der Führungskraft sind nicht zu vergleichen mit irgendwelchen anderen «Benotungsverfahren». Es handelt sich hier in der Regel um Gespräche, die eher dem Charakter des Coachings entsprechen. Die Vorbereitung des Coachs besteht darin, die Ergebnisse nach mehreren Kriterien besonders zu untersuchen:

			
						Aussagen, bei denen Mitarbeiter und Vorgesetzter eine stark abweichende Mei­nung über die grundsätzliche Wichtigkeit der Eigenschaft haben;

						Aussagen, in denen der Vorgesetzte sich in seiner Umsetzung als mangelhaft ein­schätzt (unabhängig davon, was die Mitarbeiter sagen);

						Aussagen, bezüglich deren Erfüllung der Vorgesetzte im Vergleich zu einer größe­ren Gruppe von Mitarbeitern sehr verschiedene Ansichten vertritt.

			

			Entsprechende Aussagen markiert sich der Coach in seinem Exemplar des Ergeb­nisses.

			Reaktionsmöglichkeiten des Vorgesetzten

			David Antonioni klassierte die vier Arten von Reaktionen des Vorgesetzten auf die vier grundlegenden Ein­schätzungs­konstel­lationen:32

			
						Positive Reaktion bei bekannten Stärken
Die Einschätzungen der Mitarbeiter über die Stärken decken sich mit der Auffas­sung des Vorgesetzten.

						Positive Reaktion bei unbekannten Stärken
Hier ist der Vorgesetzte freudig überrascht, weil die Mitarbeiter in ihm Stärken sehen, die er selber bei sich nicht so wahrgenommen hat.

						Neutrale Reaktion bei Schwächen
In diesem Fall sind sich Mitarbeiter als auch Vorgesetzte in ihrer Einschätzung einig, dass das betreffende Verhalten des Vorgesetzten eine Schwäche darstellt. Es herrscht Einigkeit darüber, dass hier etwas verbessert werden muss.

						Negative Reaktion bei Schwächen
Diese letzte Konstellation trifft zu, wenn Mitarbeiter ein Verhalten oder Agieren als negativ einstufen, von dem der Vorgesetzte meint, es sei positiv. Die Reaktionen können «von Verwirrung bis zu einer Abwehrhaltung» reichen. Der Vorgesetzte wurde von der Einschätzung seiner Mitarbeiter überrascht.

			

			Skizzierung des Feedbackgesprächs

			Kennt der Coach die Führungskraft noch nicht, so stellt er sich ihr vor. Anschließend umreißt er nochmals kurz das Konzept der Vorgesetzteneinschätzung, dass es sich hierbei, um ein Werkzeug zur Auslösung eines Verbesserungsprozesses im Bereich der Kommunikations- und Diskursfähigkeit handelt, dass man sich nunmehr über die subjektiven Eindrücke unterhalten werde, usw.

			Anschließend lässt man sich von der Führungskraft die Arbeit der Abteilung oder Gruppe skizzieren, bringt in Erfahrung, ob er seine Mannschaft schon lange führt usw.

			Jetzt überreicht man die Resultate und macht den Vorgesetzten mit dem in­haltlichen Aufbau vertraut. Lassen Sie ihm jetzt ein paar Minuten Zeit, selber durch die Resultate zu gehen, so er dies wünscht. Vielleicht interessieren ihn ja einige Punkte speziell, so dass er diesen Wissensdurst erst stillen will.

			Gehen Sie anschließend durch die Resultate zu den einzelnen Aussagen. Die Kunst des Coachs besteht nun darin, sich weniger durch rasche «Lösungsvorschläge» des Vorgesetzten beeindrucken zu lassen (wieso hatte er sie nicht schon viel früher?), sondern vielmehr herauszuarbeiten, ob ihm diese Sicht seiner Mitarbeiter eigentlich bewusst war/ist? Wenn ja, gilt die Frage, was ihn bisher hinderte, dies zu ändern bzw. weshalb seine Mitarbeiter seine eigene Auffassung nicht teilen. Sie dringen damit in einen u.U. sehr persönlichen Bereich ein. Vielleicht wird der Vorgesetzte selber durch Weisungen von oben daran gehindert, vielleicht kennt er keine Lösung, vielleicht ist es ihm nicht wichtig genug, und anderes drängt sich stets in den Vordergrund. (Eine der häufigeren Klagen von Mitarbeitern ist übrigens, dass ihr Vorgesetzter für sie nie Zeit habe. Dies fällt insbesondere dann auf, wenn einem Dinge wirklich am Herzen liegen, die für den anderen — sprich den Chef — nur von geringerer Bedeutung sind.)

			War dem Vorgesetzten bisher nicht bewusst, wie seine Mitarbeiter die Erfüllung einer Führungseigenschaft wahrnehmen, dann begeben wir uns sehr direkt auf das Gebiet der innerbetrieblichen Kommunikation. Wie wird in der Abteilung kommuniziert? Wie wird wahrgenommen? Wie mit Konflikten umgegangen? Vielleicht müssen Sie auch über grundlegende Phänomene verschiedener Wahrnehmungen bei gleichem Tatbestand sprechen.

			Immer wieder wichtig ist, sich darüber im klaren zu sein, dass ein Großteil der Führungsarbeit auch mit der eigenen Persönlichkeit zu tun hat. Welche (immateriellen) Werte hat der Vorgesetzte, welche Vorstellungen von «korrekter Führung» vertritt er? Sind das seine eigenen, oder hat er sie bei einer Führungsausbildung erworben? Wenn er sie erworben hat, wie steht er wirklich zu ihnen? Kann er sie aus eigener Motivation heraus begründen?

			Häufig werden Sie auch feststellen, dass man eigentlich erst einmal mit den Mitarbeitern sprechen müsste, um zu erfahren, was jeder einzelne unter der jeweiligen Aussage versteht, wie er sie betrachtet. Die Aussagen können noch so konkret sein, gerade wenn dem Vorgesetzten etwas nicht bewusst war, wird man um ein Teamgespräch nicht herumkommen.

			Sie sollten sich auch darauf vorbereiten, dass der Vorgesetzte seine eigenen Vorgesetzten für Situationen verantwortlich macht. Ob dies immer richtig ist oder nicht, kann von außen nicht beurteilt werden. Es gibt allerdings Verhaltenseigenschaften von Führungskräften, die sich wie ein roter Faden durch die Hierarchiestufen ziehen können.Vielleicht will man diese ja explizit. In solchen Fällen werden Sie während der Präsentation des Gesamtergebnisses im Rahmen einer Geschäftsleitungssitzung darauf eingehen müssen, dass ein solches — möglicherweise in Führungstrainings einstudiertes — Verhalten bei den Mitarbeitern offenbar nicht positiv aufgenommen wird.

			Ebenfalls müssen Sie sich darauf einstellen, dass Sie sich mit dem Vorgesetzten über seinen beruflichen Werdegang und auch über seine Zukunft unterhalten werden. Warum macht er das, was er macht? Ist es sein wirkliches Berufsziel? Gelegentlich tauchen auch private Dinge auf, die die Führungskraft kaum mit ihrem Chef besprechen würde.

			Ich sehe bei solchen Gesprächen auch immer wieder Signale für Burnout, bei denen ich mich fragen muss, ob eigentlich der Vorgesetzte der Führungskraft, mit der ich mich unterhalte, in den letzten sechs Monaten auch nur einmal ansatzweise beobachtet hat, was seine von ihm geführte Führungskraft leistet und/oder durchmacht.

			Ziel des Gespräches ist nicht einfach, den Vorgesetzten über das Resultat zu informieren, sondern vielmehr, die Wahrnehmung des Vorgesetzten über die Befindlichkeit seiner Mitarbeiter zu erhöhen und Maßnahmenpakete zu schnüren, um die Zusammenarbeitsqualität mit den Mitarbeitern zu verbessern. Dass dabei nicht immer nur die Führungskraft an sich arbeiten muss, sondern die Mitarbeiter auch einmal an ihrem eigenen Verhalten, stellt man regelmäßig fest.

			Achten Sie darauf, dass der Vorgesetzte sich nicht zu viel und nicht zu wenig an Maßnahmen vornimmt. Aber was er sich vornimmt, das sollte er dann auch umsetzen. Daher werden solche Dinge schriftlich festgehalten. Hier spielen die unternehmensinternen Prozessverantwortlichen eine wichtige Rolle. Sie müssen ein wachsames Auge darauf haben, dass die einzelnen Vorgesetzten jeglicher Hierarchiestufe das jeweilige auch effektiv unternehmen. Antonioni warnt vor zu allgemein gehaltenen Verbesserungsmaßnahmen:

			Die Folgeinterviews mit den Eingeschätzten enthüllten, dass die Eingeschätzten und ihre direkten Vorgesetzten sehr wenig Zeit damit verbrachten, spezifische Verbesserungsziele festzulegen und damit verbunden Maßnahmenkataloge zu erarbeiten. Die Eingeschätzten wurden mit dem Problem alleine gelassen, wie sie schlechte Einschät­zungen des Arbeitsverhaltens verbessern könnten.33

			Mitarbeiter beklagen sich immer wieder, dass beim klassischen Mitarbeitergespräch zwischen ihnen und ihrem Vorgesetzten zwar ebenfalls darüber gesprochen wird, was die Führungskraft verbessern könne oder solle, dass sie dort aber oft erleben, dass dies keinerlei Folgen im Sinne einer Verbesserung habe. Einzige Konsequenz sei manchmal, dass eine allzu offene Kritik am Vorgesetzten sich später negativ auswirke, indem der Chef mit einem anders umgehe. Legen Sie daher bei der Vorgesetzteneinschätzung großen Wert darauf, dass die Mitarbeiter erkennen, dass sie ihre Einschätzungen nicht nur zum Zeitvertreib gemacht haben, sondern dass dies auf die Weiterbildung des Vorgesetzten zwecks Verbesserung des Führungsverhaltens echte Auswirkung hat.

			Beachten Sie: Keine Führungskraft ist vorsätzlich «schlecht». Mit der Vorgesetzteneinschätzung wird ihr bewusst gemacht, wie sie auf ihre Mitarbeiter wirkt. Dieses neue Bewusstsein kann sie vor Fragen stellen, die sie alleine nicht zu beantworten weiß.

			Zwei weitere Fragen, die dem Coach beim Gespräch gut helfen können, empfiehlt Rita Scheinpflug, tätig in der Führungs-, Team- und Organisationsentwicklung der BASF AG in Ludwigshafen:34

			
						Gibt es eine Vorgeschichte fehlgeschlagener Lösungsversuche?

						Welche begleitenden Maßnahmen auf individueller, Team- oder Einheits- bzw. Unternehmensebene können nützlich sein?

			

			]e nachdem, nach einer halben (selten), nach einer bis zwei Stunden, sollten Sie einen zufriedenen Vorgesetzten vor sich haben. Wenn er nicht aufgrund seiner Resultate zufrieden ist, dann doch, weil er jetzt weiß, was er tun kann und muss, um die Zusammenarbeit mit den Mitarbeitern erfreulicher und trotzdem nicht weniger effizient zu gestalten. Der Zeitaufwand scheint übrigens um so höher zu sein, je tiefer die Hierarchiestufe ist. Über den Hintergrund kann ich aus rein subjektiver Erfahrung sagen, dass die weiter unten angesiedelten Führungskräfte auch in größeren Spannungen mit der ihnen übergeordneten Hierarchie leben.

			Jetzt machen Sie den Vorgesetzten darauf aufmerksam, dass er die Ergebnisse als nächstes mit denjenigen Mitarbeitern besprechen sollte, die ihn eingeschätzt haben. Fragen Sie ihn, wie er darüber denkt, und versuchen Sie auch, seine diesbezügliche Einstellung auf seiner Gefühlsebene zu erfahren. Diskutieren Sie seine

			Ängste und Sorgen, die er mit diesem Schritt verbindet (z.B. Angst vor Autoritätsverlust, Angst das Gesicht zu verlieren, scheinbarer Zwang zur Änderung des bevorzugten Führungsstils usw.). Die meisten Gründe, die Vorgesetzte davon abhalten, das Gespräch mit ihren Mitarbeitern zu den Ergebnissen zu suchen, liegen auf der Gefühls- und nicht auf der Sachebene.
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			9.6 Diskussion der Resultate mit den Beurteilern

			Es ist nicht jedes Vorgesetzten Sache, sein Resultat jetzt unter den Arm zu nehmen, seine Mitarbeiter zusammenzutrommeln, ihnen die Ergebnisse vorzulegen und dann ein schmerzhaftes mea culpa von sich zu geben. Im übrigen ist es auch für Mitarbeiter nicht unbedingt einfach, sich einer solchen Gesprächsrunde auszusetzen, nachdem sie anonym vielleicht klar Stellung bezogen haben, dies jedoch offen (noch) nicht wollen. Zu beurteilen, welcher Schritt jetzt angemessen ist, ist nicht einfach und bedarf einer einigermaßen ehrlichen Aussage der Betroffenen darüber, wie sie diesbezüglich empfinden. Wenn Sie die Vorgesetzteneinschätzung erstmals realisieren und sich nicht sicher sind, ob ein Team schon bereit ist, dann ist sicher die galanteste Lösung, auch wenn sie Mehraufwand bedeutet, den Mitarbeitern die Resultate zunächst ohne Beisein des Vorgesetzten durch einen internen oder externen Moderator präsentieren zu lassen. Dieser sollte das Ergebnis des Gesprächs mit dem Vorgesetzten kennen.

			Zur Vorbereitung kopieren Sie die Resultate auf Klarsichtfolien, um sie den Mitarbeitern zeigen zu können. Die Mitarbeiter erhalten keine Kopien! Alternativ können Sie die einzelnen Ergebnisseiten auch auf A3-Papier vergrößern und im Anschluss an Ihre einleitenden Worte an Pinboards befestigen.

			Zur Einleitung erklären Sie den Mitarbeitern, dass ihr Vorgesetzter das, was hier und heute im Raum besprochen wird, nur in anonymer Form erfährt, außer sie, die Mitarbeiter gestatten die Namensnennung. Unterstreichen Sie nochmals den Zweck der Vorgesetzteneinschätzung und erklären Sie anschließend den Aufbau der Resultatunterlagen. Jetzt geben Sie den Mitarbeitern entweder einen

			Überblick über die Resultate (Hellraumprojektor), oder lassen sie an den Pinboards die Ergebnisse selber anschauen. Gelegentlich werden Sie hierbei Erstaunen beobachten, aber auch Mitarbeiter, die sich in sich selbst zurückziehen. Solche «starken» emotionalen Reaktionen sind gut, denn sie machen deutlich: Es bewegt sich etwas. Oftmals handelt es sich dabei um Reaktionen auf die Selbsteinschätzung des Vorgesetzten, die von denen der Mitarbeiter abweicht.

			Um die Mitarbeiter nun dafür zu sensibilisieren, wie leicht es ist, von den glei­chen Dingen verschiedene Ansichten zu haben, können Sie anschließend aus der Fülle der in der Literatur vorhandenen Interaktionsübungen eine auswählen, die darauf abzielt, die Unterschiedlichkeit der Wahrnehmung bei gleichem Tatbestand zu verdeutlichen. Sie schaffen damit einen guten Boden, um zu zeigen, dass die Sicht oder das Verhalten des Vorgesetzten ebenso falsch oder richtig sein kann wie die des Mitarbeiters. Denn genau darum geht es uns ja: Mit Ausnahme bösartiger Chefs und giftiger Untergebener ist der Durchschnittsmensch ein relativ friedliebendes Geschöpf. Man muss oft nur angemessen miteinander reden, um Konflikte zu lösen. Wozu auch gehört, dass man den beim anderen vorhandenen Standpunkt genau erkennt und respektiert. So schaffen wir die Basis zu wahrer Verständigung.

			Diskutieren Sie jetzt analog zum Gespräch mit dem Vorgesetzten diejenigen Punkte, die Spannungspotential in sich tragen. Lassen Sie sich erklären, was die Mitarbeiter empfinden und wie sie zur dieser Einschätzung gekommen sind.

			Halten Sie fest, welche konkreten Veränderungen die Mitarbeiter sich vom Vorgesetzten wünschen. Fragen Sie sie anschließend, welchen Beitrag sie als Mitarbeiter leisten könnten, um dem Vorgesetzten hier Hilfestellung zu geben. Sie werden feststellen, dass sobald ein Mitarbeiter sich konkret äußert, das Klima sichtlich lockerer wird und Sie nach einiger Zeit oft eine lebhafte Diskussion in Gang gesetzt haben. Steuern Sie diese stets in Richtung auf konstruktive Kritik — denn manchmal öffnet sich hier ein Ventil, das zunächst in einer Unordnung resultiert. Leiten Sie auch die Reflexion der Mitarbeiter selbst, inwieweit sie durch ihr eigenes Verhalten oder Handeln den Vorgesetzten vielleicht in Schwierigkeiten brin­gen.

			Karsten Hoffmann bietet einen meines Erachtens sehr guten Vorschlag an, um mit der eigentlichen Arbeit zu beginnen. Hierfür müssen die Ergebnisse als Poster vorliegen und aufgehängt sein. Hoffmann gibt jedem der Mitarbeiter vier bis acht Klebepunkte. Seine folgende Beschreibung bezieht sich auf das Gespräch von Mitarbeitern und Vorgesetztem, ist aber auch bei der Besprechung mit den Mitar­beitern alleine gültig:

			Der Moderator bittet jeden Teilnehmer, für sich nach Durchsicht der Ergebnisse dort eine Markierung (z.B. einen Klebepunkt) anzubringen, wo er

			
					den größten Handlungsbedarf sieht;

					eine Klärung mit der Gruppe herbeiführen möchte;

					selbst eine Beschreibung des Problems anbieten kann;

					einen Wunsch oder einen Vorschlag anzumelden hat.

			

			... Wichtig ist hierbei der Hinweis, dass später niemand gezwungen wird, zu einem Punkt Stellung zu beziehen, obwohl man im Normalfall davon ausgehe, dass jede Markierung auch von demjenigen kommentiert wird, der sie angebracht hat.

			Für die Gruppendynamik hat es sich als förderlich erwiesen, wenn sowohl der Vorgesetzte als auch der Moderator in dieser Zeit den Raum verlassen, um Gespräche unter den Mitarbeitern zu begünstigen.

			Wenn der Moderator und der Vorgesetzte von den Teilnehmern wieder in den Raum gebeten werden, hat auch der Vorgesetzte Gelegenheit, die aus seiner Sicht wichtigen Punkte — möglichst farblich abgesetzt — zu markieren. 35

			Zwei Einschränkungen und eine Ergänzung sind hier zu machen: Zum einen besteht die Gefahr, dass Mitarbeiter sich untereinander nicht austauschen, sondern einigen und die Punkte nicht mehr aus wirklich individueller Überzeugung angebracht werden, teils auch, weil im Kreis der Mitarbeiter bestimmte Personen eine Leitrolle einnehmen. Zum anderen ist es vielleicht noch besser, wenn der Vorgesetzte die Punkte bereits bei seiner persönlichen Besprechung mit dem Coach festlegt, um so nicht von den Punkten seiner Mitarbeiter beeinflusst zu werden. Ergänzung: Es könnte sein, dass bestimmte Aussagen, bei denen große Diskrepanz zwischen den Ansichten des Vorgesetzten und denen der Mitarbeiter herrscht, zu wenige oder gar keine Punkte erhalten haben. In diesem Fall muss der Moderator der Sache nachgehen und sie ins Gespräch bringen.

			Es gibt Grenzen des realistisch Machbaren. Konzentrieren Sie sich daher bei Ihrer anschließenden Besprechung der Ergebnisse auf diejenigen Aussagen, die die meisten Punkte erhalten haben. Finden bestimmte Aussagen mit großen Diskrepanzen nicht genügend Punkte, dann sollten Sie auch diese Aussagen diskutieren.

			Falls Sie eine Fülle von Veränderungsvorschlägen für den Vorgesetzten erhalten, dann bitten Sie die Mitarbeiter, sich auf drei Punkte zu einigen, die ihr Chef in seinem Arbeits- oder Führungsverhalten am dringendsten ändern sollte. (Dies ist für den Moderator spannend, kann er doch zunächst für sich vergleichen, was aus Sicht des Vorgesetzten am dringendsten zu lösen ist.)

			Gegen Ende dieser Sitzung (veranschlagen Sie je nach Gruppengröße eineinhalb bis drei Stunden Zeit) sollten Sie die Frage stellen, was geschehen würde, wenn Sie den Chef jetzt hinzubitten würden, um mit ihm das Ergebnis der Sitzung zu besprechen.

			In 99% aller Fälle sind die Mitarbeiter bereit, diese Frage positiv zu beantworten, den Chef also zuzulassen. Damit haben Sie unser erstes großes Etappenziel erreicht: Das Gespräch zwischen Mitarbeitern und Vorgesetztem über den Tellerrand täglicher Arbeitsbesprechungen hinaus ist angebahnt. Kündigen Sie dieses Gespräch also an, sagen Sie, dass Sie wieder moderieren werden, und vereinbaren Sie den Termin mit allen Beteiligten. — Gelegentlich ist es hilfreich, wenn man diesen Termin außerhalb der Geschäftsräume veranstaltet.

			Sollten die Mitarbeiter dem direkten Gespräch mit dem Vorgesetzten — selbstverständlich unter Leitung des Moderators, der als Katalysator die Mitarbeitervorschläge vortragen würde — nicht zustimmen wollen, dann handelt es sich meistens um Situationen, bei denen sich die Einschätzungen der Mitarbeiter von der Selbsteinschätzung des Vorgesetzten deutlich unterscheiden. Die in einer solchen Abteilung herrschenden Spannungen gilt es ernstzunehmen und durch weitere Maßnahmen abzubauen.
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			9.7 Diskussion der Resultate mit Beurteilern und dem Vorgesetzten

			Vor dem Gespräch holen Sie sich das Einverständnis des Vorgesetzten, dass er zum rechten Zeitpunkt (nicht zu Beginn der Veranstaltung) die von ihm vorgeschlagenen Maßnahmenpakete vorstellt und dies begründet.

			Beginnen Sie mit einer kurzen Einleitung, während der Sie den Zweck der Veranstaltung erläutern: Es geht darum, dem Vorgesetzten und seinen Mitarbeitern zu ermöglichen, durch den Aufbau von Kommunikation auch über heiklere Themen letztlich eine angemessene Diskurskompetenz aufzubauen. Weisen Sie darauf hin, dass zwar niemand gezwungen ist, irgend etwas zu sagen, dass aber eine stumme Sitzung relativ wenige Ergebnisse mit sich bringen wird.

			Ein nächster sinnvoller Schritt ist das Aufzeigen des Johari-Fensters, für das ich eine Deutung im Hinblick auf die Vorgesetzteneinschätzung versuchen möchte.

			
				
					[image: ]
				

			

			A beinhaltet den Teil unserer Person, der sowohl uns als auch den anderen be­kannt ist. Hier finden sich in der Vorgesetzteneinschätzung Übereinstimmungen in den positiven wie negativen Einschätzungen von Vorgesetzten und Mitarbeitern.

			D ist ebenfalls unproblematisch, denn weder der Vorgesetzte noch die Mitar­beiter wissen hierüber etwas.

			B ist derjenige Teil des Fensters, um das es primär geht. Die anderen wissen mehr über den Vorgesetzten, als dieser selbst über sich wahrnimmt bzw. nehmen die Dinge gänzlich anders wahr als er. Hier finden Sie sowohl Einschätzungen, bei denen die Mitarbeiter den Chef wesentlich besser einschätzen als er sich selbst — für ihn natürlich erfreulich — als auch Einschätzungen, bei dem sie Mängel wahrnehmen — für den Vorgesetzten weniger erfreulich.

			C ist das, was man als die Privatsphäre bezeichnet. Hier befinden sich die Dinge, von denen wir meinen, sie gehörten uns alleine, gingen andere nichts an. Dieser Fensterteil kann deshalb für Spannungen sorgen, weil Mitarbeiter im Fenster B durch ihre Kritik eventuell auf Dinge gestoßen sind, die ihren Auslöser in Fenster C haben. Beispiel: Der Chef kommuniziert offenbar selten auf einer eher privaten Basis mit seinen Mitarbeitern, was die Mitarbeiter als Mangel empfinden. Er selber war bisher nicht dieser Ansicht. In Fenster C könnte er die Antwort finden, nämlich bei einem Entschluss, aufgrund des Gelernten in einem Führungsseminar nicht mehr so viel privaten Kontakt mit Mitarbeitern zu haben bzw. deren Privatsphäre in weitem Bogen zu umgehen. Seine Einschätzung dar­über, wie weit «private Kommunikation» gehen soll und wann sie eben nicht Teil von Fenster A sein oder werden sollte, unterscheidet sich von der seiner Mitar­beiter.

			Nach diesen einleitenden Worten sollte der Vorgesetzte (der am Sitzungstisch übrigens idealerweise nicht am Kopfende, sondern einfach unter den Mitarbeitern sitzt) sich über seinen Eindruck zu den Ergebnissen äußern. Dabei sollte er auch seinen Gefühlen Ausdruck verleihen und nicht einfach im Sinne einer trockenen Abteilungsleitersitzung referieren. Er sollte darüber berichten, wie er die Resultate aufnimmt, was beim Studium der Unterlagen in ihm vorgegangen ist, wo er un­mittelbar Erkenntnisse hatte, aber auch, wo er Einschätzungen der Mitarbeiter nicht nachvollziehen bzw. verstehen konnte. Schließlich sollte er darlegen, was er unternehmen möchte, um die ihm am dringendsten erscheinenden Punkte zu verbessern. (Ich gehe hierbei davon aus, dass die Mitarbeiter bereits Stellung bezo­gen haben, welche Veränderungen ihrer Meinung nach erfolgen sollten.)

			In der nun einsetzenden Diskussion, bei der Protokoll geführt werden muss, damit wesentliche Aspekte nicht untergehen, sollten von allen Beteiligten konkrete Maßnahmenpakete erarbeitet bzw. die Vorschläge des Vorgesetzten kritisch geprüft werden, um bis zur nächsten Einschätzung maximal drei Aspekte der Führung positiv zu verändern. Die Maßnahmenpakete müssen detailliert aufzeigen, wie die Verbesserung tatsächlich erreicht werden kann. Dabei darf man sich nicht scheuen, auch die Mitarbeiter aktiv an den Maßnahmen zu beteiligen.

			Ist das Maßnahmenpaket geschnürt, sollte es mit einem Zeitrahmen versehen werden, bis wann der jeweilige Führungsaspekt verbessert sein sollte. Achten Sie aber darauf, dass besonders schnell geäußerte und angenommene Lösungsvorschläge auch ein Zeichen dafür sein können, dass die Runde das Thema so rasch wie möglich abhaken will und noch nicht alle Argumente und Überlegungen auf dem Tisch liegen könnten. In diesem Fall muss der Moderator auch einmal den Spielverderber spielen und kritische Fragen stellen, die die Lösung in Zweifel ziehen. Hält sie allen diesen Bemühungen stand, dann handelte es sich möglicher­weise tatsächlich um einen «Geistesblitz».

			
				
					Auszug aus einem vom Autor geführten Gespräch mit dem Personaldirektor eines mittelständischen Unternehmens, das die Vorgesetzteneinschätzung seit mehreren Jahren praktiziert:

					Hat sich die Qualität der Resultate verbessert?

					Eindeutig. Es hat sich eine Verschiebung zum Positiven entwickelt. Und interessanterweise, wenn man sich nur auf eine oder zwei Kernkompetenzen konzentriert und Sie ihren Mitarbeitern sagen, ihr habt mich so und so eingeschätzt, dort und dort möchte ich mich verbessern, damit es für mich, aber auch für Euch angenehmer wird, dann hatte das auf die restlichen Kernkompetenzen ebenfalls einen positiven Einfluss. Das Informationsverhalten wurde besser, gegenseitiges Vertrauen und Wertschätzung wurden besser. Und dies selbst dann, wenn er sich auch nur zum Ziel gesetzt hat, die Mitarbeiter besser über die Zielsetzungen der Firma oder Abteilung zu orientieren. In dem Fall wollte der Vorgesetzte genau dieses ihm angekreidete Manko beheben. Und schon fühlten sich die Mitarbeiter auch in vielen anderen Bereichen ernster genommen und akzeptierter.

					Was sind die größten Fehler bei der Vorgesetzteneinschätzung?

					Zu viel auf einmal wollen. Wenn man das Leitbild miteinander entwickelt hat, dann ist man von jeder einzelnen Kernkompetenz derart überzeugt, dass man einfach möglichst sofort alles zu hundertprozentiger Erfüllung bringen möchte. Aber das ist nicht möglich.

				

			

			Das hier Gesagte ging bisher davon aus, dass Vorgesetzte und Mitarbeiter sich relativ einfach darüber einigen konnten, dass die Sicht der Mitarbeiter über einen Mangel tatsächlich richtig ist. Dies muss aber keineswegs so sein, und der Vorgesetzte sollte sich auch nicht scheuen, eine anders gelagerte Meinung zum Ausdruck zu bringen. Der Moderator ist hier in verschiedener Hinsicht gefordert: Zum einen muss er dafür sorgen, dass nicht die bloße Autorität des Vorgesetzten die Mitarbeiter verstummen lässt, zum anderen aber, dass der Vorgesetzte sich nicht auf ein resignierendes «Ja, ja» zurückzieht. Immer wieder muss er in solchen Fällen vermittelnd eingreifen und Brücken zur Wahrnehmung des jeweils anderen Standpunktes schlagen.

			Wenn er es in solchen Fällen erreicht, dass sämtliche Meinungen, Beobachtungen und Einschätzungen ausgetauscht werden und alle Beteiligten schließlich alle anderen Standpunkte wirklich sehen können, dann hat alleine dieser Prozess den ganzen Aufwand der Vorgesetzteneinschätzung gerechtfertigt.

			Nun bedeutet dieser Prozess allerdings nicht, dass wir als Resultat alle Beteilig­ten als kollektive Teilhaber der Führungsgewalt und -verantwortung sehen wollen und dass der Vorgesetzte zukünftig per Handzeichen darüber abstimmen lassen sollte, wie zu führen und was zu tun sei.

			
				
					Auszug aus einem vom Autor geführten Gespräch mit einem Geschäftsleitungsmitglied eines größeren Unternehmens, das die Vorgesetzteneinschätzung seit Jahren praktiziert:

					Welches sind die größten Fehler, die man im Umgang mit dem Instrument machen könnte?

					Der Vorgesetzte könnte z.B. glauben, dass er jetzt nur noch das machen darf oder soll, was ihm die Mitarbeiter sagen oder vorwerfen oder von ihm erwarten, so dass er zum Schluß die Führungsverantwortung nicht mehr wahrnimmt.

					Wie verhindert man das und kommt bei einer nächsten Einschätzung vielleicht trotzdem ein wenig besser weg?

					Je besser ich meine Mitarbeiter kenne, desto besser kann ich auch deren Bedürfnisse abschätzen. Das bedeutet aber nicht, dass ich meinen Führungsstil ändere, sondern ich gehe vielleicht auf gewisse Leute individueller ein. Ich z.B. war einer, der es gewohnt war, den Leuten zu sagen, wie sie die Dinge machen sollten. Ich habe wenig Freiräume gelassen. Heute, wenn ein Mitarbeiter zu mir kommt und mir sagt, er selber könne auch denken, dann setzten wir uns zusammen, und ich frage ihn, «Welche Lösung haben Sie für das Problem?» Das braucht gelegentlich mehr Zeit, aber durch das steigert sich die Motivation des Mitarbeiters, er wird kreativer und findet unter Umständen sogar eine bessere Lösung als diejenige, die ich ihm vorschlage. Man muss aber trotzdem kritisch bleiben und nicht alles annehmen, sondern manchmal auch sagen, dass er sich das Problem noch von einer anderen Seite aus anschauen sollte.

				

			

			Es geht uns um den echten Diskurs mündiger Menschen, der zu tieferer Einsicht und damit (hoffentlich) auch zu vernünftigeren Entscheidungen und Handlungsmodi führt. Dies lässt sich natürlich durch spezielle Schulungen intensiv üben und erlernen und hat auch viel mit Ethik zu tun. Marvin Brown schreibt, dass fünf Ressourcen zur Verfügung stehen, um zu Entscheidungen zu kommen:36

			Vorschläge — Aussagen darüber, was unternommen werden sollte; 

			Beobachtungen — Beschreibungen dessen, was ist oder was möglich ist; 

			Werturteile — Überzeugungen davon, was wichtig ist;

			Annahmen — Unsere für gegeben angenommenen Ansichten darüber, wie die Dinge sind;

			Alternative Ansichten — Andere Beobachtungen, Werturteile und Annahmen.

			Im Meinungsaustausch darüber, was an der Führung verbessert werden könnte oder sollte, hat man es häufig mit Begründungen zu tun, die in ihrem Fundament auf einer grundlegenden moralischen Ansicht, auf einem subjektiven Werturteil beruhen. Schauen Sie sich im Anhang die Auszüge aus der Europäischen Sozialcharta oder der Europäischen Menschenrechtskonvention an. Dort werden Sie moralische Werte finden, die für die Beziehung von Vorgesetzten und Mitarbeitern von Relevanz sind.

			Alleine die Tatsache, dass es eines Mittels wie der Vorgesetzteneinschätzung be­darf, um freie Kommunikation zwischen den Hierarchien (vielleicht erstmals) zu ermöglichen, weist uns darauf hin, dass es mit dem «Recht auf freie Meinungs­äußerung» so weit noch nicht her sein kann. Fast scheint es, als ob viele Menschen ihre Mündigkeit an der Hierarchiestufe festmachen, die sie im Unternehmen bekleiden, sowie umgekehrt viele Führungskräfte die Mündigkeit ihrer Mitarbeiter je nach deren Stand auf der Hierarchieleiter anerkennen oder nicht.

			Brown bietet folgende Vergleichstabelle über die Vor- und Nachteile von Mei­nungsverschiedenheiten an:

			
				
					
					
				
				
					
							
							Vorteile von Meinungs­verschiedenheiten

						
							
							Nachteile von Meinungs­verschiedenheiten

						
					

					
							
							Sie gestatten uns, verschiedene Gründe zu untersuchen.

						
							
							Sie bedrohen die Kooperation.

						
					

					
							
							Sie vergrößern unseren Pool an Ressourcen.

						
							
							Sie erzeugen ein Debattierspiel mit Gewinnern und Verlieren.

						
					

					
							
							Sie enthüllen die Grenzen eines Vorschlags.

						
							
							«Streitlustige» kommen dabei besser weg als andere.

						
					

					
							
							Sie fördern das Erarbeiten eines umfassenderen und realistischeren Vorschlags.

						
							
							Sie unterdrücken die Partizipation.

						
					

					
							
							Sie schaffen die Gelegenheit, dazuzulernen. 

						
							
					

				
			

			Wenn Sie genau hinschauen, dann werden Sie erkennen, dass die Spalte mit den Vorteilen sich auf Sachebenen und Entscheidungen bezieht, die Spalte mit den Nachteilen hingegen auf Personen und Beziehungen. Viele Menschen setzen Meinungs­verschiedenheiten mit einem Angriff auf ihre Person gleich. Um von den Vorteilen zu profitieren und die möglichen Nachteile so weit wie möglich zu minimalisieren, werden Gruppen zwar die Beziehungsaspekte als existent betrachten müssen, sich zugleich aber darüber verständigen, dass man sich auf die Argumente konzentriert und nicht auf die Personen, die sie zum Ausdruck bringen.

			Ihre Gruppe wird einen kooperativen Geist entwickeln müssen. Ein guter Anfang hierfür ist, dass man zusammenarbeitet, um die Gründe für die verschiedenen Ansichten herauszufinden. Ob diese Kooperation zustandekommt, hängt davon ab, wie die Mitglieder mit Meinungsverschiedenheiten umgehen.37

			Und ein Aspekt dieser Gründe ist das den Überlegungen des einzelnen zugrundeliegende Wertesystem. So kommt man im Unternehmen also letztlich nicht darum herum, einen Teil seiner Persönlichkeit einzubringen, um die Beziehungen angenehmer zu gestalten.
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			9.8 Ergebnisdiskussion auf der Geschäftsleitungsebene

			Für die Diskussion auf der Geschäftsleitungsebene werden zusammengefasste Resultate verwendet. Dies geschieht zum einen horizontal (Zusammenfassung nach Hierarchiestufen) sowie vertikal (Zusammenfassung nach Divisionen/Geschäftssparten/Filialen). Es geht darum, im Unternehmen vorhandene Trends aufzuzei­gen. Die eindrücklichste Kernkompetenz ist hier häufig diejenige, die auch den Themenkomplex «Information» enthält (über den Bereich Sozialkompetenz wollen wir hier vornehm schweigen, die dortigen Resultate sind allzuoft erschütternd). Das offen sichtbare «Informationsproblem» sorgt regelmäßig für große Aufregung, denn die vielfältigen Kommunikationsbemühungen der Führungsebene fallen aus mysteriösen Gründen häufig nicht auf fruchtbaren Boden.

			In den sich anschließenden Diskussionen gilt es herauszufinden, was im Un­ternehmen grundlegend schief läuft. Manchmal muss man auch erst größere, se­parate Untersuchungen darüber anstellen, wo es beim Informationsmanagement hapert: Wird auf der oberen Geschäftsleitungsebene zu viel als vertraulich behan­delt und sickert trotzdem durch? Überfluten zu viele Informationsquellen die Mitarbeiter, so dass diese die Berge von ungelesenen Memoranden direkt im Papierkorb entsorgen, weil sie ansonsten ihre Arbeit nicht mehr tun können? Sollte man zum Beispiel Farbcodes einführen, damit die Wichtigkeit der Informationspapiere schon an der Farbe des Papiers erkannt werden können? Werden die Möglichkeiten des Intranet intelligent genutzt? Kennen die Mitarbeiter die Geschäftsleitung nur aus der Ferne, und fühlen sich zu wenig ernstgenommen und/oder beachtet? Was geschieht mit den von unten nach oben weitergereichten Informa­tionen? Werden sie beispielsweise als unbedeutend, lediglich von einem kleinen Ver­käufer kommend, abqualifiziert? Bleiben sie beim direkten Vorgesetzten hängen, auch wenn sie eigentlich weiter nach oben weitergereicht werden sollten? Fragen über Fragen, die untersucht werden können. In solchen Fällen muss die Geschäftsleitung firmenweite Anstrengungen unternehmen und Maßnahmen ergreifen, deren Wirksamkeit später auch Einfluss auf die Einschätzung der Mitarbeiter über ihre direkten Vorgesetzten haben wird.

			Quo vadis?

			Im Ergebnis führt die Vorgesetzteneinschätzung zu einem letztlich unternehmensweiten Veränderungsprozess. Zentraler Faktor aller Maßnahmen ist, die Kommunikationskultur im weitesten Sinne zu überprüfen und zu verbessern.

			Wir unterscheiden dabei drei Ebenen von Maßnahmen:

			
					Individuelle Maßnahmen

					Teambezogene Maßnahmen

					Unternehmensbezogene MaßnahmenDiese sind zu unterteilen in:
	Fachbezogene/rationale Maßnahmen
	Sozialkompetenzbezogene/emotionale Maßnahmen



			

			In Anlehnung an Domsch38, der die drei Maßnahmenbereiche ausführlich skizzierte, seien hier die möglichen Elemente für den Veränderungsprozess genannt. Die Unterscheidung zwischen Fach- bzw. Sozialkompetenz steigernden Maßnahmen ist in der Praxis oft fließend. Die Einordnung erfolgt nach meiner subjektiven Schwerpunkteinschätzung:

			
				
					
					
					
				
				
					
							
							Individuelle Maßnahmen

						
							
							Teambezogene Maßnahmen

						
							
							Unternehmensbezogene Maßnahmen

						
					

					
							
							Schwerpunkt Fachbezogenheit

						
					

					
							
							Erlernen von Self-Management-Techniken

						
							
							Durchführung von Teamentwicklungsseminaren

						
							
							Modifikation der Personalauswahlsystem

						
					

					
							
							Besuch von Veranstaltungen im Bereich Führungsethik

						
							
							Einführung neuer Informationsmedien

						
							
							Einführung des Instrumentes des Mitarbeitergesprächs

						
					

					
							
							Änderung des individuellen Führungsverhaltens

						
							
							Verbesserung des Sitzungsmanagements

						
							
							Veränderung der Diagno­se und Entwicklung von Führungspotential

						
					

					
							
							
							Überarbeitung/Aktualisierung der Stellenbeschreibungen und Kompetenzabgrenzungen

						
							
							Umstrukturierung des gesamten Ausbildungsprogramms

						
					

					
							
							
							Gemeinsamer Abbau bürokratischer Hemmnisse

						
							
							Korrektur/Verbesserung/Modifikation bestehender Theoriepapiere im Bereich Unternehmenskultur/Unternehmensleitbild inkl. Ernennung von Prozessverantwortlichen

						
					

					
							
							
							Umorganisation bestehender, abteilungsinterner Abläufe (Überprüfung der Alltagsroutine)

						
							
							Korrektur/Verbesserung/Modifikation von Führungsleitbildern inkl. Ernennung von Prozessver­antwortlichen

						
					

					
							
							
							
							Einführung eines Personal-Controllings

						
					

					
							
							Schwerpunkt Sozialkompetenz

						
					

					
							
							Verhaltensänderung gegenüber dem eigenen Vorgesetzten

						
							
							Ausbildung zum Umgang mit Konflikte/ethischen Dilemmata

						
							
							Verbesserung der Kommunikationskultur wird zur «Chefsache» erhoben

						
					

					
							
							Teilnahme an Selbsterfahrungsgruppen

						
							
							Auf- und Ausbau der außerbetrieblichen sozialen Kontakte

						
							
							Analyse der gelebten Unter­nehmenskultur

						
					

					
							
							Durchführung individueller Coaching-Gespräche

						
							
							
							Durchführung von speziellen Mitarbeiterbefragungen

						
					

					
							
							Besuch von verhaltensorientierten Weiterbildungsseminaren

						
							
							
					

				
			

			Häufig wird die eine Maßnahme eine andere bedingen, so dass die Prozessverantwortlichen darauf achten sollten, ihren Maßnahmenkatalog nicht zu überladen und das Ganze in überschaubare, kontrollierbare Schritte zu unterteilen. Und: Da es meistens bequemer ist, sich mit den fachorientierten Maßnahmen ad ultimo zu befassen, jedoch gerade die sozialkompetenzbezogenen Maßnahmen rasche, positive Änderungen bewirken können, warne ich davor, sich auf der Fachebene zu verlieren und den Bereich Sozialkompetenz zum Steckenpferd zu degradieren.
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			9.9 Feedback — ein Blick in die Zukunft

			Eines fernen Tages, dann wenn eine wirklich offene Kommunikationskultur erreicht ist und Diskursbereitschaft und -kompetenz ohne Rücksicht auf unterschiedliche Hierarchiestufen realisiert oder doch zumindest in greifbarer Nähe ist, kann man zum offenen Feedback schreiten.

			Vier Personalfachleute aus drei Unternehmen machten sich auf, ein dazu pas­sendes Instrument zu entwickeln und im Rahmen einer Pilotstudie dem Test in der Praxis zu unterziehen. Henri Gassler u.a. suchten sich im Bereich des mittleren Managements der SBB drei Teams mit fünf bis elf Mitarbeitern aus, die die oben skizzierten Bedingungen erfüllten und die freiwillig am Mitmachen interessiert waren:39

			Die Basis für das Führungsfeedback bildet eine Matrix von fünf Führungselementen, welche aus den Schlüsselqualifikationen der SBB ausgewählt wurden. Sie sind mit je vier Ausprägungen, das heißt Verhaltensweisen mittels des Ansatzes des Wertequadrates (nach Schulz von Thun, 198940; Gloor, 199341) zusätzlich differenziert.

			Beispiel:

			
				
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							Führungselemente

						
							
							
							
					

					
							
							Entscheidungsfreude

						
							
							unentschlossen

						
							
							abwägend

						
							
							entschlossen

						
							
							impulsiv

						
					

				
			

			Die Teilnehmer am Workshop (auch der Vorgesetzte) mussten sich bei jeder Kernkompetenz für eine der vier angebotenen Einschätzungskategorien entscheiden. Zum einen in ihrer Auffassung über den Ist-Zustand als auch in ihrer Vorstellung zum zukünftigen Wunsch-Zustand. Um die Abstufungen deutlicher zu machen, wurden diese jeweils durch Verhaltensbeschreibungen näher klassifiziert:

			
				
					
					
					
					
				
				
					
							
							Durchsetzungsfähigkeit

						
					

					
							
							mangelnde Selbstbehauptung:

						
							
							kompromissbereit:

						
							
							eigenständig:

						
							
							autoritär:

						
					

					
							
							• neigt zum «laisser faire», die anderen werden schon das Richtige tun

							• will nicht auffallen, sich exponieren

							• versucht, mit Bitten ans Ziel zu gelangen

						
							
							• holt sich die notwendigen Meinungen

							• zieht involvierte Stellen bei

							•integriert auch Lösungsvorschläge anderer

						
							
							• «managt» heikle Situationen selbständig

							• kann sich behaupten, seinen Willen geltend machen

							• legt auch unpopuläre Botschaften auf den Tisch

						
							
							• kann rücksichtslos vorgehen

							• setzt seine Macht ein

							• ignoriert die Nebenwirkungen seines Stils

						
					

					
							
							Kommunikationsfähigkeit

						
					

					
							
							untergehend:

						
							
							hört aktiv zu:

						
							
							äußert sich:

						
							
							egoistisch:

						
					

					
							
							• zeigt übertrieben DU-Orientierung

							• lässt sich von den Inhalten und Spielregeln des Partners führen

						
							
							• hört aufmerksam und geduldig, evtl. einfühlsam zu

							• prüft eigenes Verständnis durch Rückfragen

						
							
							• argumentiert, nimmt Stellung

							• knüpft an den Äußerungen des Partners an

							• behauptet sich im Gespräch

						
							
							• funkt vorschnell dazwischen

							• unterbricht, fällt ins Wort

							• wirkt ungeduldig

							• hört nur oberflächlich und ungenau zu

							• wirkt desinteressiert, teilnahmslos

						
					

				
			

			Auszug aus der Matrix als Grundlage für das Führungsfeedback, abgeleitet von den Schlüsselqualifikationen der SBB

			Die Einschätzungen wurden durch Anbringen von Klebepunkten auf der groß aufgezogenen Matrix vollzogen und anschließend diskutiert. Dann besprach man, wo der größte Handlungsbedarf herrschte, und erarbeitete konkrete Ansätze zur Lösung der Problembereiche.

			Optimistisch folgern die Autoren:

			Die Annahme, dass mittels Moderationstechnik auf einfache Art und Weise ein Führungsfeedback im Team offen durchgeführt werden kann, hat sich bestätigt.42

			Henri Gassler, Ressortleiter Personal bei der SBB, Nordwestschweiz, meinte auf meine Frage, ob das im Pilotprojekt benutzte Verfahren immer und überall umsetzbar sei, jedoch einschränkend: «Keinesfalls. Es muss eine aufgebaute Vertrauenskultur herrschen, der Umgang mit Feedback muss vertraut sein. Der Chef muss offen führen, weniger autoritär. Und wenn der Chef das Feedback dann wirklich will, dann kann er meistens auch das Team mitreißen.»

			Wenn ich dieser Auffassung auch zustimme, dann will ich sie zugleich noch mit einem deutlichen Warnzeichen versehen: In Teams, bei denen der Vorgesetzte besonders charismatisch ist oder durch seine Persönlichkeit mitreißend wirkt, kann man sich über das Maß an herrschender Kommunikationskultur gravierend täuschen! Bedingung, dass das Modell mit echtem Erfolg funktioniert, ist daher auch, dass die einzelnen Teilnehmer an solchen Feedbackrunden nicht nur in der Lage sind, sich eigene Meinungen zu bilden, sondern diese auch gerne äußern.

			Das Postulat vom diskursfähigen Menschen

			Das interessante Pilotprojekt postuliert den diskursfähigen Menschen: den reifen, mit einem ordentlichen Maß an Selbstvertrauen ausgestatteten Menschen, der bereit ist, zu seinen Meinungen und Einstellungen zu stehen und sie im positiv kritischen Dialog mit anderen zu prüfen, zu verteidigen oder zu ändern. Wie schwierig es mitunter ist, einen eigenen Standpunkt aus der Anonymität des eigenen Denkens in die Öffentlichkeit zu entlassen (ihn anderen mitzuteilen), ist bekannt.

			Damit dies gelingt, muss man allerdings erst einmal eine wirklich eigene Meinung haben. Allzu viele Menschen vertreten Standpunkte, weil sie diese irgendwo gelernt haben, weil «man» entsprechend denkt, weil die Führungslehre und irgendein Guru, der gerade en vogue ist, dies als «wahr» bezeichnet usw. Hier findet der Diskurs immer seine Grenzen: in der Fähigkeit des einzelnen, von einem wirklich eigenen Standpunkt aus zu argumentieren.

			Das offene Feebackverfahren kann daher nicht von heute auf morgen unter­nehmensweit eingeführt werden.

			
				
					Auszug aus einem vom Autor geführten Gespräch mit einem Geschäftsleitungsmitglied eines größeren Unternehmens, das die Vorgesetzteneinschätzung seit Jahren praktiziert:

					Mir sagte eine hohe Führungskraft einer großen Bank: «Wir brauchen das nicht, bei uns herrscht eine offene Kommunikationskultur. Bei uns müssen wir ein solches Instrument nicht einführen.» Was würden Sie einer solchen Führungskraft sagen wollen?

					«Dem guten Mensch würde ich wahrscheinlich sagen, dass das in etwa gleich ehrlich sei, wie es an manchem Ort ebenfalls passiert, z.B. auch im Privatleben. Ich sage Ihnen z.B. auch nicht unbedingt, dass mir Ihr Pullover nicht gefällt. Nun ja, das würde ich Ihnen vielleicht noch sagen. Ich meine, dass ein Mitarbeiter in der Lage sein sollte, seinem Vorgesetzten zu sagen: «Schau, das ist einfach ein Quatsch, den du da machst», oder «Das empfinde ich als totale Dummheit, was du da jetzt wieder von dir gegeben hast», aber das wird nicht passieren. Es mag ein erstklassiges Kommunikationsverhältnis herrschen, aber an irgendeinem Punkt sind die Grenzen da, wo sich jemand nicht mehr traut, öffentlich mitzuteilen und zu sagen: «Das finde ich jetzt nicht so gut, was du da machst».

					Es gibt sicher Bereiche, wo gute Verhältnisse herrschen, wie zum Beispiel bei uns (Anm. uns = gemeint ist die Geschäftsleitung). Und wir sind auch offen zueinander. Aber ich denke, sobald in einer Firma ein Unterstellungsverhältnis gegeben ist, ist das nicht mehr ganz so.»

					Mit anderen Worten, bei jedem Mitarbeiter schwingt mit, dass er ja jetzt mit dem Chef spricht?

					«Genau. Das sind vielleicht die letzten 20 Prozent, die fehlen.»

				

			

			Damit offenes Feedback auch nachhaltig greift, ist — abgesehen von der Vertrauensbildung und den anderen in diesem Buch schon genannten Aspekten — die aktive Persönlichkeitsentwicklung jedes einzelnen Teilnehmers conditio sine qua non. Sie wird damit auch zur Aufgabe der Personalentwickler, die zum Fokus eines Dilemmas werden. Denn in der Unternehmenswelt des unendlich Machbaren, bei der der Mensch zum sich anpassenden und unterwerfenden Geschöpf der globalisierten Weltwirtschaft wird, erleben wir die Konditionierung zur Human Resource täglich.

			Der Mensch ist nicht mehr Schöpfer von Prozessen, sondern die von ihm ins Leben gerufenen Prozesse schöpfen sich den für die Erfüllung ihres Ziels notwendigen Menschen. Wer anders denkt als in maximalen Leistungskategorien, hat einfach keine Chance. («Führen heißt Einfluss nehmen auf andere Menschen. Geführt wird auf die Unternehmensziele hin: kundenorientiert handeln, konkurrenzfähig sein, ausreichende Gewinne erwirtschaften. Mit einer fairen, flexiblen und engagierten Personalpolitik fördern und fordern wir motivierte, leistungsorientierte und qualifizierte Mitarbeiter.» — Zusammenstellung aus verschiedenen Papieren einer größeren Bank.) Manchmal, wenn ich solche Dinge in Firmenpapieren lese, beschleicht mich das ungute Gefühl, auch solche Personalentwickler, die in ehrlicher Absicht der Menschlichkeit zum Durchbruch verhelfen wollen, würden auf skrupellose Art gezielt benutzt, um die Menschlichkeit und die edleren Motive des Menschen zu instrumentalisieren und sie in den Dienst der Wirtschaft zu stellen — wo es doch eigentlich genau umgekehrt sein sollte.

			Eine wirkliche Entwicklung der Persönlichkeit führt viele Menschen allerdings oft zu der — für die Ökonomie nicht ungefährlichen — Frage der Sinnhaftigkeit ihres Tuns sowie der damit verbundenen quantitativen und qualitativen beruflichen Erfordernisse.

			Die Qual der Wahl

			Betrachtet man die im Pilotprojekt bei der SBB benutzte Form der Einschätzungsmöglichkeiten, so fällt auf: Die jeweils vier Auswahlmöglichkeiten zu jeder Schlüsselqualifikation enthalten einzelne Verhaltensbeschreibungen, die sowohl zum einen gewünscht, zum anderen aber eher unerwünscht sein könnten. Beispiel: Schlüsselqualifikation «Durchsetzungsfähigkeit», Antwortmöglichkeit «eigenständig»: U.a. wird hier beschreibend ausgeführt «managt heikle Situationen selbständig» und «legt auch unpopuläre Botschaften auf den Tisch». Diese beiden Verhaltensmuster bedingen sich nicht gegenseitig. Das eine könnte ohne weiteres ohne das andere existieren.

			Die ethische Dimension

			Ob sich die Autoren der Studie bewusst sind, in welchem Umfang sie sich mit ihrem Instrument auf das Gebiet der Ethik begeben, weiß ich nicht. Sie verwendeten das von Schulz von Thun diskutierte «Wertequadrat», um die Einschätzungsstufen für die einzelnen Schlüsselqualifikationen zu erarbeiten. Der auslösende Ideengeber zu diesem Modell wird wohl Aristoteles sein, der in seiner Nikoma­chischen Ethik davon spricht, dass man bestimmte Tugenden entweder im Übermaß, zu wenig oder eben genau im richtigen Umfang haben könne. Hier ist jetzt allerdings nicht der Ort, um das Wertequadrat detailliert kritisch zu erörtern, ich empfinde es aber als den ein wenig gekünstelten Versuch, die Einfachheit aristotelischer Überlegungen etwas zu verkomplizieren. Schauen wir nämlich genauer hin, stellen wir fest, dass die vier Dimensionen, wie das Projektteam sie im Sinne des Wertequadrates ausgearbeitet hat, eigentlich nur drei sind. Die mittleren beiden sind Ausprägungen des «guten» Weges, desjenigen zwischen den beiden Schlechtigkeiten. Für die erste Kernkompetenz («Entscheidungsfreude») wäre das Übermaß «Impulsivität» und der Mangel «Unentschlossenheit». Die Mitte nun bestünde sowohl aus «Abwägung» als auch aus «Entschlossenheit». Hierzu muss man Aristoteles zitieren, der uns erklärt:

			Da es nun mühselig ist, genau die Mitte zu treffen, so muss man in zweitbester Fahrt, wie es heißt, das geringste Übel wählen.... Wir müssen ... beobachten, wozu wir von uns aus am geneigtesten sind.... Da muss man sich selbst in das Gegenteil hinüberzie­hen.43

			Stellen Sie sich eine Brücke vor, die über einen tiefen Abgrund führt. Es stürmt und regnet, Sie sind der einzige Autofahrer weit und breit und beschließen aus Sicherheitsgründen, auf dem Mittelstreifen zu fahren. Der linke Straßenrand symbolisiert den Mangel, der rechte das Übermaß. Welchen Rand Sie auch überschreiten würden, das Ende wäre grausam. Sie haben Mühe, dem Mittelstreifen genau zu folgen, Ihr Wagen wird von den Sturmböen nach rechts gedrückt. Sie lenken dagegen, sind auf dem Mittelstreifen, die Böe wird schwächer, Sie überfahren die Mittellinie in Richtung zum linken Brückenrand, korrigieren und vollführen so Schlangenlinien. Ebenso sieht es Aristoteles. Der edle Weg, in Gelassenheit und von tiefer Erkenntnis durchdrungen, genau der Mitte zu folgen, ist nur wenigen Menschen vorbehalten. Im Fall der SBB mag der eine Vorgesetzte eher der schlechten Unentschlossenheit zuneigen, der andere mehr der Impulsivität. Somit ist gegeben, in welche Richtung er mehr gegensteuern muss. Er mag es auch einmal übertreiben, so dass er seinen Kurs wieder in die Gegenrichtung korrigieren muss.

			Sehr schön deutlich wird das Problem der vier Kategorien des Wertequadrates im vorliegenden Fall unter anderem bei der Kommunikationsfähigkeit. Die beiden mittleren Möglichkeiten bilden zusammengenommen den Mittelstreifen: aktiv zuzuhören als auch sich zu äußern sind beides Bestandteile optimaler Kommuni­kation. Was also, wenn eine Führungskraft diese beiden Eigenschaften in sich ver­einigt? Der Beurteiler, ob Führungskraft selbst oder aber Mitarbeiter, steht vor einer kaum lösbaren Problematik. Gehen wir zurück zu Aristoteles und seiner Dreiteilung Übermaß — rechter Weg — Mangel, dann lässt sich das Problem lösen.

			Wie die Projektgruppe anschaulich zeigt, hat Führung auch mit Tugenden zu tun. Und so nutze ich die Gelegenheit, nochmals zu betonen, dass neben den Personalentwicklern auch und insbesondere die Führungskräfte in Unternehmen sich mit Ethik im Allgemeinen und Führungsethik im Besonderen befassen sollten. Da aber alleine der Begriff Ethik bei vielen schon einen Aufschrei provoziert­ «Das haben wir nicht nötig. Ja meinen Sie denn, wir seien unmoralisch?» — , muss auch hier noch viel getan werden, damit offenes Feedback Wirklichkeit wird.

			Kapitel 10

			Der «richtige» Führungsstil

			Wer glaubt, die Vorgesetzteneinschätzung ziele darauf ab, einen bestimmten Füh­rungsstil einzuführen, eine neue Norm zu begründen, dem kann ich nur bedingt zustimmen. Grundlage der Vorgesetzteneinschätzung sollte das unternehmensspe­zifische Leitbild der Führung und Zusammenarbeit sein. Nur was dort festgelegt wird, ist jeweilige Norm. Diese kann sich sehr wohl mit dem decken, was auch bisher schon im Unternehmen üblich war, muss aber nicht. Das einzige, was sich mit einer Vorgesetzteneinschätzung tatsächlich ändern soll, ist die interne Kommunikation mit dem ultimativen Ziel des herrschaftsfreien Diskurses. Aber diese Aussage ist natürlich eine Falle. Denn Kommunikation hat die Macht, alles zu verändern.

			Zunächst wird mir jeder Unternehmer wohl zustimmen, dass derjenige Führungsstil «richtig» ist, der erfolgreich ist. Erfolgreich ist ein Führungsstil dann, wenn er dem Vorgesetzten dient, mit Hilfe seiner Mitarbeiter auf dem effizientesten Weg seine unternehmerischen Ziele zu erreichen. Außerdem ist derjenige Stil «richtig», der der jeweiligen Natur des Führenden entspricht. Soweit die ökono­miebestimmte Sicht. Mir persönlich wäre am liebsten, wenn man denjenigen Führungsstil zum «richtigen» erklärte, der menschlich ist.

			Über Führungsstile werden seit Jahrzehnten Untersuchungen angestellt. Immer wieder zitiert wird hierbei eine im Mai 1939 veröffentlichte Untersuchung von Lewin, Lippitt und White an der State University von Iowa, USA.44 Sie stellten sich Fragen wie: Was liegt unterschiedlichen Verhaltensmustern von Gruppen zugrunde? Ist ein demokratischer Führungsstil zwar angenehmer, ein autoritärer jedoch effizienter?

			Drei Führungsstile wurden untersucht: 

			1. der autoritäre

			2. der demokratische

			3. Laisser-faire

			wobei ich mich hier nur mit den ersten beiden befasse.

			Das Experiment von Lewin u.a. erstreckte sich über eine Zeitdauer von fünf Monaten. Während dieser Zeit wurden zwei von Erwachsenen geleitete Spielgruppen von zehnjährigen Jungen den drei verschiedenen Führungsstilen ausgesetzt. Die Spielgruppen trafen sich regelmäßig für knapp eine Stunde und konnten zwischen verschiedenen Aktivitäten wählen (zum Beispiel Bau eines Modellflugzeuges, basteln von Theatermasken usw.).

			Die Führungsstile kennzeichneten sich durch die folgenden Unterschiede:

			
				
					
					
				
				
					
							
							autoritär

						
							
							demokratisch

						
					

					
							
							Sämtliche Richtlinien werden vom Führenden festgelegt.

						
							
							Sämtliche Richtlinien werden einer Gruppendiskussion und -entscheidung unterworfen, wobei der Führende hier ermunternd und helfend tätig ist.

						
					

					
							
							Techniken und Aktionen wurden von der Autorität diktiert, immer eine nach der anderen, so dass die zukünftigen Schritte zu einem großen Teil stets unsicher waren.

						
							
							Die Perspektiven der Aktivitäten wurden während der ersten Diskussionsperiode abgesteckt. Generelle Schritte in Richtung auf das Ziel der Gruppe wurden umrissen. Wo technischer Rat benötigt wurde, schlug der Führende zwei oder drei Alternativen vor, aus denen die Gruppe wählen konnte.

						
					

					
							
							Normalerweise diktierte der Führende die einzelnen Arbeitsschritte und gab vor, wer mit wem zusammenarbeiten musste.

						
							
							Die Mitglieder waren frei, mit wem immer sie wollten zusammenzuarbeiten. Ebenso frei war die Gruppe in ihrer Aufteilung der Arbeit untereinander.

						
					

					
							
							Bei Lob und Kritik der Arbeit jedes Gruppenmitgliedes wurde der Führer «persönlich». Ansonsten hielt er sich von aktiver Beteiligung in der Gruppe fern, außer, wenn er etwas demonstrierte. Er war freundlich oder unpersönlich, nicht jedoch offen feindselig.

						
							
							Wenn er lobte oder kritisierte, war der Führer «objektiv» oder «sachorientiert». Er bemühte sich darum, ein gewöhnliches Mitglied der Gruppe zu sein, ohne zu viel der Arbeit selber zu leisten.

						
					

				
			

			(Anmerkung: Da es sich hierbei um ein freiwilliges Experiment handelte, wurden beim autoritären Führungsstil keine Mittel wie Drohungen, Einflößung von Angst usw. verwendet.)

			Um auszuschließen, dass die Persönlichkeit der Führenden in ihrer jeweiligen Führungsstilrolle ein ausschlaggebender Faktor sein würde, rotierten die Führer in den Gruppen und spielten zudem jeweils einen anderen Führungsstil. Die Prozesse wurden von mehreren außenstehenden Beobachtern kritisch beobachtet.

			Lewin und seine Kollegen kamen beim autoritären und beim demokratischen Führungsstil zu folgenden Resultaten:

			
				
					
					
				
				
					
							
							Autoritärer Führungsstil

						
							
							Demokratischer Führungsstil

						
					

					
							
							Mit Fortschreiten der Gruppentreffen entwickelten die Gruppenmitglieder untereinander ein aggressives Dominanzverhalten.

						
							
							Die Beziehungen waren spontaner, sachorientierter und freundlich.

						
					

					
							
							Ihre Beziehung zum Führenden war entweder bestimmt durch die Unterwerfung oder das dauernde Verlangen nach Aufmerksamkeit.

						
							
							Die Beziehung zum Führenden war offen und auf einer Stufe der Gleichberechtigung.

						
					

					
							
							Die autoritär geführte Gruppe war gegenüber der demokratisch geführten 40:1 offen feindseliger.

						
							
							19 von 20 Jungen mochten den demokratisch Führenden besser als den autoritären. Der zwanzigste war Sohn eines Armeeoffiziers. Er sagte, der autoritäre Führer «war der resoluteste, und das mag ich sehr». Die anderen beiden Führer «ließen uns freien Lauf und uns miteinander kämpfen, und das ist nicht gut.»

						
					

					
							
							Beobachtete man das Ich-dominierte Sprachverhalten (zum Beispiel Feindseligkeit, Resistenz,Verlangen nach Aufmerksamkeit, feindselige Kritik,Ausdruck von internem Wettbewerb), dann war 73% des Sprachverhaltens «Ich-orientiert» im Vergleich zu 31% bei der demokratisch geführten Gruppe.

						
							
							Objektives Sprachverhalten wurde von 69% der demokratischen Gruppe gezeigt, während dies bei der autoritär geführten Gruppe bei 37% lag.

						
					

					
							
							Verließ der Führende die Gruppe, sank die Arbeitstätigkeit der Jungen beträchtlich.

						
							
							Wenn der Führer den Raum verließ, arbeiteten die Jungen trotzdem weiter. Als ein Störfaktor eingeführt wurde (ein Putzmann betrat den Raum und begann den Boden zu wischen und sie damit auch bei ihrer Arbeit zu behindern), hielt auch dies sie nicht ab. So sehr waren sie in ihr Projekt vertieft.

						
					

					
							
							Zweimal während der elf Treffen ver­änderte sich das allgemein aggressive Verhalten der Mitglieder untereinander und richtete sich jeweils gegen ein einzelnes Gruppenmitglied. In beiden Fällen fühlten sich die zu Sündenböcken gestempelten Mitglieder dermaßen unwohl, dass sie die Gruppe verließen. (Diese beiden waren von den Führern als die eigentlichen Gruppenführer identifiziert worden.)

						
							
					

					
							
							Jedesmal, wenn die Sündenböcke «gefunden» waren, stieg das Verhalten freundschaftlicher Kooperation unter den anderen Teammitgliedern kurz an.

						
							
					

					
							
							Es wurde wenig gelacht, man sprach primär über die aktuelle Arbeit.

						
							
					

				
			

			Schwerpunkt der Untersuchung war das Aggressionsverhalten in Abhängigkeit von Führungsstilen. Unter Aggression versteht die Psychologie

			... viele verschiedene Verhaltensweisen, die mit der Absicht ausgeführt werden, ein Individuum direkt oder indirekt zu schädigen.45

			Hier die Ergebnisse des Experiments:

			
				
					[image: ]
				

			

			Wir erkennen folgende Trends: Bei der autoritären Führung war das Aggressionsverhalten entweder besonders stark ausgeprägt oder extrem unterdrückt. (Sobald der Gruppenleiter mit autoritärer Führung den Raum verließ, verschwand auch die Apathie der Gruppenmitglieder, und das Aggressionsverhalten stieg deutlich an.)

			Bei der demokratischen Führung bewegte sich die Aggression zwischen den Extremwerten der autoritären Führung.

			Bei der Laisser-faire-Führung — dort wo der Führende praktisch überhaupt nicht ins Geschehen eingriff — waren die Aggressionen besonders hoch. Allerdings folgten diese Perioden einer Phase der Autorität mit stark unterdrückter Aggression. Lippitt beschreibt die Situation als ob die Jungen vorher in einem Zustand eingeschlossener Spannung gewesen wären, die sich unter dem autoritären Führer nicht entfalten konnte und sofort nach Entfernung des Drucks förmlich explodierte.

			Für die Führungsarbeit in Unternehmen bedeutet dies:

			
						Demokratische Führung (wir würden heute vom kooperativen Führungsstil sprechen) ist insofern problematisch, als die Führungskraft in der Lage sein muss, mit Aggressionen gut umzugehen. Sie muss Widerspruch einstecken können und ihre Argumente stets wohl überlegen.

						Bei der autoritären Führung hat man entweder das Pech, die Situation nicht mehr kontrollieren zu können, oder aber, wenn man seine Autorität durchsetzen kann, das zweifelhafte Glück, sich apathisch fügende, nicht aufbegehrende Mitarbeiter zu führen. Letzteres ist selbstverständlich sehr bequem. Allerdings ist das Aggressionspotential groß; es kann leicht zum Ausbruch kommen, wenn der autoritäre Führer nicht in der Nähe ist. Es ist das Resultat sich innerlich aufbauender Spannung, weil die Gruppenmitglieder keinen Raum zu persönli­cher Entfaltung haben.

			

			Auf den ersten Blick scheint also der autoritäre Führungsstil der am wenigsten geeignete zu sein. Tatsächlich wird in der modernen Führungsausbildung der kooperative Führungsstil bevorzugt. Peter Wellhöfer zitiert in seinem sehr lesenswerten Buch «Gruppendynamik und soziales Lernen» eine andere Studie, die uns nachdenklich machen sollte und für die Entwicklung der Vorgesetzteneinschät­zung und den Umgang mit ihr von Bedeutung ist:

			Meade & Whittacker (nach Höger 1972) haben Lewins Untersuchung in Indien durchgeführt und kamen dort zu völlig entgegengesetzten Ergebnissen. Der kulturelle Hintergrund fördert hier anscheinend die Wirksamkeit der autoritären Führung: die Leistungen waren besser, die Gruppenmoral höher und die Jugendlichen wollten bei diesem Führungsstil die Treffen beibehalten.46

			Es wäre daher also verkehrt, versuchen zu wollen, mittels der Vorgesetzteneinschätzung den Führungskräften einen bestimmten Führungsstil aufdrängen zu wollen. Natürlich soll es auch Unternehmen geben, bei denen alleine die Tatsache, dass Führungskräfte und ihre Untergebenen miteinander sprechen, eine Kulturrevolution darstellt.

			Es ist im übrigen kein Einzelfall, wenn man in Unternehmen verschiedenste Führungsstile vorfindet, die gleichwohl alle im Rahmen des «Leitbildes der Führung und Zusammenarbeit» funktionieren und sich daran orientieren.

			Nehmen wir als Beispiel die Aussage «Mein Vorgesetzter kommuniziert offen und taktvoll». Wenn in zwei verschiedenen Abteilungen zwei verschiedene Vorgesetzte von ihren Mitarbeitern dahingehend eingeschätzt werden, dass dies vollumfänglich zutrifft, so muss dies noch keineswegs bedeuten, dass es sich hier auch um die gleiche Art der Offenheit und des Taktes handelt. Beim einen mag die taktvolle Kommunikation lauten: «Wären Sie so freundlich, sich zu einem Kurs anzumelden, an welchem Sie die Grundkenntnisse unseres EDV-Betriebssystems kennenlernen», beim anderen: «Du Holzkopf solltest endlich einmal begreifen, wie man im Computer Dateien findet». Mentalität, Kultur und andere Faktoren beeinflussen das Urteil. Insofern bin ich auch ein Gegner der Pauschalmeinung, man müsse nun überall den kooperativen Führungsstil einführen. Wofür ich plädiere ist ein menschlicher Führungsstil. Zum menschlichem Führungsstil gehört als Grund­voraussetzung die Frage, wie der jeweilig geführte Mensch beschaffen ist. Hierzu müssen wir primär in der Lage sein zu beobachten und zu kommunizieren. Die persönliche Grundeinstellung muss die des Respekts vor dem anderen sein und die Erkenntnis, dass man selbst ebenfalls Mensch und somit mit Fehlern behaftet ist (die meistens von anderen eher wahrgenommen werden als von uns selbst).

			Ein autoritärer Führungsstil kann auf zwei Arten wirken:

			
						Der Mitarbeiter akzeptiert (und braucht) ihn, um seine Arbeit zu erledigen.

						Der Mitarbeiter akzeptiert ihn (vorläufig), will ihn aber nicht. In diesem Fall wird sich der Stil auf die Dauer kontraproduktiv auswirken.

			

			Gleiches gilt für den kooperativen Führungsstil. Auch er kann produktiv wie kon­traproduktiv sein.

			Für Unternehmer, die befürchten, mit der Vorgesetzteneinschätzung wolle ein übereifriger Personalchef nur über die Hintertür das verändern, was er als antiquiertes Führen versteht, ist das hier Gesagte beruhigend — vorausgesetzt, sie stehen der Steigerung der Kommunikation in Quantität und Qualität nicht negativ gegenüber.

			Kapitel 11

			Autorität und das Ende des gesunden Menschenverstandes

			Am Ende von Kapitel 9 stellte ich Ihnen ein Grundprinzip der Ethik von Aristoteles vor: «Gutes» Handeln besteht darin, dass man den Mittelweg zwischen den beiden Extremen Übermaß und Mangel wählt. «Gute» Führung könnte betrachtet werden als die Mitte zwischen egozentrierter Diktatur der Macht und übermäßigem Teamgeist. In diesem und im folgenden Kapitel widmen wir uns diesen beiden Extremen wie sie für die Vorgesetzteneinschätzung von Relevanz sind. Kennt man sie, dann ist es leichter, den Weg «der Mitte», nicht zu verwechseln mit einem Kompromiss (!), zu verfolgen.

			Im Rahmen der Vorgesetzteneinschätzung muss man über Macht sprechen, da sie wesentlichen Einfluss auf deren

			
						Ein- und Durchführung und

						die spätere Einleitung von Veränderungen hat.

			

			Auf die Durchführung insofern, als wir verstehen müssen, was wir Mitarbeitern abverlangen, wenn wir ihnen die Chance oder Möglichkeit geben wollen, ihre Empfindung der Machtausübung ihres Vorgesetzten offenzulegen. Auf die Einleitung von Änderungen deshalb, weil Macht aus ökonomischer und menschlicher Sicht Gemeinsamkeiten, aber auch sich zuwider­laufende Ziele aufweisen kann.

			Wer die Stufen der Macht erklommen hat, häufig unter Aufbietung aller seiner Kräfte und unter großen persönlichen Opfern, der möchte die Früchte dieser Bemühungen verständlicherweise ernten. Er muss denjenigen, die ihn befördert haben, nunmehr beweisen, dass das in ihn gesetzte Vertrauen berechtigt ist, sie möglicherweise auch noch weiterreichend zufriedenstellen. Und wie es mit jedem neuen Spielzeug ist, das man fasziniert in seinen Händen hält, regt auch die Macht zum Experimentieren an. Und so wird man seine Macht natürlich auch einmal missbrauchen. Beispiele von Machtmissbrauch gegenüber unterstellten Mitarbeitern können sein:

			
						Sich bei anderen Mitarbeitern über deren Kollegen negativ äußern.

						Wichtige und relevante Informationen nicht weiterleiten, so dass der Mitarbeiter seine Pflichten nicht korrekt erfüllen kann.

						Statt normal zu reden den Mitarbeiter kleiner machen (um sich selber damit viel­leicht auch als besonders kompetent darstellen zu wollen).

						Während der Abwesenheit des Mitarbeiters dessen Schreibtisch durchsuchen.

						Kurzerhand eine Hierarchiestufe übergehen (mit den Mitarbeitern der geführten Führungskraft reden) und somit den untergeordneten, direkt Führenden in seiner Autorität und Funktion herabwürdigen.

						Mitarbeitern Fehler unterstellen, ohne genau eruiert zu haben, was denn Grund und Ursprung des Fehlers sind.

			

			Grenzerfahrungen gehören zu jedem Spiel. Gute Machtausübung muss gelernt werden. Selbstverständlich wird Macht meistens dazu genutzt, das zu fördern, von dem man überzeugt ist, dass es dem Wohl des Unternehmens dient. Aber das deckt sich leider häufig nicht mit dem, was dem Menschen zum Wohl gereichen würde. Macht ist also ein zweischneidiges Schwert.

			Führungskräfte hören es nicht gerne, wenn ich mit ihnen über ihre Macht re­de. Das Wort erscheint nicht opportun. Viel lieber sprechen sie von ihrer «Verantwortung» und der ihnen aufgeladenen «Bürde». Fast macht es den Eindruck, als sei ihnen dies alles lästig. Manager beschwören den modern gewordenen Teamgeist, und wie sie sich um die Präsenz dieses ätherischen Geistes bemühen. Unter dem Strich jedoch gilt, und egal, wie wir es bezeichnen: Im Unternehmen gibt es Menschen, die anderen Menschen Anleitung geben und ihnen sagen, was sie zu tun haben und wie. Somit gebietet ein Mensch über andere. In welcher Form er seine Mitarbeiter zur «Erkenntnis» führt, dass der von ihm vorgeschlagene Weg oder die von ihm empfohlene Maßnahme richtig ist, ist in unseren Betrachtungen zur Macht zunächst sekundär.

			Aber was ist Macht? Max Weber beschreibt sie als

			... die Chance, innerhalb der sozialen Beziehung den eigenen Willen auch gegen Widerstreben durchzusetzen.47

			Weil offenbar nur wenige Menschen mit Macht angemessen umgehen konnten, stellte Platon fest:

			Wenn nicht entweder die Philosophen Könige werden in den Städten, ... oder die, die man heute Könige und Machthaber nennt, echte und gründliche Philosophen werden, und wenn dies nicht in eines zusammenfällt: die Macht in der Stadt und die Philosophie, und all die vielen Naturen, die heute ausschließlich nach dem einen oder dem anderen streben, gewaltsam davon ausgeschlossen werden, so wird es, ... mit dem Elend kein Ende haben, nicht für die Städte und auch nicht, meine ich, für das menschliche Geschlecht.48

			Platon postulierte, dass Macht und Weisheit in einem vereint sein müssten, dass nur Menschen, die nach dem Guten an sich streben (was immer dies sei), Macht haben dürften. Nur so sei Unheil zu vermeiden.

			Nun ist dies aber leichter gesagt als getan, denn in der wirtschaftlichen Realität gelten klare Definitionen für das, was man als Erfolg sowie Unternehmensziel und -zweck bezeichnet: Die kurz- und langfristig finanziell erfolgreiche Durchdringung des Marktes mit den eigenen Produkten und Dienstleistungen. So sehr man als Führungskraft also vielleicht menschliche Aspekte des Miteinanderarbeitens in den Vordergrund stellen möchte; wenn es finanziell unrentabel wird, müssen «Maßnahmen» ergriffen werden.
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			11.1 Instrumente der Machtausübung

			Um seine eigene Position im Unternehmen nicht zu gefährden, kann (und wird) der durchschnittliche Vorgesetzte das für richtig erklären, was ihm zum Vorteil gereicht.

			Im Lexikon der Wirtschaftsethik führt Bernhard Irrgang verschiedenste Wir­kungsformen der Macht auf:49

			
						Belohnungsmacht

						Bestrafungsmacht

						Sanktionsmacht

						legitime Herrschaft

						Informationsmacht

						Expertenmacht

						Befehlsgewalt.

			

			Irrgang sieht folgende Machtmittel als Instrumente der Machtausübung:

			
						Drohung

						Versprechung

						Weisung

						Anordnung

			

			Hier handelt es sich um eine grauenvolle Auflistung all jener «Folterinstrumente», die Vorgesetzten zur Verfügung stehen, und deren schon leiseste Andeutung bei vielen Mitarbeitern den Rückzug hinter die Barrikade der Gefügigkeit auslösen. Ja, auch Information bedeutet Macht. Enthalten Sie dem Mitarbeiter wichtige Informationen vor, dann kann er Fehler begehen, die letztlich ihm angelastet werden. Gerne gibt man Informationen auch verspätet weiter, so dass Mitarbeiter ihr Wochenende opfern müssen. Weitreichend ist auch die Expertenmacht, über die wir uns im nachfolgenden Kapitel «Autorität und das Ende des gesunden Menschenverstandes» befassen werden.

			Mit eifrigen Bemühungen in Richtung Teamgeist möchte so mancher Vorge­setzte erreichen, dass seine Macht im Sinne einer legitimen Herrschaft begriffen wird. Ziel ist dabei oft, dass die von ihm als «Teamverhalten» bewusst eingesetzten Verhaltensmuster dazu führen, dass seine Mitarbeiter es als legitim betrachten, dass er ihr Vorgesetzter ist, letztlich resultierend in williger Bereitschaft. Mit dieser Einwilligung kann man zugleich auch das kritische Bewusstsein der Mitarbeiter senken. Wandelt sich die Beziehung fast in ein Freundschaftsverhältnis, dann wird es auch dem Mitarbeiter immer schwerer fallen, Kritik am Vorgesetzten zu äußern. Einem Freund bringt man viel Wohlwollen entgegen, lässt ihm so manches «durchgehen». Welche Macht! Für den wirklich Mächtigen ist es deshalb häufig schon zum Problem geworden, festzustellen zu versuchen, ob seine Freunde und Berater ihm nur das sagen, von dem sie glauben, dass er es gerne hören möchte, oder ob es sich um wirklich eigenständige Meinungen, Ansichten, Informationen und Ratschläge handelt. Der Feedbackprozess der Vorgesetzteneinschätzung ist also psychologisch wesentlich tiefgründiger, als man auf den ersten Blick vielleicht annehmen würde. Ein Missbrauch der Vorgesetzteneinschätzung bestünde zum Beispiel darin, den Teamgeist zu wecken, ohne gleichzeitig auch die individuelle Kritikfähigkeit aller Beteiligten zu steigern.
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			11.2 Die Vorgesetzteneinschätzung als Tarnmantel

			Gemäß Machiavelli kann man als Machthaber nicht immer Mensch sein:50

			Ihr müsst euch darüber im klaren sein, dass es zweierlei Arten der Auseinandersetzung gibt:

			
						die mit Hilfe des Rechts, und

						die mit Gewalt.Die erstere entspricht dem Menschen, die letztere den Tieren. Da die erstere oft nicht zum Ziele führt, ist es nötig, zur zweiten zu greifen.


			

			So soll der Herrscher gemäß Machiavelli die Naturen zweier Tiere in sich vereinigen: Diejenige des Löwen, der offener, roher Gewalt gut widerstehen kann, sowie diejenige des Fuchses, der listiger oder heimtückischer Gewalt ausweichen kann, wie zum Beispiel Schlingen und Fallen.

			Man muss also Fuchs sein, um die Schlingen zu wittern, und Löwe, um die Wölfe zu schrecken. Wer nur Löwe sein will, versteht die Sache schlecht.

			Ein kluger Machthaber kann und darf daher sein Wort nicht halten, wenn ihm dies zum Schaden gereichen würde und wenn die Gründe weggefallen sind, die ihn zu seinem Versprechen veranlasst haben. Wären die Menschen alle gut, so wäre dieser Vorschlag nicht gut; da sie aber schlecht sind und das gegebene Wort auch nicht halten würden, hast auch du keinen Anlass, es ihnen gegenüber zu halten.

			Auch hat es einem Herrscher noch nie an rechtmäßigen Gründen gefehlt, seinen Wortbruch zu bemänteln....

			Wer am besten Fuchs zu sein verstanden hat, ist am besten gefahren! Doch muss man sich darauf verstehen, die Fuchsnatur gut zu verbergen und Meister in der Heuchelei und Verstellung zu sein.

			In diesem Sinne könnte die Vorgesetzteneinschätzung dazu missbraucht werden, sich einen besseren Tarnmantel des Teamgeistes und der Kommunikationsbereitschaft umhängen zu können, um ein noch stärkerer Löwe und ein noch schlauerer Fuchs zu werden. Man könnte sie dazu benutzen, um herauszufinden, wo der Tarnmantel noch nicht richtig sitzt. Dann könnte man auch seltsame oder fragwürdige Entscheidungen und Verhaltensmuster in ein noch schöner glänzendes Deckmäntelchen von Erklärungen hüllen, man könnte ein «Machtwort» noch deutlicher (weil rhetorisch geschickter vorgebracht) sprechen, so dass alle Mitarbeiter bei der nächsten Vorgesetzteneinschätzung nur noch die beste aller Einschätzungen abliefern.

			Sie sehen also, dass die Einführung der Vorgesetzteneinschätzung, wenn sie nicht nur glaubhaft erscheinen, sondern auch wirklich wahrhaftig und mit ehrlichen Intentionen durchgeführt werden soll, einer ganz außerordentlichen Besonnenheit bedarf. Dem geringsten Hinweis darauf, dass die Vorgesetzteneinschätzung in Wahrheit nichts anderes als ein weiteres Machtinstrument «derer da oben» sein könnte, ist unverzüglich und konsequent nachzugehen. (Außer in Ihrem Unternehmen ist die Pflege der Macht, so wie Machiavelli sie beobachtet und vorgeschlagen hat, an der Tagesordnung und auch Teil der gewünschten und von den Mitarbeitern getragenen Unternehmenskultur.)

			Wer die Offenheit seiner Mitarbeiter bei einer Vorgesetzteneinschätzung missbraucht, der muss nach Loyalität nicht mehr suchen. In seinem Unternehmen regiert die Angst.
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			11.3 Vorgesetzteneinschätzung und herrschende Wert­vorstellungen

			Nun geschieht die Ausübung von Macht nicht im wertfreien Raum rein rationaler Überlegungen. Die persönlichen und in der Gesellschaft herrschenden Werte spielen eine gewichtige Rolle. Sie entscheiden, was als richtig oder falsch zu bezeichnen ist. Schauen wir uns dies an einem Beispiel an:

			Im eng begrenzten Rahmen seiner Macht über die Pflanzen ist der Gärtner in der Lage, seinen von ihm kontrollierten Pflanzen entweder zum Blühen zu verhelfen oder aber sie unmittelbar zu Kompost zu verwandeln. Letzteres ist leicht zu bewerkstelligen, nämlich durch:

			
						Wasserentzug

						Lichtentzug

						Verbrennen

						Überdüngen.

			

			Welche Ziele könnte ein Gärtner mit seinem Tun verfolgen?

			
						Züchtung bestimmter Pflanzen zwecks Verkauf

						Unkrautvernichtung

						Gestaltung eines Parks

						Kreuzung von Pflanzen, um neue Formen zu schaffen.

			

			Jetzt kommen wir zur Frage, welche Wertvorstellungen der Gärtner haben könnte, die sein Tun beeinflussen, die ihn in der Unterscheidung von «richtigem» oder «falschem» Handeln helfen?

			
						Die Pflanzen nutzen mir, also muss ich sie pflegen.

						Pflanzen sind Geschöpfe Gottes, wie auch ich ein Geschöpf Gottes bin, ich muss sie daher anständig behandeln.

						Gott hat mir die Überlegenheit über die Pflanzen gegeben, auf dass ich sie mir nutzbar mache.

						Ich bin den Pflanzen überlegen, also bin ich für ihr Wohlergehen verantwortlich. 

						Bestimmte Pflanzen bezeichne ich als Unkraut und muss sie daher vernichten.

			

			Je nach Wertvorstellung wird der Gärtner mit den ihm anvertrauten Pflanzen umgehen. Die Erforschung von Wertvorstellungen im Bereich der Führung wird dann relevant, wenn wir vor kontroversen Situationen stehen, wenn verschiedene Handlungsoptionen möglich sind. Bei Vorgesetzteneinschätzungen erlebt man häufig, dass sich die Wahrnehmung der Führung aus Sicht der Geführten gänzlich anders darstellt als aus der Sicht des Führenden oder gar des Top-Managements.

			Diese verschiedenen Wertvorstellungen gegenseitig zu kennen und zu verstehen ist ein Lernprozess. Bei den verschiedenen Feedbackgesprächen zur Vorgesetzteneinschätzung und den sich daran anschließenden Entwicklungsprozessen werden Sie dies erleben. Der Umgang mit verschiedenen Werten und Wertesystemen ist eine der Disziplinen der praktischen Ethik. Er erfordert teilweise große Toleranz.
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			11.4 Autorität wird von «unten» verliehen

			Wir müssen uns dringend über das Thema Autorität unterhalten. Bei all der proklamierten Sozialkompetenz, bei kooperativer und situativer Führungskompetenz, bei den salbungsvollen Worten sich jovial gebender Führungskräfte scheint der Begriff Autorität kaum mehr en vogue, ja fast schon verpönt. Ich habe es allerdings schon an anderer Stelle gesagt: Sie können noch so viele rituelle Veranstaltungen zur Förderung des Teamgeistes gestalten, am Ende wird immer jemand da sein, der den Kopf hinhalten muss. (Diesen aus der Schlinge ziehen zu wollen, ist Manifestation des Überlebenstriebes eines jeden Delinquenten.)

			Grundsätzlich unterscheiden wir zwischen zwei Arten der Autorität. Die erste ist die Macht, Kraft seiner Hierarchiestellung zu bestimmen, was die Untergeordneten zu tun und zu lassen haben. Die zweite ist die kraft intellektueller Kompetenz einem Menschen innewohnende Qualität, die ihm von außen her Anerkennung seiner Fähigkeiten zukommen lässt. Hier wird man zur Autorität gemacht, egal ob man selber das Gefühl hat, auf dem betreffenden Gebiet kompetent zu sein oder nicht. Beide Arten der Autorität sind bei Führungskräften zu finden, einzeln für sich oder aber auch vereint.

			Autorität wird genaugenommen von unten verliehen. Dadurch nämlich, dass die betroffenen Personen bereit sind, sich dem, was von oben kommt, unterzuordnen. Sie erkennen an, dass der hierarchisch Höherstehende ihnen Aufgaben zuweisen und Weisungen erteilen kann. Nur an dieser Akzeptanz hängt die ganze Autorität. Fehlt sie, dann hat derjenige, der oft auch über Macht verfügt, keine Chance. Ich erinnere mich noch gut an einen Lehrer, der seinen ersten Tag als Referendar in unserer Klasse antrat. Unser Lehrer sagte ihm, halb scherzend, aber doch auch mit einem gewissen Unterton des Ernstes, dass er unsere Klasse nicht auf die leichte Schulter nehmen sollte. (Wir waren eine von zwei reinen Jungenklassen in einem Gymnasium mit über tausend Schülern.) Der junge Referendar lachte und meinte: «Mit denen werde ich schon fertig.» Wir merkten uns dies gut. Es kam der Tag der Prüfung des Referendars. Er sollte vor dem Prüfungsgremium seine pädagogischen Fähigkeiten beweisen. Was aber will man beweisen, wenn die Schüler plötzlich, wie von einer kollektiven Amnesie betroffen, keine Antworten auf die einfachsten Fragen mehr geben können, wenn das Ganze sich nicht durch Interaktion, sondern nur noch durch einem Monolog des Gepeinigten auszeichnet? So schnell kann es zu einem Verfall von Macht und Autorität kommen. Uns Schülern konnte kein Vorwurf schlechter Arbeit gemacht werden. Alles entlud sich am armen Referendar. (Im zweiten Anlauf bestand er seine Prüfung dann.) Homans schreibt zu Recht, «dass die Macht des Führers immer davon abhängt, ob er — mit welchen Methoden auch immer — seine Gruppe mit sich ziehen kann.» 51

			Die Vorbedingung zur Erlangung von Autorität im Unternehmen erhält der Vorgesetzte dadurch, dass ihm von «höherer Stelle» die Befugnis erteilt wird, anderen Menschen zu sagen, was diese zu tun haben, in besonderen Fällen auch, was sie zu denken haben. Dies geschieht im Grunde in der Form von Befehlen. Natürlich heißen diese nicht mehr so, sondern man nennt sie Arbeitsanweisungen, Direktiven, Empfehlungen, Anregungen, Vorschläge und vieles mehr. Verpackt werden sie gerne auch in «Teamsitzungen», wo die Gruppenziele besprochen werden. Dabei handelt es sich aber um genau das Gleiche. Die Intentionen des Vorgesetzten, die dieser wiederum von seinen Vorgesetzten erhalten hat, werden — gewissermaßen in Watte verpackt — dargereicht.

			Ein sogenannt demokratischer oder partizipativer Führungsstil suggeriert, dass die Mitarbeiter sich aussuchen können, was sie wie tun wollen. In der Praxis jedoch ist dies zumeist nichts anderes als das klar gesteckte Ziel den Mitarbeitern so zu verkaufen, dass sie das Gefühl haben, sie seien ernsthaft an der Stoßrichtung des Unternehmens beteiligt. Dass sie unbewusst einer langfristigen Strategie folgen und durch ihren besonderen Arbeitseifer und der daraus resultierenden Effizienzsteigerung des Unternehmens möglicherweise sogar ihren eigenen Arbeitsplatz wegrationalisieren, können sie in den seltensten Fällen erkennen. Und selbst dann werden viele noch sagen, sie hätten ihr Bestes gegeben, und das Unternehmen müsse sich den Gegebenheiten anpassen. Am Tag der Fusion der zwei Schweizer Großbanken UBS und SBV zur Union Bank of Switzerland und damit zur zweitgrößten Bank der Welt, kurz nach der Pressekonferenz, als bekannt wurde, dass mehr als zehn Prozent der Mitarbeiter ihren Job verlieren würden, schnatterte ein junger Bankmitarbeiter, von einem Fernsehreporter angesprochen, munter drauf los, wie toll diese Fusion sei, wie dynamisch sich alles entwickle und so weiter. Er fügte sich, ohne weiter darüber nachzudenken, ob er nicht vielleicht schon in ein paar Monaten zu Hause einen Nachbarn haben würde, der seinen Job verloren hat und jetzt, mit dreiundfünfzig, zum «alten Eisen» gehört. Vielleicht war es aber doch nur taktisches Kalkül vor der Fernsehkamera, um seinen Vorgesetzten zu beweisen, dass er einer war, den man nicht entlassen sollte.

			Woher kommt diese unglaubliche Macht der Autorität? Und welche Bedeutung hat sie für Vorgesetzte, die mit der Vorgesetzteneinschätzung umgehen lernen müssen?
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			11.5 Das Milgram-Experiment

			Die wohl bekannteste sozialpsychologische Untersuchung des Phänomens «Auto­rität» wurde weltweit als das «Milgram-Experiment» bekannt, benannt nach dem Urheber der Untersuchung, Stanley Milgram.52

			Wenn Menschen in einem hierarchischen System nicht den Anweisungen, Befehlen oder Anleitungen gehorchen oder wenn sie nicht den festgelegten Richtlinien folgen, dann regiert das Chaos. Auch in zunächst nicht-hierarchischen Systemen ergibt sich das gleiche Bild. Nehmen wir an, Sie und zwei Freunde beschließen, sich in den Bergen ein Ferienhaus zu bauen. Das Fundament wollen Sie gießen lassen, den eigentlichen Hausbau aber in Eigenleistung übernehmen. Da Sie Elektriker sind, der eine Freund Sanitärinstallateur und der dritte Architekt ist, ist für das notwendige fachliche Wissen gesorgt. Sie alle arbeiten gleich lang am Haus mit, jeder von Ihnen bringt gleich viel Geld für den Kauf der Materialien ein, jeder ist gerecht mit einem Drittel beteiligt. Und doch erleben Sie während des Baus, wie der unterschwellige Mechanismus des Gehorsams funktioniert: Wenn elektrische Installationen zu erledigen sind, folgen Ihre beiden Freunde Ihren Anweisungen, handelt es sich um die Verlegung von Wasserleitungen, dann folgen Sie und der Architekt dem Sanitärinstallateur. Drei an und für sich gleichberechtigte und selbstbewusste Partner fügen sich je nach Arbeitsart dem jeweils fachlich Kompetenteren und seinen Anweisungen. In Ihrem kleinen Team herrscht je nach Arbeitssituation eine unterschiedliche Rangordnung mit stillschweigendem Anerkennen und Akzeptieren der Autorität.

			Milgram interessierte nun, in welchem Umfang und unter welchen Bedingungen Menschen anderen Menschen zu gehorchen bereit sind. Das Problem ist groß, wenn man bedenkt, wie politische Führer ganze Nationen per Befehl ins Unglück stürzen können. Amerika verlor den Vietnamkrieg nicht primär auf dem Schlachtfeld, sondern zu Hause, wo der Protest gegen den Krieg innerhalb der Bevölkerung zunächst mit Landesverrat gleichgesetzt wurde, nach und nach aber die Protestbewegung dermaßen an Dynamik gewann, dass es moralisch als «richtig» empfunden wurde, gegen den Krieg zu sein. Die Frage stellt sich, was in einem Menschen eigentlich vorgeht, wenn er seine eigenen moralischen Wertvorstellungen und seine Fähigkeit zur ethischen Reflexion über Bord wirft, um irgendeinem Führer zu folgen.

			Für Führungskräfte ist die Kenntnis der sich hinter diesem Phänomen verbergenden Vorgänge deshalb von Bedeutung, weil sie sich über ihre außerordentliche Macht bewusst werden müssen, die sie gegenüber ihren Mitarbeitern haben. Daher kann es gar nicht hoch genug bewertet werden, wenn Mitarbeiter sich ihm Rahmen von Vorgesetzteneinschätzungen über ihre Vorgesetzten äußern.

			Das Experiment

			Milgram und seine Mitarbeiter suchten über Zeitungsinserate Versuchspersonen. Es gehe, so die Anzeige, um eine «wissenschaftliche Untersuchung über Gedächtnisleistung und Lernvermögen». Menschen aus allen gesellschaftlichen Schichten meldeten sich daraufhin: Arbeiter, Lehrer, Vertreter, Ingenieure. Das Bildungsniveau reichte von einfachen Schulabsolventen bis zu Menschen mit akademischen Titeln. Beim Experiment nahmen jeweils drei Personen teil: Die erste war der Versuchsleiter: die Autorität; die zwei anderen waren angeblich beide Freiwillige, die sich auf die Anzeige gemeldet hatten. Einer sollte den «Lehrer», der andere den «Schüler» spielen. Tatsächlich aber war eine dieser beiden Personen Mitarbeiter von Milgrams Team. Durch eine vorgetäuschte Losziehung wurde Milgrams Mitarbeiter immer zum Schüler, die wirkliche Versuchsperson immer zum Lehrer.

			Jetzt wurde der «Schüler» in einem separaten Raum an einem Stuhl festge­schnallt und an seinem Handgelenk eine Elektrode befestigt. Man erklärte dem Schüler, dass er eine Reihe von Wortpaaren zu lernen habe. Immer dann, wenn er einen Fehler mache, erhalte er einen Elektroschock.

			Dem Schüler wurden etwa folgende Wortpaare vorgelegt: 

			Blau Schachtel

			Schön Tag 

			Wild Vogel 

			usw.

			In der Testsequenz wurde ihm dann vorgelegt: 

			Blau: Himmel Tinte Schachtel Lampe

			Seine Aufgabe war, zu bestimmen, welches der vier neuen Wörter ursprünglich mit dem ersten Wort gepaart gewesen war.

			Der Lehrer wurde an seinen Platz in einem anderen Raum geführt, von dem aus er die Wortpaare vorlesen und den Schockgenerator bedienen konnte. Auf diesem Generator waren dreißig Schalter angebracht, die in Abständen von jeweils 15 Volt mit Voltbezeichnungen von 15 Volt bis 450 Volt versehen waren. Darunter befand sich eine Skala, die zur Erläuterung der Stromstoßauswirkungen Aufschriften von

			«Leichter Schock» über «Kräftiger Schock», «Sehr schwerer Schock» bis zu «Ge­fährlich! Bedrohlicher Schock» trug.

			Tatsächlich ging von dem Apparat kein Strom zur Elektrode des «Schülers». Dieser würde die Schmerzen bei den verschiedenen Intensitäten nur spielen. Milgram wollte lediglich herausfinden

			... wieweit ein Mensch in einer konkreten, messbaren Situation geht, in der ihm befohlen wird, einem protestierenden «Opfer» zunehmende Qualen zuzufügen. An welchem Punkt wird sich die Versuchsperson weigern, dem Versuchsleiter weiter zu gehorchen?

			Man würde vielleicht meinen, dass kein Mensch mit gesundem Menschenverstand hier besonders weit gehen würde. Jedoch weist Milgram darauf hin, dass die Tatsache, dass man freiwillig zur Teilnahme am Experiment gekommen ist, bereits eine erste Unterwerfung unter die herrschenden Bedingungen darstellt. Und die Ergebnisse des Experiments waren für Milgram bestürzend:

			Viele gehorchen dem Versuchsleiter, gleichgültig, wie heftig das Opfer unter Schock auch fleht, gleichgültig, wie schmerzhaft die Schocks zu sein scheinen, gleichgültig, wie sehr es darum bittet, erlöst zu werden.

			Seine fundamentale Erkenntnis:

			Ganz gewöhnliche Menschen, die nur schlicht ihre Aufgabe erfüllen und keinerlei persönliche Feindseligkeit empfinden, können zu Handlungen in einem grausigen Vernichtungsprozess veranlasst werden. Schlimmer noch: selbst wenn ihnen die zerstörerischen Folgen ihres Handelns vor Augen geführt und klar bewusst gemacht werden und wenn man ihnen dann sagt, sie sollen Handlungen ausführen, die in krassem Widerspruch stehen zu ihren moralischen Grundüberzeugungen, so verfügen doch nur vereinzelte Menschen über genügend Standfestigkeit, um der Autorität wirksam Widerstand entgegenzusetzen.... Die Kraft, die vom Moralgefühl des Individuums ausgeht, ist weit weniger wirksam, als gesellschaftliche Mythen uns glauben lassen möchten.

			Dieses Phänomen, dass Pflichterfüllung über die Normen des eigenen Gewissens so problemlos siegen kann, stimmt bedenklich, zeigt zugleich aber auch, weshalb die Vorgesetzteneinschätzung nur dann sinnvoll eingesetzt wird, wenn man langfristig bereit ist, das kritische Bewusstsein des einzelnen zu fördern. Dies wiederum bedingt, dass die Geschäftsleitung des Unternehmens sich auch dem Menschen gegenüber verpflichtet fühlt und dass sie bereit ist, auf ein System reiner Sklavenhaltung zu verzichten.

			Beim Experiment wurde dem «Lehrer» keineswegs befohlen, bei einer falschen Antwort des Schülers den nächsthöheren Elektroschock zuzufügen. Ihm wurde einfach zu Beginn der Aufbau des Experiments erklärt und gesagt, bei jeder falschen Antwort müsse er einfach den nächsthöheren Elektroschock verabreichen. Zögerte die Versuchsperson, dann erhielt sie einen gewissen verbalen «Ansporn», den notwendigen Elektroschock zu erteilen. Erst wenn sie sich auch nach einem vierten Ansporn weigerte, wurde das Experiment beendet.

			Das Opfer in der Ferne

			Die Ergebnisse der ersten Versuchsanordnung sollten insbesondere höhergestellten Führungskräften (die aber immer noch mindestens einen Vorgesetzten über sich haben) zu denken geben, die nicht in direktem Kontakt mit denjenigen Mitarbeitern stehen, auf die ihre Weisungen Auswirkungen haben. (Vielleicht regen sie auch dazu an, die Vorgesetzteneinschätzung in dem Sinn zu erweitern, dass man seine Mitarbeiter einmal befragt, wie die Geschäftsleitung auf sie wirkt!)

			Bei der ersten Versuchsanordnung (die Anordnungen mit jeweils 40 Teilnehmern) sah und hörte der Lehrer seinen Schüler nicht. Bei 300 Volt nahm er allerdings wahr, dass sein Schüler mit aller Macht auf die Wand einhämmerte. Nach 315 Volt hörte nicht nur das Hämmern auf, sondern es erfolgten auch keine Antworten mehr. Die Versuchsperson musste also annehmen, dass ihr Schüler durch die Stromstöße bewusstlos geworden war. Und trotzdem führten 65 Prozent der Versuchspersonen die Elektroschocks bis zur höchsten Stufe von 450 Volt zu Ende! Die folgende Grafik zeigt, bei welcher «Stromstärke» die Versuchspersonen sich weigerten, weiterzumachen (oder nicht):
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			Ich hoffe, dass ich Ihnen mit diesen Ausführungen zu Milgram die Tragweite der Verantwortung näherbringen konnte, die mit der Durchführung der Vorgesetzteneinschätzung verbunden ist. Manche Verantwortliche in Unternehmen glauben, bei der Vorgesetzteneinschätzung handle es sich lediglich um eine Art Rollenspiel, bei der der Mitarbeiter eben auch Mal seine Meinung sagen dürfe. Tatsächlich jedoch, und wenn man sie vom richtigen Ansatz her betreibt, kann die Vorgesetzteneinschätzung längerfristig dazu führen, dass auch in Ihrem Unternehmen eines Tages wahrhaft mündige Mitarbeiter leben, die ihre Eigenverantwortung im Gesamtgeschehen erkennen (und hoffentlich auch wahrnehmen dürfen). Und vielleicht sind die einzigen Ellenbogen zum Erklimmen der Karriereleiter dann diejenigen der Intelligenz und der Weisheit.
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			Kapitel 12

			Tödliche Falle «Teamgeist»

			In diesem letzten Kapitel soll die größte Falle angesprochen werden, in die man bezüglich der Vorgesetzteneinschätzung tappen kann: den Glauben vom Allerweltsheilmittel Teamgeist.

			Ja, Teamgeist ist wichtig. Er führt uns durch Untiefen und schwierige Situa­tionen, indem wir alle miteinander am gleichen Strick ziehen und uns gegenseitig stützen. Er hat aber auch seine Grenzen, die, wenn man keine Vorkehrungen trifft, geradewegs in einer Katastrophe münden können.

			12.1 Gruppe, Teamgeist, Wir-Gefühl

			Unter einer Gruppe verstehen wir eine Reihe von Personen, die in einer bestimmten Zeitspanne häufig miteinander Umgang haben und deren Anzahl so gering ist, dass jede Person mit allen anderen Personen in Verbindung treten kann, und zwar nicht mittelbar über andere Menschen, sondern von Angesicht zu Angesicht.53

			Vorgesetzte, die sich für ihre unmittelbar Untergebenen unnahbar machen oder sich kommunikativ abweisend geben, so dass diese sich nicht trauen, ihren Chef «zu stören», verhindern also den von Homans geprägten Grundbegriff der Gruppe. Fragen Sie sich daher, inwieweit Sie selbst von diesem Grundbegriff in Ihrem Unternehmensalltag entfernt sind. Sind Sie Teil der Gruppe, die Sie führen? Oder handelt es sich um eine Herde Schafe, die Ihnen (anscheinend) bereitwillig folgt?

			In den heiligen Hallen der Personaldirektion schwingt das Wort vom Teamgeist und Wir-Gefühl. Gemeinsam sind wir stark. Das Team hat einen Teamleiter, der Chef hat ausgedient. Teamgeist-Seminare werden angeboten und besucht, der vielbeschworene Teamgeist zuckt durch die Seelen und Gehirne der Teilnehmer, das Du wird angeboten und herumgereicht. Die glückliche Gruppe schwelgt im wohligen Wir-Gefühl. Nichts kann uns mehr aufhalten. Wir sind die Gruppe, das Team. Die Zukunft soll nur kommen, wir sind für sie gerüstet. Wie lieben uns, wir verstehen uns — bis zum Ende des Seminars plus drei Tage. Dann packen wir den Teamgeist wieder in seine Flasche.

			Gerne wird die Vorgesetzteneinschätzung als gutgemeintes Mittel verstanden, um kooperative Führung und Zusammenarbeit zu erreichen. Mir gefällt diese funktionale Einengung nicht, aber sie ist leider weit verbreitet. Mit diesem Denkmodell kann allerdings gehöriger Missbrauch getrieben werden. Deshalb muss die Rede von den Gefahren zu großer Teamgeister sein, die sich dann eben nicht mehr in ihre Flasche zurückstopfen lassen. Nicht jeder mag dies im ersten Augenblick nachvollziehen können, wenn man nämlich sieht, wie weit die Meinungen über die Führungsarbeit des Vorgesetzten zwischen dessen Selbstbeurteilung und derjenigen seiner Mitarbeiter auseinanderklaffen. Sofort überlegt sich der schlaue Berater oder Personalchef, wie er diesen zerrütteten Haufen Menschen zu einem Team »zusammenschweißen» könnte. Sobald Sie aber erfahren haben, welche Katastrophe ein zu dominanter Teamgeist auslösen kann, werden Sie vielleicht anders denken. Dann, so hoffe ich, werden Sie nicht voreilig zu Aus- oder Fortbildungsmaßnahmen greifen, die dem Team seinen Geist mit dem Trichter einflößen, ohne zugleich zu verhindern zu suchen, dass daraus eine gefährliche Eigendynamik entspringt, die klares Denken nicht mehr zulässt:

			Mit dem Ansteigen der Kohäsion steigt auch die Fähigkeit der Gruppe, Mitglieder an­zuziehen und deren Maß an Teilnahme bei Gruppenaktivitäten zu steigern.

			Je größer die Gruppenkohäsion, um so mehr Macht hat sie, Konformität mit ihren Normen und die Akzeptanz ihrer Ziele zu erzielen sowie Übereinstimmung mit der Zuweisung von Aufgaben und Rollen.

			Und schließlich stellen kohäsive Gruppen für ihre Mitglieder einen Ort der Sicherheit dar, der dazu dient, Besorgnisse zu reduzieren und die Selbstschätzung zu steigern.54

			Gefühlsmäßig und wohl auch bedingt durch den dem Menschen inhärenten Sozialisationsdrang, fühlen wir uns wohl, wenn andere Menschen gleich denken wie wir. Wir sind Brüder und Schwestern im Geiste. Gemeinsame Erlebnisse, die wir gemeinsam aufarbeiten und uns zu gleichen Schlüssen kommen lassen, stärken unsere Ansicht darüber, dass wir richtig gedacht und gehandelt haben, dass unsere Sicht der Dinge die Wahrheit ist. Der Außenseiter und Querdenker ist unbequem, ein Störenfried. Ihm mangelt es an Teamgeist und an Unterordnung unter das Diktat des von der Gruppe gemeinsam Gedachten: an Gruppendenken.
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			12.2 Gruppendenken55

			Gruppendenken ist keineswegs nur auf Menschen mit «niedrigem Bildungsniveau» beschränkt, auf einfältige und leicht beeinflussbare Zeitgenossen, die «sowieso jedem Blödsinn» nachlaufen und keine Charakterstärke besitzen. Gruppendenken erscheint sogar außerordentlich wichtig, will man als Team etwas gemeinsam erreichen. Je weitgehender man sich auf die Handlungen der anderen Teammitglieder verlassen kann, desto mächtiger ist die Gruppe. Dieser Effekt hat zweifellos seine starke positive Seite.

			Der Amerikaner Irving Janis, Professor an der Yale University, untersuchte das Phänomen des Gruppendenkens anhand großer politischer Entscheidungen und kam zu eindrücklichen Ergebnissen. Wie, so fragte er sich, hatte es John F. Kennedy und seinem Beraterstab geschehen können, einen dermaßen dummen und zusammengeschusterten Plan zu akzeptieren, wie die CIA-Vertreter ihn vorgelegt hatten, um Fidel Castro von der Macht in Kuba zu vertreiben? Gemeint ist das Debakel in der «Schweinebucht» (Bahia de Cochinos). Janis analysierte, dass es sich hier um eine Gruppenentscheidung gehandelt hatte, auch wenn das letzte Wort beim Präsidenten lag. Der historische Hintergrund: Der Kalte Krieg war Realität, Kuba als kommunistisches Land vor der Haustüre Amerikas das zum Greifen nahe Sinnbild des Bösen. Noch bevor Kennedy Präsident wurde, hatte Richard Nixon, unter Eisenhower Vizepräsident der Vereinigten Staaten, vorgeschlagen, die USA sollten Exilkubaner militärisch ausbilden und sie unbemerkt einschleusen, um Castro zu bekämpfen. Eisenhower unterstützte den Plan und beauftragte die Central Intelligence Agency, in den USA lebende Exilkubaner zu finden, die bereit wären, als Guerillakämpfer in ihr Land zurückzukehren. Irgendwann entstand dann der Gedanke, man könne nicht nur Guerillas nach Kuba schicken, sondern eine komplett ausgerüstete und entsprechend ausgebildete Brigade, die eine regelrechte Invasion erfolgreich durchführen könnte.

			Kennedy «erbte» diese Vorarbeiten, und nur vier Monate nach seiner Amtseinführung landeten im April 1961 1.400 Exilkubaner an der kubanischen Schweinebucht. Nachdem die vier Versorgungsschiffe nicht zu ihnen durchdrangen (zwei wurden von Castros kleiner Luftwaffe versenkt, die anderen beiden flohen), sahen sich die überlebenden Soldaten zwei Tage später von einer zwanzigtausend Mann starken Armee umzingelt und wurden gefangengenommen. Die Annahme, man könne Castro stürzen, ohne dass die USA offiziell darin verwickelt wären, war fehlgeschlagen. Ebenso gründlich schlug die Annahme fehl, man könnte jegliche Schuld von sich weisen und behaupten, die US-Regierung hätte damit nichts zu tun gehabt. Wie, so fragte sich Janis, konnte sich eine Gruppe ausgewiesener Politgrößen, Menschen, die sich in der Vergangenheit du ihre Klugheit hervorgetan hatten, auf ein gemäß Kennedy «derart unseliges Abenteuer» einlassen? Einer der Gründe war, so Janis, dass Meinungen, die der Annahme widersprachen, alleine die Landung der Truppen würde im Land selbst zum Aufruhr führen, nicht ernst genommen wurden. Hätte man neutrale Experten hinzugezogen, dann wäre bekanntgeworden, dass eine in Kuba durchgeführte Meinungsumfrage gezeigt hatte, wie sehr die Mehrheit des Volkes hinter Castro stand. Nun ist es allerdings für fast jede Gruppe schwer, ihr zuwiderlaufende Gedanken zu assimilieren.

			Weil viele einzelne in der Gruppe eine bestimmte Meinung oder Ansicht vertreten, heißt dies noch lange nicht, dass sie richtig ist. Manchmal sind die Ansichten eines einzelnen von denen der Gruppe dermaßen weit entfernt, dass die Gruppe sich fragt, wie dumm eigentlich jemand sein muss, um eine solch verquere Ansicht zu vertreten. In der Gruppe hat sich ein Standpunkt gebildet, der übermächtig ist. Gelegentlich beobachtet man dies beispielsweise in Verkaufsabteilungen. Die Verkäufer werden über Details des Produktes in Unwissenheit gelassen und wiegen sich in falscher Sicherheit. Es gibt sogar Verkaufstrainer, die sagen, dass zu viel Detailkenntnis über ein Produkt den Verkauf behindern würde. Aufgabe des Verkäufers sei es vielmehr, zu verkaufen und nicht, Produktspezialist zu sein. So werden den Kunden z.B. unsinnige Versicherungen verkauft, die nicht das abdecken, was sie eigentlich versichert haben wollten; Software wird verkauft, die dreimal so viel kann, wie der Kunde eigentlich braucht, und die ihn nach dem Glücksgefühl des Neuerwerbs bald einmal wünschen lässt, Computer seien nie erfunden worden. Kommt nun ein Verkäufer daher und sagt seinen Kollegen, das Produkt sei gar nicht derart, wie ihnen im Briefing vorgestellt, und man müsse dieses und jenes einschränkend kritisch beachten, dann kann es sehr wohl geschehen, dass der nachdenklich hinterfragende Kollege ausgegrenzt wird. Die Gruppendynamik verdrängt jegliche Kritik. Auf die Reklamationsflut ist natürlich niemand vorbereitet.

			Von den vier Faktoren, die später offiziell als Erklärung für das Debakel an der Schweinebucht dienten, ist an dieser Stelle ein Punkt sehr bemerkenswert: «Die Bedrohung der persönlichen Reputation und des Status». Janis:

			Wie auch die meisten Führungskräfte in anderen Organisationen, zögern diejenigen in der Regierung, die die Richtung bestimmen, einer Politik zu widersprechen, wenn sie der Meinung sind, dass ihre offene Opposition ihren persönlichen Status und ihre politische Effektivität beschädigen könnten. In seiner Darstellung des Schweinebucht Fiaskos gibt Schlesinger zu, dass er damit zögerte, seine Einwände anzubringen, als er die Sitzungen im Weißen Haus besuchte; und zwar aus Angst davor, dass andere es als von ihm anmaßend betrachten würden, wenn er, ein College-Professor, sich mit erlauchten Führern bedeutender Regierungsinstitutionen anlegen würde.

			In früheren Regierungsformen gab es den Hofnarren. Er durfte Dinge sagen, für die andere geköpft oder geteert und gefedert wurden. So konnte er seinen König vor mancher Dummheit bewahren. Man sollte ihn vielleicht nicht nur bei Regierungen wieder, sondern auch in Unternehmen einführen: den professionellen Querdenker.

			Janis beschreibt seine Hypothese des Gruppendenkens wie folgt:

			Die Mitglieder einer kleinen, kohäsiven Gruppe tendieren dazu, einen Corpsgeist aufrechtzuerhalten, indem sie unbewusst eine Reihe von gemeinsamen Illusionen und sich darauf beziehenden Normen entwickeln, die kritischem Denken und der Überprüfung in der Realität entgegenstehen.

			Diese Illusionen schauen wir uns jetzt an.

			Die Illusion der Unverwundbarkeit

			Erstes Symptom des Gruppendenkens ist die Illusion der Unverwundbarkeit. Die Gruppe denkt sich, dass wenn jedes Mitglied der Meinung ist, der Plan oder die Maßnahme sei durchzuführen, dies ja zum Erfolg führen müsse. Wenn zudem der Vorgesetzte der gleichen Meinung ist, dann sollte man seine leisen Zweifel besser nicht äußern, sicher sind sie falsch. Man könnte sich im günstigsten Fall lächerlich machen, im schlimmsten jedoch aus der Gruppe entfernt werden. Im Fall der Schweinebuchtinvasion liest sich dies so:

			Es schien, dass mit John Kennedy als unserem Führer und mit all dem Talent, das er vereinigt hatte, uns nichts aufhalten konnte. Wir glaubten, dass wenn wir den Problemen der Nation gegenübertreten würden und klare, neue Ideen mit gesundem Menschenverstand und harter Arbeit kombinieren würden, wir alles würden überwinden können, was sich uns als Herausforderung entgegenstellte.

			Hier spielt auch das Gefühl der Euphorie eine große Rolle. Wo dieser Gemütszustand Einzug hält, ist die Gruppe für eine kritische Überprüfung ihres Denkens und Handelns nicht mehr zu gewinnen. Wer denkt schon in der Euphorie an den Kater des nächsten Morgens? Keine Aufgabe ist zu schwer, nichts ist unmöglich! (Toyota wirbt mit diesem Slogan.) Nun mag ein solches Wir-Gefühl und ein Gefühl der Unüberwindbarkeit in bestimmten Situationen und bei bestimmten Gruppenformen von Nutzen sein, dort jedoch, wo wichtige und folgenreiche Entscheidungen getroffen werden, ist es der sichere Vorbote der Katastrophe.

			Die Illusion der Unverwundbarkeit ist oft auch in langjährig gleich besetzten Geschäftsleitungen zu beobachten. Alles hat sich eingespielt. Bisher lief alles bestens, da wird es die nächsten zehn Jahre wohl ebenfalls so sein usw., heißt es. Janis weist darauf hin, dass in einer Gruppe, die um Einstimmigkeit bemüht ist, relativ wenig erfrischender und gesunder Skeptizismus vorhanden ist. Die gefährliche Illusion der Unverwundbarkeit wird häufig in Motivationstrainings gezüchtet. Wenn Sie mit der Vorgesetzteneinschätzung ein solches Ziel verfolgen wollen, dann befassen Sie sich bitte erst gar nicht damit. Die langfristigen Probleme, die Sie sich damit aufhalsen, sind größer als der augenscheinliche Nutzen.

			Die Illusion der Einstimmigkeit

			Die nächste Gefahr des Gruppendenkens ist die Illusion der Einstimmigkeit. Einstimmigkeit ist zum einen in bestimmtem Umfang notwendig, kann zum anderen aber verheerende Folgen haben. Janis:

			Wenn eine Gruppe von Menschen, die die Meinungen des jeweils anderen respektieren, zu einer einstimmigen Sicht der Dinge gelangen, neigt das einzelne Mitglied dazu, zu glauben, dass der Glaube wahr sein muss. Diese auf gegenseitiger mündlicher Übereinstimmung beruhende Gültigkeitserklärung tendiert dazu, das kritische Denken des einzelnen als auch die Überprüfung in der Realität zu ersetzen, außer es herrschen unter den Mitgliedern handfeste Meinungsverschiedenheiten ... Es ist besser, eine angenehme, sanfte Gruppenatmosphäre miteinander zu teilen, als in einem Sturm hin- und hergerüttelt zu werden.

			Die Atmosphäre in den Sitzungen im Weißen Haus wurde von Arthur Schlesinger jr., Historiker der Harvard-Universität, der auf Wunsch Kennedys an allen Sitzungen teilnahm, als eine «eigenartige Atmosphäre der angenommenen oder implizierten Übereinstimmung» beschrieben. Diese angenommene Übereinstimmung sei nur deshalb als Illusion aufrechtzuerhalten gewesen, weil die Hauptbeteiligten ihre eigenständigen Überlegungen oder beschränkten Einwände nicht offen auf den Tisch legten:

			Wie es in kohäsiven Gruppen meistens der Fall ist, nahmen die Mitglieder an, dass Schweigen Zustimmung bedeutet.

			Bill Moyers, Mitglied des inneren Kreises um Präsident Lyndon B. Johnson, sagte über den Mangel an kritischer Diskussion zum Vietnamkrieg:

			Eines der bedeutendsten Probleme der Kennedy- und der Johnson-Regierung war, dass die Männer, die mit der nationalen Sicherheit befasst waren, sich zu nahe kamen, sich persönlich zu sehr schätzen lernten. Sie neigten dazu, die Staatsangelegenheiten fast so zu behandeln, als wären sie ein Club von Gentlemen. Die großen Entscheidungen wurden oft in dieser warmen Atmosphäre der Kameradschaft einer kleinen Geschäftsleitung getroffen, die entscheidet, wie hoch die Klubgebühren für die Mitglieder im kommenden Jahr sein sollten.... Und so tanzt man oft um die letzte, schwierige Entscheidung herum, die einen in Opposition zu Männern bringen würde, die einem sehr nahestehen. Und schließlich neigt man dazu, einen Konsens zu finden. (zit. nach Janis)

			Kommunikationsseminare bzw. solche, die sich so nennen, zeigen Führungskräften, wie sie mit ihren Mitarbeitern wirkungsvoll kommunizieren sollen. Wenn der Chef einen Satz mit «Sind Sie nicht auch der Meinung, dass ....» beginnt — wer wollte ihm da noch widersprechen? Wenn er in «Wir»-Botschaften redet, dann fühlen sich die Mitarbeiter mit einbezogen. Aber meint er es wirklich so? Oder versucht er nur, die große Einigkeit dahingehend zu erschaffen, dass sie zugleich auch seiner eigenen Meinung oder Vorstellung entspricht?

			Die Idee der «Wir»-Botschaft und des «Wir»-Gefühls ist natürlich verlockend. Das Unternehmen wird so scheinbar zur großen, glücklichen Familie. Ideal für derartige psychische «Pools» sind Massenveranstaltungen, die von Motivationsprofis organisiert werden. Meister dieses Fachs — um Sie gleich auf die Gefahren solcher Unternehmungen hinzuweisen — war Goebbels, Hitlers Propagandaminister. Viele kennen den Filmausschnitt seiner Rede, als er die randvoll gefüllte Halle fragte: «Wollt Ihr den totalen Krieg?» und ein tosendes «JA!» zu ihm zurückkam. Wir-Irrsinn in Reinkultur.

			Jedoch: Zeigen Sie mir einen Mitarbeiter, der sich in einer Krisensituation (oder in einer als so dargestellten) nicht dazu bereit erklärt, persönliche Opfer zu bringen. Wenn es um die Rettung des Arbeitsplatzes geht, ist man zu weitreichenden Kompromissen bereit. Daran ist zwar grundsätzlich nichts Schlechtes, aber wer in die Trickkiste der Motivationspsychologie greift, um auch im normal laufenden Geschäftsalltag Einstimmigkeit zu erzeugen und divergierende Meinungen auszuschalten, der geht einen großen Schritt zu weit.

			Bei der Aufarbeitung von Resultaten der Vorgesetzteneinschätzung kann man, wie gesagt, dazu neigen, aus den divergierenden Meinungen nunmehr die große Einigkeit herbeiführen zu wollen. Um Kosten zu sparen, aber auch weil man der Meinung ist, die Führungskräfte müssten aufgrund ihrer Führungsposition auch in der Lage sein, die Resultate der Vorgesetzteneinschätzung mit ihren Mitarbeitern alleine zu besprechen, entscheiden sich Unternehmen immer wieder, die Vorgesetzten nicht von externen oder internen Moderatoren begleiten zu lassen. Nun ist die Diskussion der Resultate nicht immer angenehm, sowohl für den Chef als auch für die Mitarbeiter. Über die verschiedenen Ängste haben wir schon gesprochen. Deshalb ist eine solche Konstellation geradezu prädestiniert, dass die Resultatbesprechung im Team, die eigentlich zu Veränderungen führen soll, im seichten Gewässer gegenseitiger Zurückhaltung und Höflichkeit endet. Der Vorgesetzte dankt seinen Mitarbeitern für ihre offenen Antworten, er gelobt Besserung, alles ist gut, die Mitarbeiter sind erleichtert. Sie mussten aus ihrer Anonymität nicht ausbrechen, nicht offenbaren, wer von ihnen beim Vorgesetzten mangelnde Sozialkompetenz diagnostizierte. Somit ist man auch vor möglichen Repressalien gefeit.

			Wo aber aufgrund der Resultate eindeutig zu erkennen ist, dass die Wahrnehmungspositionen zwischen Vorgesetztem und Mitarbeitern- aber auch unter den Mitarbeitern — deutlich divergieren, dort sollte einem alleine schon der gesunde Menschenverstand diktieren: Wenn dies tatsächlich die Ist-Situation ist, weshalb sollte ich nun erwarten, dass sich die Diskursfähigkeit der Beteiligten wie durch ein Wunder über Nacht zum Besseren wandelt?

			Interne oder externe Moderatoren, die die eigentliche Arbeit, den Aufbau wahrer Diskursfähigkeit begleiten, sind kein Luxus, sondern dringende Notwendigkeit. Auf sie kann erst dann verzichtet werden, wenn sich eine Kultur des herrschaftsfreien Diskurses entwickelt hat, wenn die Mitarbeiter ohne allzu große Rücksicht auf die jeweilige Hierarchiestufe relativ offen miteinander kommunizieren können. Dass dies wie eine Utopie klingt, ist mir bewusst. Und Sie erkennen hieraus die eigentliche Größe und Bedeutsamkeit der Aufgabe, die vor Ihnen liegt.

			Was aber verleitet den Einzelnen, seine wahre Meinung oder Einstellung nicht zu kommunizieren?

			Die Unterdrückung persönlicher Zweifel

			Gruppendenken wird durch die Unterdrückung der eigenen Meinung oder Zwei­fel am Vorhaben gefördert.

			Schlesinger, der zwar in einem Memorandum, das er Präsident Kennedy und dem Außenminister überreichte, seine starken Bedenken gegen den Invasionsplan Kubas ausdrückte, äußerte seine Bedenken nicht mehr, wenn man zur Kabinettsrunde zusammentraf:

			In den Monaten nach der Schweinebucht machte ich mir bittere Vorwürfe, dass ich während der entscheidenden Sitzungen im Kabinettszimmer still geblieben war, auch wenn meine Schuldgefühle durch das Wissen abgeschwächt wurden, dass Einwände kaum zu etwas geführt hätten, außer mir einen Namen als jemand zu machen, der lästig ist. Ich kann mein Versagen, mehr zu tun, als ein paar schüchterne Fragen zu stellen, nur damit erklären, dass der persönliche Impuls, Alarm gegenüber diesem Unsinn zu schlagen, durch die Umstände der Diskussion zunichte gemacht wurden. (zit. nach Janis)

			In gruppendynamischen Prozessen ist es schwer, sich als einzelner gegen den offenbar vorherrschenden Grundtenor zu stellen. Daher ist die wirksame Aufarbeitung der Resultate von Vorgesetzteneinschätzungen davon abhängig, dass der einzelne befähigt wird, seine persönlichen Eindrücke zu äußern. Dies geschieht zum einen durch die Schaffung einer Atmosphäre, in der der einzelne sich sicher genug fühlt, offen zu sprechen, zum anderen in der Steuerung der Diskussionen dahingehend, dass auch diejenigen zu Wort kommen, die vielleicht nicht so eloquent sind. Es ist eine Sache, am Mittagstisch in ungezwungener Atmosphäre zu diskutieren, eine andere, dies in einer speziell anberaumten Sitzung zu tun. Das gilt übrigens auch für Vorgesetzte, von denen Sie nicht von vornherein annehmen können, dass sie in der Lage sind, ihr wirkliches Denken vor einer Gruppe darzulegen.

			Selbsterrichtete Gedankenkontrolle

			Ich habe schon in Kapitel 7 davon gesprochen, dass man seine Wahrnehmungen abschotten kann. Die von Janis angebotene Erklärung der «selbsterrichteten Gedankenkontrolle» passt in dieses Schema:

			Zu den bekannten Phänomenen der Gruppendynamik gehört die Bereitwilligkeit, mit der Mitglieder einer kohäsiven Gruppe abweichende Standpunkte unterdrücken, indem sie sozialen Druck auf jegliches Gruppenmitglied ausüben, das Standpunkte zu äußern beginnt, die von den dominanten Überzeugungen der Gruppe abweichen. Mit dieser Unterdrückung wird sichergestellt, dass der Konsens der Gruppe als Ganzes nicht gestört wird. Dieser Druck nimmt häufig die Form an, das Mitglied mit der abweichenden Meinung dazu zu drängen, still zu sein, wenn es schon nicht in der Lage ist, seine eigene Überzeugung mit derjenigen der Gruppe in Einklang zu bringen.

			Auch in Geschäftsleitungssitzungen kann ich dies immer wieder beobachten. Spricht man mit dem einzelnen Direktor, so hat er eine pointierte Meinung zu Sachverhalten. In der Geschäftsleitungssitzung kommt diese Meinung dann jedoch überhaupt nicht zur Sprache. Dem Gruppendenken wird die eigene, divergierende Meinung geopfert. Genau in diese Falle läuft auch dasjenige Unternehmen, in dem die Mitarbeiter in einer internen Sitzung ihre individuellen Vorgesetzteneinschätzungen zu einem zentralen Resultat zusammenfassen und erst dieses dem Vorgesetzten zur Kenntnis gebracht wird. Zugunsten der Gruppe wird die Einzeleinschätzung geopfert.

			In Teams gibt es immer wieder starke Persönlichkeiten, die die Rolle des Gedankenpolizisten spielen. Sie verkaufen dies gerne als «Rücksichtnahme». Tatsächlich jedoch erschaffen sie ein Klima des Gruppendenkens, das bisweilen schon an Surrealität grenzt. Deshalb ist bei der Aufarbeitung von Vorgesetzteneinschätzungsresultaten darauf zu achten, wer die dominierenden Persönlichkeiten der Diskussionen sind. Diese gilt es zu Beginn ein wenig zu bremsen, damit den Gedanken der anderen freier (und deswegen keineswegs unhöflicher) Lauf gelassen werden kann.

			Fügsamkeit durch geschliffene Leadership

			Janis weist als nächstes darauf hin, das verschiedene Leadership-Praktiken dazu führen können, dass die Illusionen der Gruppe bewahrt bleiben und es sehr schwierig wird, den ursprünglichen Konsens durch kritische Bemerkungen zu hinterfragen oder gar Alternativen vorzuschlagen. Im vorliegenden Fall hatte Kennedy den Vertretern der CIA großen Raum gelassen, um ihre Vorstellungen zu präsentieren und jegliche Einwände eingehend zu entkräften. Zwar kam auch ein sehr gewandter Gegner der Invasionspläne, Senator J. William Fulbright, zu Wort, jedoch lenkte der Präsident die Sitzung so, dass es keine Möglichkeit gab, die kontroversen Aspekte zu diskutieren. Nachdem sich dann auch noch einer der Meinungsführer vorbehaltlos hinter den Invasionsplan stellte, war es für den Rest der Gruppe fast unmöglich, sich noch dagegen aufzulehnen.

			Janis nennt als den hier entscheidenden Fehler, dass Kennedy anderen Ansichten nicht den gleichen Zeitraum zur Darstellung einräumte und im übrigen Schlesingers Gegenpapier, das dieser ihm persönlich hatte zukommen lassen, nie zur Diskussion stellte. So können Führer zwar scheinbar offen wirken, in Tat und Wahrheit jedoch die Dinge ganz in ihrem Sinne lenken. Solche Fehler kann man auch bei der Vorgesetzteneinschätzung begehen. Zunächst einmal macht man sich die Arbeit gerne leicht, indem man Leitlinien der Führung und Zusammenarbeit am grünen Tisch in den oberen Etagen austüftelt. Um nicht gänzlich alleinverantwortlich zu sein, heuert man eventuell noch teure Consultants an, denen man einen Teil der Last übertragen kann.

			Auch bei der Aufarbeitung der Resultate können geschickte Vorgesetzte mit ihren Mitarbeitern so verfahren, wie Kennedy es mit seinem Team tat: Sie können scheinbare Offenheit an den Tag legen, die von ihnen selbst bereits gefällte Entscheidung über die zu treffenden Maßnahmen jedoch in Wirklichkeit auf den Rest der Gruppe übertragen. Die Sitzungen werden zur Alibiübung, die aus den schon weiter oben genannten Gründen auch auf willige Empfänger stoßen könnten. Die Gruppe hat entschieden, das vom Chef bestimmte Gruppendenken gesiegt. Mit abschließenden Aussagen wie «ich werde mir dies zu Herzen nehmen», «arbeiten wir gemeinsam daran», usw. kann ein Vorgesetzter hervorragend darüber hinwegtäuschen, dass er in Wirklichkeit nichts ändern, sondern sich vielmehr seine Mitarbeiter zurechtbiegen will. Daher ist es wichtig, dass interne oder externe Prozeßbegleiter der Vorgesetzteneinschätzung von den jeweiligen Vorgesetzten klare Maßnahmenkataloge erhalten, wie diese ihre Führungsarbeit verbessern wollen. Wobei nicht vergessen werden darf, dass auch die Mitarbeiter gelegentlich an ihrem Verhalten arbeiten müssen.

			Spielregeln zum Schutz vor Gruppendenken

			Die Kennedy-Regierung lernte aus dem Desaster an der Schweinebucht und entwickelte neue Grundsätze, um Gruppendenken in seiner negativen Ausprägung zu reduzieren.

			Vom Spezialisten zum Generalisten

			Kennedy erwartete, dass die Berater und Vertreter der verschiedenen Ministerien und Ressorts nicht mehr primär als Sprecher ihrer jeweiligen Büros agieren sollten. Sie bekamen die Aufgabe, das Problem als Ganzes und aus allen Blickwinkeln zu betrachten. Außerdem wurden Robert Kennedy, damals Generalstaatsanwalt, und dem Präsidentenberater Theodore Sorensen eine Rolle als «intellektuelle Wachhunde» gegeben. Sie sollten darauf achten, dass keine Fehler aufgrund der oberflächlichen Prüfung der Tatsachen begangen werden.

			Übertragen auf die Vorgesetzteneinschätzung bedeutet dies zum einen, dass man die Meinungen «einfacher» Mitarbeiter herausfordern muss. Es muss ihnen erlaubt sein und sie müssen ermuntert werden, auch über solche Dinge der Führung zu sprechen, für die sie gar keine offizielle Ausbildung genossen haben. Daher sollten Sie schon in den Anfängen des Prozesses eine aktive Rolle spielen.

			Auch die späteren Resultatsitzungen im Team sollten dies berücksichtigen.

			Allen Mitarbeitern muss das Gefühl vermittelt werden, dass ihre Meinungen nicht nur wichtig sind, sondern dass sie auch ernst genommen werden. Schließlich, so wollen wir hoffen, wollen Vorgesetzte in ihren Meinungen und Ansichten nicht nur deshalb ernst genommen werden, weil sie sie Kraft ihres Amtes äußern kön­nen.

			Eine neue Gruppenatmosphäre

			Kennedy wandte sich nun vom bisher üblichen Protokoll ab. Die Sitzungen wurden zur freien Diskussionsplattform, auswärtige Experten wurden eingeladen, ihre Meinungen abzugeben, Besucher, die die Tendenz hatten, vor diesem erlauchten Gremium vor allem durch Schweigen aufzufallen, wurden von der Gruppe bewusst aufgefordert, ihre eigenen Ansichten kundzutun.

			Bei aller Struktur, die der Vorgesetzteneinschätzung gegeben werden muss, ist die offene Kommunikation während der Entwicklungs- und Durchführungsphase von zentraler Bedeutung. Die Mitarbeiter müssen spüren, dass sie es sind, die die Vorgesetzteneinschätzung ins Leben rufen, ihre Meinung muss ernst genommen werden. Eher stille Mitarbeiter müssen ermuntert werden, ihr Votum abzugeben. Wenn sie sich vielleicht auch nicht so gut artikulieren können, so muss ihnen gleichwohl mit Ernsthaftigkeit zugehört werden.

			Treffen von Untergruppen

			Um das kritische Denken bewusst zu fördern, wurde Kennedys Exekutivkomitee gelegentlich in zwei Untergruppen aufgeteilt. Diese Untergruppen trafen sich dann getrennt und arbeiteten Lösungsvorschläge aus. Schließlich kam man wieder zusammen und debattierte über die Lösungsansätze und hinterfragte sie kritisch. Gleiches kann auch bei der Vorgesetzteneinschätzung geschehen, wenn Lösungen für komplexe Führungsprobleme gesucht werden müssen.

			Führerlose Sitzungen

			Führerlose Sitzungen können einer Vorgesetzteneinschätzung die spezielle Note verleihen. Die Geschäftsleitung muss den Mut haben, zurückzustehen. Sie muss ermöglichen, dass sich Meinungen darüber, was in die Vorgesetzteneinschätzung gehört, frei vom psychologischen Druck von Vorgesetzten entwickeln können. Das heißt nicht, dass sie nicht ebenfalls mitreden dürfte. Vielmehr ist darauf zu achten, dass Mitarbeiter mit Führungsverantwortung nicht durch ihre simple Präsenz im Rest des Gremiums katatonische Starre auslösen und niemand sich getraut, seine Standpunkte darzulegen.

			Bei der Besprechung von Resultaten wiederum ist es durchaus angebracht, wenn die Mitarbeiter sich mit den Ergebnissen in der Hand ohne ihren Vorgesetzten treffen können. Sie können beratschlagen, was er wohl als erstes an seiner Führungsarbeit verbessern sollte und auch, wie sie ihm seine Arbeit leichter machen könnten. Auch hier ist die interne oder externe Moderation empfohlen, damit Aspekte des Gruppendenkens oder der Autoritätsgläubigkeit in der Gestalt eines Meinungsmachers unter den Mitarbeitern nicht plötzlich Einzug halten. Wer sich rhetorisch überzeugend präsentieren kann, dem werden noch die dümmsten Ideen leichter abgenommen als dem rhetorisch ungeschickten Genie seine brillan­ten Erkenntnisse.

			Akzeptanz der Tatsache, dass auch nach der Entscheidungsfindung noch ernsthafte Gefahren bestehen

			Erinnern wir uns. Eines der Elemente kohäsiver Gruppen, die vom Gruppendenken geprägt sind, ist das Gefühl der Unverwundbarkeit. Bei der Lösung der Kubakrise war dies nicht vorhanden. Sehr genau wurde analysiert, was alles geschehen könnte, wenn welche Gegenmaßnahme ergriffen würde. Niemals verstieg man sich zur kühnen Annahme, diese oder jene Maßnahme würde mit Sicherheit das Problem vom Tisch fegen.

			Glauben Sie nicht, dass die ledigliche Einführung der Vorgesetzteneinschätzung bereits zu dramatischen Verbesserungen der Kommunikation zwischen Vorgesetzten und ihren Mitarbeitern führen wird. Es besteht immer die Gefahr, dass das Instrument anschließend versandet und nicht mehr ernst genommen wird, weil sich der Erhebung keine konkreten Maßnahmen anschließen und man auch in der Mitarbeiterzeitung oder anderen ähnlichen Foren nichts mehr davon hört.

			Seien Sie bereit, flexibel auf Reaktionen zu reagieren. Selbstverpflichtungen von Führungskräften, sie würden dieses und jenes verändern, müssen durch interne oder externe Prozessverantwortliche überwacht werden. Die Selbstverpflichtung der Führungskraft muss konkrete Aktionen nach sich ziehen.

			Ich erinnere mich gut an eine Führungskraft, der ich empfahl, mich für zwei oder drei Tage zu einem Ethical Leadership Coaching zu besuchen. Ich begründete ihr auf der Basis ihrer Resultate, weshalb ihr dies von Nutzen sein würde. Ihre Antwort lautete, dass sie nun seit über zwanzig Jahren Führungsverantwortung trage, diese Dinge alle kenne und sie nicht noch einmal studieren oder reflektieren müsse. Dieses «ich weiß, ich weiß...» ist eine der größten Gefahren im sich an die Vorgesetzteneinschätzung anschließenden Veränderungsprozess. Führungskräfte fühlen sich nach Erhalt der Resultate oft gescheit genug, bereits zu wissen, wie sie die aufgedeckten Problembereiche «in den Griff» bekommen können. Wieso aber, so frage ich mich, wurden ihnen diese Probleme dann erst mit der Vorgesetzteneinschätzung bewusst oder, wenn sie es schon vorher wussten, weshalb haben sie nichts dagegen unternommen? (Die betreffende Führungskraft schnitt bei der nächsten Einschätzungsrunde gleich schlecht ab. Nichts hatte sich geändert.)

			Ausführliche Diskussion der moralischen Dimension

			Während der Kubakrise wurden moralische Bedenken gegenüber bestimmten Geheimdienstoperationen angesprochen und ernsthaft diskutiert. Man fragte sich, ob geheimdienstliche Operationen moralisch vertretbar seien oder nicht — und entschied sich gegen sie. Ein anderer Teilnehmer wandte sich gegen einen Luftangriff, da ein solcher Überraschungsschlag mit der Tradition der Vereinigten Staaten brechen würde und die moralische Position der USA tangieren könnte. Robert Kennedy folgte dem und gab zu bedenken, dass ein Luftangriff unzählige Zivilisten das Leben kosten würde.

			Robert Kennedy fasste zusammen:

			Während der ersten fünf Tage verbrachten wir mehr Zeit mit der moralischen Frage als mit irgend etwas anderem ... Wir rangen und kämpften miteinander und mit unserem Gewissen, denn es handelte sich um eine Frage, die uns alle sehr stark beschäftigte.

			Die moralische Frage ist in der Tat auch fundamental für die Vorgesetzteneinschätzung. Es handelt sich bei ihr schließlich um den Versuch der Überprüfung, inwieweit die häufig mit moralischen Aspekten durchsetzten Führungserwartungen auch erfüllt werden. Schon die Erwägung, ob man eine Vorgesetzteneinschätzung überhaupt durchführen soll, kann zu einer moralischen und auch emotionalen Diskussion führen. Wie sollte man Mitarbeiter behandeln? Wieso sollten diese plötzlich ein Recht auf freie Meinungsäußerung erhalten und, um dies zu gewährleisten, mittels eines anonymen Erhebungsbogens sagen können, was sie empfinden?

			Nicht anders ist es bei der späteren Verarbeitung der Resultate. Die Art der Führung ist immer auch eine Frage der herrschenden Moral. Dass es Gewerkschaften gibt, ist eine Erfindung der Neuzeit, die Sklaven im alten Rom oder Griechenland hatten keine. Lassen Sie sich durch die vielen Theoriemodelle der Führung nicht von der Sicht auf das Wesentliche ablenken: Es geht um die Art und Weise, wie hierarchisch unterschiedlich gestellte Menschen in einem bestimmten Kontext miteinander umgehen sollten. Aus der Sicht vieler Unternehmer gilt natürlich auch die Frage: Wenn wir nun die Kommunikationskultur im Unternehmen verbessern, wird sich dies auf unser Unternehmen ertragssteigernd oder eher ertragsmindernd auswirken? Schon die Kommunikation mit Gewerkschaftsvertretern kann bekanntlich recht lästig sein. Und so mancher Betriebsrat weiß ein Lied davon zu singen, wie er für seine Kollegen um Grundrechte ringen musste.

			Die Fähigkeit zur Meinungsänderung

			Eine der Charakteristiken der Sitzungen zur Lösung der Kubakrise war, dass sich die Meinungen und Positionen der Mitglieder laufend änderten. Immer dann, wenn neue politische, moralische oder militärische Argumente auftauchten, waren die Mitglieder des Beratungsausschusses bereit, ihre Meinung beeinflussen zu lassen. Sie verharrten nicht auf einem einmal eingenommenen Standpunkt und betrachteten alle Argumente nur noch von diesem aus. Die Stimmen einiger Mit­glieder:

			Sorensen: «Jeder von uns änderte seine Meinung in dieser Woche mehr als einmal, was denn nun der beste Handlungsplan sei, der verfolgt werden sollte.»

			Robert Kennedy: «Keiner war von Beginn bis Ende in seiner Meinung konsistent ... Für einige waren es nur kleine Änderungen, Variationen einer einzelnen Idee. Bei anderen änderten sich die Meinungen mehrmals am Tag.» (zit. nach Janis)

			Hier finden Sie eine der wichtigsten Voraussetzungen für eine erfolgreiche Vorgesetzteneinschätzung. Sowohl Mitarbeiter als auch Vorgesetzte müssen für das Neue oder zumindest das andere bereit sein. Auf den bestehenden Gleisen zu fahren ist nur dort angebracht, wo zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern weitgehende Einigkeit herrscht. Und selbst dort muss man sich fragen, ob wohl alles mit rechten Dingen zugeht: Herrscht eine positive Konfliktkultur, oder liegt Gruppendenken vor, das gar keine andere Sicht der Dinge zulässt?

			Differenzierte Ansichten über den Gegner

			Der klare Blick und die Fähigkeit flexibler Reaktion wird häufig erschwert, wenn man von einem Feind oder Kontrahenten eine stereotype Ansicht hat. Der Amerikaner, mit Ausnahme von Kuba wesentlich weiter von den Grenzen der kommunistischen Länder entfernt als Europa, war immer rasch bei der Hand, den Kommunismus als Teufelswerk schwarz zu malen. Die Europäer hatten hier immer differenziertere Betrachtungsweisen. Während der Kubakrise übte sich das Exekutivkomitee offenbar in genau dieser Disziplin. Statt Schwarzweißmalerei wurde überlegt, was wohl in den Köpfen der Russen vorging. Man war bereit, zu akzeptieren, dass die Führung der Sowjetunion ebenfalls mit rational und kühl kalkulierenden Strategen besetzt war. Man versuchte, sich in die Köpfe der Russen hineinzuversetzen und aus dieser Position heraus zu argumentieren. Und so fand sich schließlich ein Weg, auf die Provokation der Sowjets so zu reagieren, dass Moskau sich ohne Gesichtsverlust zurückziehen konnte.

			Bei der Vorgesetzteneinschätzung gibt es keinen offensichtlichen «Feind» (hoffe ich zumindest) — außer vielleicht den Unwillen zur Veränderung. Es gibt allerdings sowohl auf Mitarbeiter- als auch auf Vorgesetztenseite bestimmte stereotype Vorstellungen darüber, was den jeweils anderen wohl auszeichnet. Insbesondere der Informationsvorsprung von Vorgesetzten kann gelegentlich als Waffe genutzt werden, um die Mitarbeiter zu verunsichern. Deshalb finden sich bei den meisten Vorgesetzteneinschätzungen, wenn sie das erste Mal durchgeführt werden, zwischen den Einschätzungen von Vorgesetzten und ihren Mitarbeitern weitgehende Beurteilungsdifferenzen über die Qualität der Informationspolitik.

			Bei der Implementierung von Maßnahmen, die letztlich zum herrschaftsfrei­en Diskurs führen sollen, erscheint mir wesentlich, dass sich Mitarbeiter nicht mehr hinter einem «Ich habe sowieso nichts zu sagen» und Vorgesetzte sich hinter einem «Ich sage, wo es lang geht, da ich schließlich die Verantwortung trage» verstecken. Menschen sollten sich an anderen Qualitäten messen. Stereotype müssen verschwinden und einer unbeschwerten, neuen Sicht Platz machen, damit Veränderungsprozesse mehr als nur kosmetische Übungen werden. Die Resultate späterer Vorgesetzteneinschätzung werden zeigen, wie erfolgreich man hierbei ist.
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			12.3 Zusammenfassung des Gruppendenken-Syndroms

			Janis stellte seine Erkenntnisse zu einer Liste zusammen, die vor allem für die internen und externen Moderatoren, die Sitzungen mit Vorgesetzten und ihren Mitarbeitern leiten, von großem Nutzen sein kann. Selbstverständlich tut es auch jedem anderen Mitarbeiter des Unternehmens gut, wenn er gelegentlich durch die Liste geht und sich fragt, ob er nicht kürzlich wieder an der «Krankheit» Gruppendenken gelitten hat. Hier Janis’ Zusammenfassung:

			
						Es herrscht eine Illusion der Unverwundbarkeit, die von den meisten oder von allen Mitgliedern geteilt wird. Dies erzeugt exzessiven Optimismus und verleitet zum Eingehen extremer Risiken.

						Gemeinsame Anstrengungen für vernünftig zu erklären, um Warnungen in den Wind zu schlagen, die die Mitglieder dazu führen könnten, ihre Annahmen nochmals zu überprüfen, bevor sie sich ihrer ursprünglichen Entscheidung wieder verpflichten.

						Ein blinder Glaube an die der Gruppe innewohnende Moralität, der die Mitglieder dazu verleitet, die ethischen und moralischen Konsequenzen ihrer Entscheidungen zu ignorieren.

						Stereotype Ansichten über die feindlichen Führer als «zu böse», als dass ernsthafte Verhandlungsversuche gerechtfertigt wären oder diese zu schwach oder zu dumm seien, als dass deren Zielen nicht durch noch so riskante Aktionen zu begegnen sei.

						Direkte Ausübung von Druck auf jegliches Mitglied der Gruppe, das gewichtige Argumente gegen jegliche Stereotypen, Illusionen oder Verpflichtungen richtet, indem man einer solchen Person klarmacht, dass die Art der Abweichung dem zuwiderläuft, was von allen loyalen Mitgliedern erwartet wird.

						Selbstzensur von Abweichungen vom anscheinenden Gruppenkonsens, was die Tendenz eines jeden Gruppenmitglieds zeigt, die Wichtigkeit seiner Zweifel und Gegenargumente gegenüber sich selbst kleiner zu machen.

						Eine gemeinsame Illusion der Einstimmigkeit bei Urteilen, die den Ansichten der Mehrheit entspricht (teilweise von der Selbstzensur abweichende Standpunkte herrührend, was durch die falsche Annahme noch verstärkt wird, dass Schweigen mit Zustimmung gleichzusetzen sei).

						Das Auftreten selbsternannter Gedankenwächter-Mitgliedern, die die Gruppe vor nachteiligen oder entgegenstehenden Informationen beschützen, die ihre gemeinsam geteilte Selbstzufriedenheit über die Wirksamkeit und die Moralität ihrer Entscheidungen erschüttern könnten. (zit. nach Janis)

			

			Diese Checkliste von Janis kann von großem praktischen Nutzen sein, wenn Sie die herrschenden Gruppenverhältnisse in Ihrem Unternehmen durchleuchten. Und staunen Sie nicht, wenn Sie gleich ganz oben auf der Direktionsebene fündig werden! Das Geschäftsleitungsmitglied eines bekannten Unternehmens sagte mir vor gar nicht allzu langer Zeit, als ich ihm einen Vorschlag unterbreitete: «Wenn der Generaldirektor das gutheißt, dann sind auch die anderen dafür.»

			Speziell anfällig für Gruppendenken sind solche Teams, auf die die Motivationstrainer besonders stolz sind: diejenigen mit ausgeprägtem Wir-Gefühl und solche, die gemeinsam «durch dick und dünn» gehen. Das Wohlgefühl, von Gleichgesinnten umgeben zu sein, vermittelt eine besondere Geborgenheit. Dies bedeutet jetzt nicht, dass solche Gruppen zersprengt werden sollten. Es heißt einfach, dass solche Gruppen besonders wachsam sein und vielleicht ihren ganz eigenen Weg gehen müssen, zum einen die enge Zusammengehörigkeit zu pflegen, zum anderen aber doch als Individuen so stark und selbstbestimmt zu werden, dass sie abweichende Meinungen nicht nur dulden, sondern geradezu herausfordern, um dann am Ende noch geeinter aus der Diskussion hervorzugehen.

			Hierbei gilt es zu verhindern, dass «Gewinner» und «Verlierer» aufgebaut werden. Respekt vor der Meinung anderer, die Bereitschaft, eigenes Fehldenken zu erkennen und zu akzeptieren, sind wesentliche Elemente erfolgreicher Gruppenarbeit. Dies beginnt natürlich im Kopf eines jeden einzelnen. Es ist im wirtschaftlichen Umfeld nicht ganz einfach, da hier insbesondere der Maßstab der Leistungsfähigkeit und des ökonomischen Erfolges zählt, womit ein bestimmtes Raster aufgebaut wird, welches das Denken und Handeln des einzelnen nicht in einen umfassenden, sondern primär einen wirtschaftlichen oder unternehmerischen Kontext stellt. (Ausgenommen im Unternehmen sind Dimensionen praktischer Ethik vorhanden, die den Begriff des Stakeholdervalue nicht nur kennen, sondern ihn auch in ihre Überlegungen mit einbeziehen.)

			Hat man sich jedoch einmal darin geübt, aus den Widersprüchen und Meinungsverschiedenheiten zu konstruktiven Lösungen zu gelangen, dann wird man erkennen, dass diese Lösungen auf einer gänzlich anderen Ebene stehen als solche, die nur aufgrund der Macht einzelner dominanter Figuren der Gruppe zustande kommen.
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			12.4 Hilfsmittel gegen das Gruppendenken

			Janis beendet seinen Ansatz mit einer Reihe konkreter Empfehlungen, wie Gruppendenken verhindert werden kann. Hieraus erkennt man, mit welcher Sorgfalt man vorgehen muss, wenn die Resultate der Vorgesetzteneinschätzung in konkrete Veränderungsprozesse umgesetzt werden sollen. Wenn Sie erreichen wollen, dass in Ihrem Unternehmen freie Kommunikation unter den Hierarchien zur Normalität wird, dann sollten nicht nur die Prozeßbegleiter, sondern sämtliche Führungskräfte über das Phänomen des Gruppendenkens bestens orientiert sein. Selbstverständlich gelten die folgenden Empfehlungen keineswegs nur in Bezug auf die Vorgesetzteneinschätzung, und nicht alle finden dort Anwendung. Einige beziehen sich auch auf längerfristige Beratungsprozesse. Ich habe mir erlaubt, Janis’ Ratschläge für die Geschäftswelt teilweise ein wenig umzuformulieren:

			1. Der Leiter, Führer oder Vorgesetzte einer Gruppe sollte der Reihe nach jedem Mitglied der Gruppe die Rolle eines kritischen Bewerters zuweisen. Er sollte die Gruppe dazu ermuntern, Einwänden und Zweifeln hohe Priorität zu geben. Dieses Verfahren muss dadurch untermauert werden, dass der Führer die Kritik an seinen eigenen Urteilen oder Meinungen oder Einschätzungen akzeptiert, um damit zu verhindern, dass die Mitglieder ihre Nichtübereinstimmungen herunterspielen.

			Zu Beginn mag es wichtig sein, dass die Gruppe ausdrücklich aufgefordert wird, kritische Punkte zu suchen. Dies ist insbesondere dann gültig, wenn es sich um ein eingespieltes Team handelt (das oft auch über Jahre gewachsene Rituale pflegt, die zu durchbrechen einige Mühe kosten kann). Wenn im Rahmen der Aufarbeitung der Vorgesetzteneinschätzung Teamsitzungen stattfinden, dann kann es hinderlich sein, wenn «der Chef» seine Chefrolle aufrechterhält. Alleine durch einen Wechsel der Sitzposition — also beispielsweise weg vom Kopfende, das nun durch einen Mitarbeiter besetzt werden soll — kann auch äußerlich manifestiert werden, dass der Vorgesetzte hier und heute als Mensch unter Menschen weilt.

			Die in einem derartigen Klima ungeübten Gruppenmitglieder werden viel­leicht zunächst Mühe damit bekunden, ihren guten Freunden (oder dem Vorgesetzten) plötzlich mit Kritik begegnen zu sollen. Aber nicht derjenige ist ein Freund, der dem Freund nach dem Munde redet, sondern derjenige, der dem Freund durch kritische Betrachtung hilft, sein Auge noch mehr zu schärfen und neue Erkenntnisse zu gewinnen.

			Man muss hier darauf achten, dass die Argumente keine persönlichkeitsverletzende Dimension annehmen, sei dies, weil man sich von der Kritik eines anderen persönlich betroffen fühlt, sei es, dass man die Meinung eines anderen als dumm bezeichnet. «Jeder Fehler ist unglaublich dumm, wenn ihn der andere begeht», meinte Georg Christoph Lichtenberg einmal sehr zutreffend.

			2. Anstatt ihre Präferenzen und/oder Erwartungen gleich zu Beginn zu äußern, sollten die hierarchischen Leiter in einer Organisation unparteiisch sein, wenn der jeweiligen Gruppe ein Problem zur Lösung vorgelegt wird. Dieses Handeln erfordert von jedem Leiter, dass er seine Briefings auf unvoreingenommene Aussagen über den Umfang des Problems und die Grenzen der verfügbaren Ressourcen beschränkt. Dies erlaubt den Gruppenteilnehmern, eine Atmosphäre der offenen Neugier zu entwickeln und eine Vielzahl von Möglichkeiten oder Alternativen zu prüfen.

			Dies mag bei einigen Führungspersönlichkeiten intensive Arbeit an sich selbst erfordern. Zu viele sind Rhetorik-, Public-Relations- und Motivationskurs-Geschädigte. Gezielte suggestive Einflussnahme unter Einsatz von Stimmlage, Betonung, Körperhaltung und Mimik oder der Verwendung von Schlüssel- oder Reizwörtern ist ihr täglich Brot. Diese sind aufmerksamen, langjährigen Gruppenmitgliedern meist bestens bekannt und verraten, mit welcher Meinung man dem Chef den Tag versüßen könnte. Gewöhnen Sie sich diese Tricks zumindest dort ab, wo Sie die ehrliche Meinung ihrer Mitarbeiter oder Kollegen hören wollen. Schon Sokrates kritisierte die Rhetoriker, die zwar dem Menschen beibrächten, wie man gut und auch überzeugend redet, die aber mit Aufrichtigkeit und Wahrheit wenig am Hut hätten. Und wenn Sie im Grunde das Urteil schon gefällt und nur noch pro forma die zustimmende Meinung des Gremiums haben wollen, dann sagen Sie es doch einfach.

			3. Die Organisation sollte routinemäßig verschiedene unabhängige Planungs- und Evaluationsgruppen aufbauen, die an denselben Fragen oder Projekten arbeiten, wobei jede dieser Gruppen ihre Beratungen unter anderer Leitung durchführen sollte.

			Prüfen Sie, ob die Lösungen der einzelnen Gruppen sich in etwa mit dem decken «was schon immer so gemacht wurde», oder was dem entspricht, was der Position eines möglichen Meinungsführers innerhalb der jeweiligen Untergruppe entsprechen könnte. Dies könnte ein Hinweis darauf sein, dass nicht wirklich «frei» gedacht, geprüft und diskutiert wurde.

			4. Von Zeit zu Zeit sollte sich die Gruppe in zwei oder mehr Untergruppen aufteilen, die sich unter verschiedener Leitung treffen und ihre Vorschläge ausarbeiten. Im sich daran anschließenden gemeinsamen Treffen werden dann die Differenzen diskutiert.

			Sie werden erstaunt sein, welche Unterschiede dabei gelegentlich in einer doch an­sonsten als harmonisch und anscheinend homogen eingestellten Gruppe auftreten können.

			5. Einer oder mehrere qualifizierte Kollegen innerhalb der Organisation, die nicht zu den Kernmitgliedern der Gruppe gehören, sollten zu jedem Treffen eingeladen und ermuntert werden, die Ansichten der Mitglieder der Kerngruppe in Frage zu stellen.

			Diese Phase kann anschließend zu intensiven und fruchtbaren Debatten führen. Es ist für den einzelnen hilfreich, wenn er sich darum bemüht, andere Lösungen und Meinungen zu betrachten als diejenigen, die ihm als erstes spontan in den Sinn kommen. Den entgegengesetzten Standpunkt einzunehmen hilft gelegentlich, festgefahrene Denkmuster aufzulockern.Von außen hinzukommende Personen können auch auf blinde Flecken hinweisen, Punkte also, für die die Gruppe schon ein wenig betriebsblind geworden ist.

			6. Jedes Mitglied der Führungsgruppe sollte die Überlegungen der Gruppe periodisch mit Mitarbeitern seines Vertrauens innerhalb seiner eigenen Abteilung/Filiale/usw. diskutieren und die Ergebnisse solcher Diskussionen in das nächste Treffen der Führungsgruppe einfließen lassen.

			Der Vorteil ist, dass sich der Meinungsbildungsprozess vertieft, indem nicht nur dort, wo man als Gruppenmitglied «seine Rolle» innehat, Überlegungen angestellt werden, sondern auch dort, wo die Entscheidungen letztlich ihre Auswirkungen haben werden. Achten Sie allerdings darauf, dass Sie dies in einer lockeren Atmosphäre arrangieren, damit ein wirklich freier Austausch der Ansichten und Meinungen möglich wird.

			7. Bei jedem Treffen, bei dem es darum geht, unter Alternativen eine Wahl zu treffen, sollte mindestens einem Mitglied die Rolle des advocatus diaboli zukommen. Er sollte der Widerspruchsgeist sein, der die ins Auge gefasste Lösung kritisch hinterfragt und zerpflückt, so dass die Mitglieder sich nochmals ernsthaft fragen müssen, ob ihre vorgeschlagene Lösung wirklich alle Faktoren und Auswirkungen berücksichtigt hat.

			Hier gilt darauf zu achten, dass dies nicht in einen reinen Formalismus umfunktioniert wird und dass der jeweilige advocatus diaboli also wirklich stichhaltig hinterfragt, was entschieden wurde oder zur Entscheidung ansteht. Janis meint: «Die wirkungsvollsten Akteure in dieser Rolle sind wahrscheinlich diejenigen, die wahrhaftig teuflisch sein können und neue Fragen auf konventionelle, ruhige und gelassene Art aufwerfen können, indem sie beispielsweise solche Fragen stellen:

			«Haben wir nicht vielleicht übersehen, dass ...?» oder «Sollten wir nicht auch an folgendes denken: ...?» Der Leiter muss durch das, was er sagt und tut, deutlich machen, dass von den Zuhörern erwartet wird, den teuflischen Argumenten sehr genau zuzuhören, und jedes ernsthaft zu diskutieren.» Bei der Vorgesetzteneinschätzung kann dies insofern hilfreich sein, als die Diskussion um die Art der Führung zu leicht in einem theoretisch wunderbaren Maßnahmenkatalog enden kann, der für universitäre Thesenpapiere bestens geeignet, in der Praxis aber nicht oder nur schwer durchführbar ist.

			8. Wenn ein erster Konsens erzielt wurde, sollte die Gruppe ein «second chance»Treffen abhalten, wo von jedem Mitglied der Gruppe erwartet wird, dass es sämtliche noch bestehende Zweifel klar und deutlich äußert, und wo außerdem die gesamte Angelegenheit nochmals überdacht werden sollte, bevor man zu einer endgültigen Entscheidung gelangt.

			Hiermit soll verhindert werden, dass Elemente des Gruppendenkens, wie der Glaube an die eigene Überlegenheit und Unverwundbarkeit, die Meinung über die Naivität der Konkurrenz oder der Betroffenen oder die grundlegenden Übereinstimmungen innerhalb der Gruppe zu einem vorschnellen und daher mögli­cherweise falschen Urteil führen.

			Wie Sie weiter vorne gesehen haben, schlage ich vor, dem Prozess der Entwicklung der Vorgesetzteneinschätzung viel Zeit und Raum einzuräumen (aus Fehlern wird man klug, heißt es). Analog sollte man verfahren, wenn man sich daran macht, auf den verschiedenen Ebenen an die Erarbeitung der Konsequenzen (also Verbesserungen) zu gehen.

			9. Als Richtprinzip sollten die Mitglieder einen Satz des früheren Vorstandsvorsitzen­den von General Motors, Alfred P. Sloan, beherzigen, der bei einem Treffen sagte: «Meine Herren, wenn ich es richtig sehe, dann stimmen wir alle hier mit der Entscheidung völlig überein. Daher schlage ich jetzt vor, dass wir jede weitere Diskussion bis zu unserem nächsten Treffen verschieben, um uns selbst Zeit zu geben, Nicht-Übereinstimmung zu entwickeln und vielleicht besseres Verständnis dar­über zu erlangen, um was es bei dieser Entscheidung eigentlich geht.» (zit. nach Janis)

			Herodot (484 v. Chr. — 425 v. Chr.) berichtet im Buch I seiner «Geschichte von Persien» wie folgt:

			Es ist ihre generelle Angewohnheit, gewichtige Angelegenheiten dann zu besprechen, wenn sie betrunken sind. Am Morgen dann, wenn sie wieder nüchtern sind, wird ihnen die Entscheidung, die sie am Abend zuvor getroffen hatten, vom Herrn des Hauses vorgelegt. Wird dieser dann zugestimmt, so handeln sie danach; findet sie keine Zustimmung, dann wird sie aufgegeben. Manchmal allerdings sind sie zunächst nüchtern bei ihren Beratungen; in diesem Falle jedoch betrachten sie die Angelegenheit erneut unter dem Einfluss von Wein.

			Mit anderen Worten: Gewichtige Entscheidungen sollten in irgend einem Stadium auch unter lockeren Rahmenbedingungen überdacht werden. Dieser Vorschlag mag zunächst mehr anekdotischen denn praktischen Charakter haben. Tatsächlich aber weist er möglicherweise auf ein Phänomen hin, das jeder von Ihnen schon beobachtet hat: Menschen verhalten sich an der Stätte ihres beruflichen Wirkens häufig anders, als wenn man sie im privaten Rahmen antrifft. So gesehen, mag der Einfluss von Wein vielleicht dazu beitragen, die Zunge zu lockern und einen jeden dahingehend bewegen, seine wahren Argumente auf den Tisch des Hauses zu legen, anstatt sie hinter seiner Berufsfassade mit all ihren Statussymbolen zu verbergen. Dass dies auch ohne Alkohol gelingen könnte, will ich nicht bezweifeln, wobei umgekehrt auch gefragt werden muss, ob manche unternehmerische Entscheidung nicht sowieso in einem Zustand geistiger Umnachtung gefällt wurde.
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			12.5 Die Sehnsucht nach Harmonie

			Die Menschen sind harmoniesüchtig. Das ist auch gut so. Allerdings kann zu viel Harmonie dazu führen, dass der einzelne sein kritisches Bewusstsein abschaltet und im seichten Tümpel der Gruppenglückseligkeit schwimmt. Dies lähmt die Kreativität, auch wenn man sich am Ende von Sitzungen dann gegenseitig jovial auf die Schulter klopfen kann. Gruppendenken ist eine dieser Harmonie-Fallen. Sie lässt sich vermeiden. Die Harmonie unter Menschen, die ihre Eigenständigkeit im Denken aufrechterhalten, die auch bei aller kritischer gegenseitiger Durchleuchtung ihrer Ansichten einander gleichwohl schätzen, ist der Harmonie eines Herdentieres deutlich vorzuziehen.

			Ich hoffe, dass dieses Buch Sie ermutigt, die Vorgesetzteneinschätzung in Ihrem Unternehmen einzuführen. Es beinhaltet, wie schon zu Beginn gesagt, nicht alle Möglichkeiten und Varianten der Durchführung und Umsetzung. Aber es zeigt Ihnen einen Weg auf, den Sie in der Praxis gehen können.

			Viel Erfolg und auch viel Spaß!

			Internet: www.tomvoltz.com

			Anhang

			Menschenrechte

			Die Vorgesetzteneinschätzung beinhaltet eine moralische Dimension. Als Schlagworte zwar häufig bekannt, im Detail eher selten, scheint es mir angebracht, wenn Sie hier einige der grundlegenden Rechte von Menschen im Allgemeinen und im Arbeitsprozess stehenden Personen im besonderen kennenlernen. Sie können zusätzliche Anhaltspunkte sein, um Leitlinien der Führung und Zusammenarbeit umfassend zu entwickeln.

			Man mag nun sagen, Papier sei geduldig, jedoch bleibt zu hoffen, dass diese Rechte mehr in das Bewusstsein von Unternehmen und deren Mitarbeiter dringen. Und ja, es mag utopisch klingen, wenn hier unter anderem das Recht auf freie Meinungsäußerung festgelegt ist, wo doch «jeder» weiß, dass dies nur auf dem Papier so ist. Eine Kündigung wegen Anprangerung skandalösen Verhaltens (zum Beispiel der Aufdeckung von Schmiergeldzahlungen und ähnlichem) kann zwar gerichtlich angefochten werden; allerdings wird bis zum Urteil so viel Zeit verstrichen sein, dass dem Arbeitnehmer nicht damit gedient ist. Also hält der den Mund, um seinen Job nicht zu verlieren. Solche Situationen müssen natürlich ein Ende finden. Insbesondere Führungskräfte sind gefordert, diesen Rechten im Umgang mit ihren Mitarbeitern Geltung zu verschaffen. Eine lohnenswerte Aufgabe wäre, die hier in Auszügen präsentierten Konventionen und Übereinkünfte im Rahmen von Führungsseminaren zu sezieren und festzustellen, wie sie konkret in den Arbeitsalltag einfließen können oder sollen. (Jegliche kursiven Hervorhebungen im folgenden durch den Autor):
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			Europäische Konvention zum Schutze der Menschen­rechte und Grundfreiheiten

			(Nichtamtliche Übersetzung von Amnesty International aus der englischen und französischen Sprache, ihrer deutschen Internetseite entnommen)

			Artikel 3 [Verbot der Folter]

			Niemand darf der Folter oder unmenschlicher oder erniedrigender Strafe oder Behandlung unterworfen werden.

			Artikel 10 [Freiheit der Meinungsäußerung]

			(1) Jeder hat Anspruch auf freie Meinungsäußerung. Dieses Recht schließt die Freiheit der Meinung und die Freiheit zum Empfang und zur Mitteilung von Nachrichten oder Ideen ohne Eingriffe öffentlicher Behörden und ohne Rücksicht auf Landesgrenzen ein.

			(2) Da die Ausübung dieser Freiheiten Pflichten und Verantwortung mit sich bringt, kann sie bestimmten, vom Gesetz vorgesehenen Formvorschriften, Bedingungen, Einschränkungen oder Strafandrohungen unterworfen werden, wie sie vom Gesetz vorgeschrieben und in einer demokratischen Gesellschaft im Interesse der nationalen Sicherheit, der territorialen Unversehrtheit oder der öffentlichen Sicherheit, der Aufrechterhaltung der Ordnung und der Verbrechensverhütung, des Schutzes der Gesundheit und der Moral, des Schutzes des guten Rufes oder der Rechte anderer, um die Verbreitung von vertraulichen Nachrichten zu verhindern oder das Ansehen und die Unparteilichkeit der Rechtsprechung zu gewährleisten, unentbehrlich sind.

			Artikel 11 [Versammlungs- und Vereinigungsfreiheit]

			(1) Alle Menschen haben das Recht, sich friedlich zu versammeln und sich frei mit anderen zusammenzuschließen, einschließlich des Rechts, zum Schutze ihrer Interessen Gewerkschaften zu bilden und diesen beizutreten.

			(2) Die Ausübung dieser Rechte darf keiner anderen Einschränkungen unterworfen werden als den vom Gesetz vorgesehenen, die in einer demokratischen Gesellschaft im Interesse der äußeren und inneren Sicherheit, zur Aufrechterhaltung der Ordnung und der Verbrechensverhütung, zum Schutze der Gesundheit und der Moral oder zum Schutze der Rechte und Freiheiten anderer notwendig sind. Dieser Artikel verbietet nicht, dass die Ausübung dieser Rechte für Mitglieder der Streitkräfte, der Polizei oder der Staatsverwaltung gesetzlichen Einschränkungen unterworfen wird.

			Artikel1 4 [Verbot der Benachteiligung]

			Der Genuss der in der vorliegenden Konvention festgelegten Rechte und Freiheiten muss ohne Unterschied des Geschlechts, der Rasse, Hautfarbe, Sprache, Religion, politischen oder sonstigen Anschauungen, nationalen oder sozialen Herkunft, Zugehörigkeit zu einer nationalen Minderheit, des Vermögens, der Geburt oder des sonstigen Status gewährleistet werden.

			Anhang

			Europäische Sozialcharta

			Im Gegensatz zu Deutschland und Österreich hat sich die Schweiz bisher nicht dazu durchringen können, die europäische Sozialcharta anzunehmen (und dieser Satz ist auch mit der Ausgabe dieser Ebook-Publikation im Jahre 2015 noch gültig). Erfolgreich liefen unter anderem die Arbeitgeberverbände gegen eine Unterzeichnung Sturm.

			Teil I

			Die Vertragsparteien sind gewillt, mit allen zweckdienlichen Mitteln staatlicher und zwischenstaatlicher Art eine Politik zu verfolgen, die darauf abzielt, geeignete Voraussetzungen zu schaffen, damit die tatsächliche Ausübung der folgenden Rechte und Grundsätze gewährleistet ist.

			
						Jedermann muss die Möglichkeit haben, seinen Lebensunterhalt durch eine frei übernommene Tätigkeit zu verdienen.

						Alle Arbeitnehmer haben das Recht auf gerechte Arbeitsbedingungen.

						Alle Arbeitnehmer haben das Recht auf sichere und gesunde 	Arbeitsbedin­gungen.

						Alle Arbeitnehmer haben das Recht auf ein gerechtes Arbeitsentgelt, das ihnen und ihren Familien einen angemessenen Lebensstandard sichert.

						Alle Arbeitnehmer und Arbeitgeber haben das Recht auf Freiheit zur Vereini­gung in nationalen und internationalen Organisationen zum Schutz ihrer wirtschaftlichen und sozialen Interessen.

						Alle Arbeitnehmer und Arbeitgeber haben das Recht auf Kollektivverhand­lungen.

						Kinder und Jugendliche haben das Recht auf besonderen Schutz gegen körper­liche und sittliche Gefahren, denen sie ausgesetzt sind.

						Arbeitnehmerinnen haben im Falle der Mutterschaft und in anderen geeigne­ten Fällen das Recht auf besonderen Schutz bei der Arbeit.

						Jedermann hat das Recht auf geeignete Möglichkeiten der Berufsberatung, die ihm helfen soll, einen Beruf zu wählen, der seiner persönlichen Eignung und seinen Interessen entspricht.

						Jedermann hat das Recht auf geeignete Möglichkeiten der Berufsausbildung.

						Jedermann hat das Recht, alle Maßnahmen in Anspruch zu nehmen, die es ihm ermöglichen, sich des besten Gesundheitszustandes zu erfreuen, den er erreichen kann.

						Alle Arbeitnehmer und ihre Angehörigen haben das Recht auf soziale Sicher­heit.

						Jedermann hat das Recht auf Fürsorge, wenn er keine ausreichenden Mittel hat.

						Jedermann hat das Recht, soziale Dienste in Anspruch zu nehmen.

						Jeder Behinderte hat das Recht auf berufliche Ausbildung sowie auf berufliche und soziale Eingliederung oder Wiedereingliederung ohne Rücksicht auf Ursprung und Art seiner Behinderung.

						Die Familie als Grundeinheit der Gesellschaft hat das Recht auf angemessenen sozialen, gesetzlichen und wirtschaftlichen Schutz, der ihre volle Entfaltung zu sichern vermag.

						Mütter und Kinder haben, unabhängig vom Bestehen einer Ehe und von fami­lienrechtlichen Beziehungen, das Recht auf angemessenen sozialen und wirtschaftlichen Schutz.

						Die Staatsangehörigen einer Vertragspartei haben das Recht, im Hoheitsgebiet jeder anderen Vertragspartei gleichberechtigt mit deren Staatsangehörigen jede Erwerbstätigkeit aufzunehmen, vorbehaltlich von Einschränkungen, die auf triftigen wirtschaftlichen oder sozialen Gründen beruhen.

						Wanderarbeitnehmer, die Staatsangehörige einer Vertragspartei sind, und ihre Familien haben das Recht auf Schutz und Beistand im Hoheitsgebiet jeder anderen Vertragspartei.

			

			Artikel 2: Das Recht auf gerechte Arbeitsbedingungen

			Um die wirksame Ausübung des Rechtes auf gerechte Arbeitsbedingungen zu ge­währleisten, verpflichten sich die Vertragsparteien,

			
						für eine angemessene tägliche und wöchentliche Arbeitszeit zu sorgen und die Arbeitswoche fortschreitend zu verkürzen, soweit die Produktivitätssteigerung und andere mitwirkende Faktoren dies gestatten;

						bezahlte öffentliche Feiertage vorzusehen;

						die Gewährung eines bezahlten Jahresurlaubs von mindestens zwei Wochen si­cherzustellen;

						für die Gewährung zusätzlicher bezahlter Urlaubstage oder einer verkürzten Arbeitszeit für Arbeitnehmer zu sorgen, die mit bestimmten gefährlichen oder gesundheitsschädlichen Arbeiten beschäftigt sind;

						eine wöchentliche Ruhezeit sicherzustellen, die, soweit möglich, mit 	dem Tag zusammenfällt, der in dem betreffenden Land oder Bezirk durch Herkommen oder Brauch als Ruhetag anerkannt ist.

			

			Artikel 3: Das Recht auf sichere und gesunde Arbeitsbedingungen

			Um die wirksame Ausübung des Rechtes auf sichere und gesunde Arbeitsbedin­gungen zu gewährleisten, verpflichten sich die Vertragsparteien,

			
						Sicherheits- und Gesundheitsvorschriften zu erlassen;

						für Kontrollmaßnahmen zur Einhaltung dieser Vorschriften zu sorgen;

						die Arbeitgeber- und Arbeitnehmerorganisationen in geeigneten Fällen bei Maßnahmen zu Rate zu ziehen, die auf eine Verbesserung der Sicherheit und der Gesundheit bei der Arbeit gerichtet sind.

			

			Artikel 4: Das Recht auf ein gerechtes Arbeitsentgelt

			Um die wirksame Ausübung des Rechtes auf ein gerechtes Arbeitsentgelt zu ge­währleisten, verpflichten sich die Vertragsparteien,

			
						das Recht der Arbeitnehmer auf ein Arbeitsentgelt anzuerkennen, welches ausreicht, um ihnen und ihren Familien einen angemessenen Lebensstandard zu sichern;

						das Recht der Arbeitnehmer auf Zahlung erhöhter Lohnsätze für Überstun­denarbeit anzuerkennen, vorbehaltlich von Ausnahmen in bestimmten Fällen;

						das Recht männlicher und weiblicher Arbeitnehmer auf gleiches Entgelt für gleichwertige Arbeit anzuerkennen;

						das Recht aller Arbeitnehmer auf eine angemessene Kündigungsfrist im Falle der Beendigung des Arbeitsverhältnisses anzuerkennen;

						Lohnabzüge nur unter den Bedingungen und in den Grenzen zuzulassen, die in innerstaatlichen Rechtsvorschriften vorgesehen oder durch Gesamtarbeitsvertrag oder Schiedsspruch bestimmt sind. Die Ausübung dieser Rechte ist durch frei geschlossene Gesamtarbeitsverträge, durch gesetzliche Verfahren der Lohnfestsetzung oder auf jede andere, den Landesverhältnissen entsprechende Weise zu gewährleisten.
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			Zusatzprotokoll zur Europäischen Sozialcharta

			Teil I

			Die Vertragsparteien sind gewillt, mit allen zweckdienlichen Mitteln staatlicher und zwischenstaatlicher Art eine Politik zu verfolgen, die darauf abzielt, geeignete Voraussetzungen zu schaffen, damit die tatsächliche Ausübung der folgenden Rechte und Grundsätze gewährleistet ist:

			
						Alle Arbeitnehmer haben das Recht auf Chancengleichheit und Gleichbehandlung in Beschäftigung und Beruf ohne Diskriminierung aufgrund des Geschlechts.

						Die Arbeitnehmer haben das Recht auf Unterrichtung und Anhörung im Unternehmen.

						Die Arbeitnehmer haben das Recht auf Beteiligung an der Festlegung und Verbesserung der Arbeitsbedingungen und der Arbeitsumwelt im Unternehmen.

			

			Teil II

			Die Vertragsparteien verpflichten sich, die in den folgenden Artikeln festgelegten Verpflichtungen nach Maßgabe des Teils III als für sich bindend anzusehen.

			Artikel 1: Recht auf Chancengleichheit und Gleichbehandlung in Beschäfti­gung und Beruf ohne Diskriminierung aufgrund des Geschlechts

			Artikel 2: Recht auf Unterrichtung und Anhörung

			Artikel 3: Recht auf Beteiligung an der Festlegung und Verbesserung der Arbeitsbedingungen und der Arbeitsumwelt

			Artikel 4: Recht auf Chancengleichheit und Gleichbehandlung in Beschäfti­gung und Beruf ohne Diskriminierung aufgrund des Geschlechts

			
						Um die wirksame Ausübung des Rechtes auf Chancengleichheit und Gleichbehandlung in Beschäftigung und Beruf ohne Diskriminierung aufgrund des Geschlechts zu gewährleisten, verpflichten sich die Vertragsparteien, dieses Recht anzuerkennen und geeignete Maßnahmen zu ergreifen, um dessen Anwendung in den folgenden Bereichen zu gewährleisten und zu fördern:		Zugang zur Beschäftigung, Kündigungsschutz und berufliche Wiederein­gliederung,
		Berufsberatung und berufliche Ausbildung, Umschulung und berufliche Rehabilitation,
		Beschäftigungs- und Arbeitsbedingungen, einschließlich des Entgelts,
		beruflicher Werdegang, einschließlich des beruflichen Aufstiegs.



						Bestimmungen über den Schutz der Frau, insbesondere hinsichtlich der Schwangerschaft, der Niederkunft und der Zeit nach der Niederkunft gelten nicht als Diskriminierung im Sinne des Absatzes 1.

						Absatz 1 steht der Annahme besonderer Maßnahmen zur Beseitigung von De­-facto-Ungleichheiten nicht entgegen.

						Vom Geltungsbereich dieses Artikels oder einiger seiner Bestimmungen kön­nen berufliche Tätigkeiten ausgenommen werden, die aufgrund ihrer Art oder der Bedingungen ihrer Ausübung nur Personen eines bestimmten Geschlechts übertragen werden können.

			

			Artikel2: Recht auf Unterrichtung und Anhörung

			
						Um die wirksame Ausübung des Rechtes der Arbeitnehmer auf Unterrichtung und Anhörung im Unternehmen zu gewährleisten, verpflichten sich die Vertragsparteien, im Einklang mit den innerstaatlichen Rechtsvorschriften und Gepflogenheiten Maßnahmen zu ergreifen oder zu fördern, die den Arbeitnehmern oder ihren Vertretern die Möglichkeit geben,		regelmäßig oder zu gegebener Zeit umfassend über die wirtschaftliche und finanzielle Lage des sie beschäftigenden Unternehmens unterrichtet zu werden, mit der Maßgabe, dass die Erteilung bestimmter Auskünfte, die für das Unternehmen nachteilig sein könnte, verweigert oder nur unter der Voraussetzung der Vertraulichkeit zugelassen werden kann, und
		rechtzeitig zu beabsichtigten Entscheidungen angehört zu werden, welche die Interessen der Arbeitnehmer erheblich berühren könnten, insbesondere zu Entscheidungen, die wichtige Auswirkungen auf die Beschäftigungslage im Unternehmen haben könnten.



						Die Vertragsparteien können vom Geltungsbereich des Absatzes 1 die Unternehmen ausnehmen, deren Beschäftigtenzahl eine durch innerstaatliche Rechtsvorschriften oder Gepflogenheiten festgelegte bestimmte Zahl nicht überschreitet.

			

			Artikel 3: Recht auf Beteiligung an der Festlegung und Verbesserung der Arbeitsbedingungen und der Arbeitsumwelt

			
						Um die wirksame Ausübung des Rechtes der Arbeitnehmer auf Beteiligung an der Festlegung und Verbesserung der Arbeitsbedingungen und der Arbeitsumwelt im Unternehmen zu gewährleisten, verpflichten sich die Vertragsparteien, im Einklang mit den innerstaatlichen Rechtsvorschriften und Gepflogenheiten Maßnahmen zu ergreifen oder zu fördern, die es den Arbeitnehmern oder ihren Vertretern ermöglichen, einen Beitrag zu leisten		zur Festlegung und Verbesserung der Arbeitsbedingungen, der Arbeitsor­ganisation und der Arbeitsumwelt,
		zum Schutz der Gesundheit und der Sicherheit im Unternehmen,
		zur Schaffung sozialer und soziokultureller Dienste und Einrichtungen des Unternehmens,
		zur Überwachung der Einhaltung der einschlägigen Vorschriften.



			

			Anmerkungen

			1 		Ulrich, P. (1996): in Arbeitsblätter des Schweizerischen Arbeitskreises für ethische For­schung, Nr. 36, November 1996, S. 17.

			2 		Steinhoff, V. (1995): Vorgesetztenbeurteilung: Grundlagen — Philosophie — Anwendung, in Hofmann/Köhler/Steinhoff (Hrsg.), Vorgesetztenbeurteilung in der Praxis, Weinheim: Beltz, Psychologie Verlags Union, S. 7 ff.

			3 		Reinecke, P. (1983): Vorgesetztenbeurteilung: ein Instrument partizipativer Führung und Organisationsentwicklung, Köln: Carl Heymanns Verlag, S. 154 ff.

			4 		Sprenger, R. (1995): Die blinden Flecken der Vorgesetztenbeurteilung, in Hofmann/Köhler/Steinhoff (Hrsg.), Vorgesetztenbeurteilung in der Praxis, Weinheim: Beltz, Psychologie Verlags Union, S. 218.

			5 		Maucher, H.: Manager-Bilanz, 1/97.

			6 		Leisinger, K. (1997): Unternehmensethik, Globale Verantwortung und modernes Ma­nagement, München: C.H. Beck, S. 52.

			7 		In: Vorwort zu den Führungsleitlinen der SKW Trostberg.

			8 		Ausführlich publiziert in der Broschüre «Stellen-Anzeiger-Meeting 1995. Vorgesetzten­beurteilung — Vom Mut zur Kritik von unten» des Zürcher Tages-Anzeiger.

			9 		Antonioni, D.: The effects of feedback accountability on upward appraisal ratings in: Personal Psychology, 1994,47, S. 349-356.

			10 		Lüdi, M. in: Schweizer Fernsehen DRS, Rundschau vom 16. April1998.

			11 — 

			12 		Kline, P: The Handbook of Psychological Testing, New York: Routledge (Übersetzung: Voltz)

			13 		Platon (1993): Die Gesetze, Ziff. 776, Hamburg: Felix Meiner.

			14 		Platon (1993): a.a.O, Ziff. 777.

			15 		Platon (1993): a.a.O, Ziff. 777.

			16 		Platon (1993): a.a.O, Ziff. 777.

			17 		Ulrich, P. (1994): zitiert nach Kaiser, Universität Sankt Gallen, Institut für Wirtschafts­ethik, Beiträge und Berichte Nr. 64, S. 38- Hervorhebung durch Voltz.

			18 		Homann, K. (1993): in Lexikon der Wirtschaftsethik, Freiburg: Herder, S. 1287.

			19 		Austin, P. und Vidal-Naquet, P. (1984): Gesellschaft und Wirtschaft im alten Griechen­land, München: C.H. Beck, S. 17- Hervorhebungen durch Voltz.

			20 		Platon (1993): a.a.O., Ziff 831.

			21 		Meier-Rothschilds Handbuch der gesamten Handelswissenschaften (1912): Berlin.

			22 		Homann, K. (1993): a.a.O.

			23 		Schweizerischer Bankverein, Der Monat, Nr. 1/2, Basel, 1998, S. 3.

			24 		Preston E. Lee (1997): im Internet unter: http://www.mgmt.utoronto.ca/-stake/index.htm — Übersetzung: Voltz.

			25 		Habermas, ]. (1991): Erläuterungen zur Diskursethik, Frankfurt: Suhrkamp, S. 12.

			26 		Habermas, J. (1991): a.a.O., S. 12.

			27 		Habermas, J. (1991): a.a.O., S. 13/14.

			28 		Habermas, J. (1991): a.a.O., S. 14.

			29 		Platon (1991): Der Staat, Ziff. 338e, Zürich: Artemis.

			30		Maturana, H.; Varela F. (1947): Der Baum der Erkenntnis. Die biologi		schen Wurzeln des menschlichen Erkennens, Bern/München: Scherz.

			31 		Die folgenden Ausführungen nach: Bruner und Goodman: value and need as Organi­zing Factors in Perception. Journal of Abnormal and Social Psychology, Vol. 42, Januar 1947.

			32 		Antonioni, D. (1996): The design of an effective 360-degree appraisal feedback process in Organizational Dynamics, 25 (2), S. 24-38.

			33 		Antonioni, D. (1996): a.a.O.

			34 		Scheinpflug, R. (1996): Rückmeldung der Ergebnisse an die Beurteilten, in Hofmann/Köhler/Steinhoff (Hrsg.), Vorgesetztenbeurteilung in der Praxis, Weinheim: Beltz, Psychologie Verlags Union, S. 72.

			35 		Hoffman, K. (1996): Rückmeldung an die Beurteiler, in Hofmann/Köhler/Steinhoff (Hrsg.), Vorgesetztenbeurteilung in der Praxis, Weinheim: Beltz, Psychologie Verlags Union, S. 82/83.

			36 		Brown, M. (1996): The ethical process, New Jersey: Prentice-Hall, S.2 - Übersetzung: Voltz.

			37 		Brown, M. (1996): a.a.O., S. 8- Übersetzung: Voltz.

			38 		Domsch (1992) in: Handbuch Mitarbeiterbeurteilung, Wiesbaden: Gabler.

			39 		Gassler, H., Hotz, 1., Keusch, E., Knecht, E. (1998): Führungsfeedback im Team. Eine Pilotstudie bei den Schweizerischen Bundesbahnen; abgegeben von der Gruppe im Rahmen der Vorstellung ihrer Arbeit zum Nachdiplomstudium an der HWV Olten am 24. Januar 1998.

			40 		Schulz von Thun, F. (1989): Miteinander reden 2- Stile, Werte und Persönlichkeitsent­wicklung, Reinbek: Rowohlt.

			41 		Gloor, A. (1993): Die AC-Methode- Führungskräfte beurteilen und fördern, Zürich: Orell Füssli.

			42 		Gassler, H., Hotz, 1., Keusch, E., Knecht, E. (1998): a.a.O., S. 9.

			43 		Aristoteles (1967): Die Nikomachische Ethik, Zif. 1109 a35, Zürich: Artemis.

			44 		Lewin, Lippitt und White (1939): Patterns of aggressive behavior in experimentally created «social climates». The Journal of Social Psychology, 1939, 271-299.

			45 		Dorsch, Psychologisches Wörterbuch, (1991), Bern:Verlag Hans Huber.

			46 		Wellhöfer, P. (1993), Gruppendynamik und soziales Lernen, Stuttgart: Enke, S.89.

			47 		Zit. nach Lexikon der Wirtschaftsethik(I993), S. 1287, Freiburg: Herder.

			48 		Platon (1991): Der Staat, Ziff.473c, Zürich:Artemis.

			49 		Irrgang, B. (1993):in Lexikon der Wirtschaftsethik, S.625 ff.

			50 		Machiavelli, N. (1978): Der Fürst, Stuttgart- alle Zitate daraus.

			51 		Homans, C. George (1965): Theorie der sozialen Gruppe, Köln: Westdeutscher Verlag, S.389. Original:The human group, Harcourt, Brace and Company.

			52 		Die folgenden Ausführungen basieren auf der deutschen Ausgabe seines 1974 erschienenen Buches «Obedience to Authority. An Experiment View», das sein Forschungsexperiment aus dem Jahre 1960 detailliert beschreibt. (Alle Zitate aus der deutschen Ausgabe, als Rowohlt Taschenbuch mit der Nummer 7479 erschienen unter «Das Milgram-Experiment», und jeder Führungskraft und ihren Mitarbeitern zur Lektüre wärmstens empfohlen!)

			53 		Homans, C. George (1965):a.a.O., S. 29.

			54 		Cartwright, D. (1968), The nature of group cohesiveness in: Dorwin Cartwright undA. Zander(Hrsg.), Group dynamics: Research and theory, Harper & Row- Übersetzung: Voltz.

			55 		Die folgenden Ausführungen basieren auf dem Buch von Irving L. Janis (1972):Victims of groupthink. A psychological study of foreign policy decisions and fiascos, Boston: Houghton-Mifflin. (Soweit direkt zitiert wird, stammt die Übersetzung von Voltz)

			56 		Rost, J. (1996): Lehrbuch Testtheorie, Testkonstruktion, Bern: Hans Huber, S. 31.

			57		Rost, J. (1996): a.a.O., S. 31.

			58		Rost, J. (1996): a.a.O., S. 41.

			59		Schötzau-Fürtwentsches, P. und Grubitzsch, S. (1978, 1991) in: Testtheorie, Testpraxis, Reinbeck: Rowohlt, S. 304.

			60		Rost, J. (1996) a.a.O., S. 37/38.

		

	
OEBPS/image/Grafik-171.png
Anzahl Personen

30
25
20
15
10

300
315
330
345
360
375
390
405
420
435

450

Volt






OEBPS/image/Grafik-023.png
B. verehren

4. akzeptieren

3. respektieren

2. hinnehmen

1. ablehnen






OEBPS/image/Grafik-112.png
Prozentsatz der Abweichung

von der wirklichen Grésse

40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%
5%
0%
-6%
-10%

1 -L ! l_--:.--..
P T
Y e
L -
1¢ 5¢ 10¢ 25¢ 50¢
Minzen Miinzengrosse

Pappscheiben






OEBPS/image/Grafik-120.png
Erflillt:
64.00%






OEBPS/image/Grafik-051.png
Kernkompetenzen der Fiihrung

Ziele vorgeben

Fachkompetenz

Mut/Entschei-
dungsbereitschatt

Motivation

Zwischen-
menschiiches.

Management-
Fertigkeiten

Perssnlichkeit






OEBPS/image/Grafik-015.png
Eingangstemparatur

S

Management

Ausgangstemparatur

Der Vorgesetzte
transportiert die
Absichten des
Managements

Mitarbeiter

Das Manage-
ment erfasst

die Leistungen
der Mitarbeiter

Mitarbeiter






OEBPS/image/CoverIllu-02.jpg
Tom Voliz

MU" Zur KI" ﬁk

Vorgesetzten-
beurteilung
einsetzen und
durchfiGhren





OEBPS/image/Grafik-113.jpg
Prozentsatz der Abweichung

von der wirklichen Grosse

55% —
50% [~
45% —
40% —
35% —
30% [—
25% —
20% [—
15% —
10% -

5% —

0%

—— arme Kinder

1¢ 5¢ 10¢

Miinzengrdsse
reiche Kinder

25¢

50¢






OEBPS/image/Grafik-121a.png
100%

80%

60%

40%

20%

0%

71% 61% — 55% — 69%

29% 39% 45% 31%
Geschafts- oberes mittleres unteres
leitung Management Management ~ Management

erfullt

nicht erfullt






OEBPS/image/Tabellen_Kap8.1_2.jpg
uyosyoIng

Bnyoim Jyss

Bayom o

UMBNYOIM
Jebueb uoa

Binyoim
JebBiuam

Binyomun
yolweiz

Binyomun
njosqge

Wichtigkeit

Selbsteinschatzung

| AnzahiMitarbeiterfEinsohatzung | [ ] ] 3 | 4 ] 3 [ |

nuyosyaIng

Plueiyosebule
-un Ja e

Jsuiwl
1B} Jo JInpe

nz pun ge
Hys4

Buyneyyye) o

oI Jo M | -

Selbsteinschatzung

| Anzahl MitarbeiterfEinschatzung | 1 [ 1 | 2 | 1+ [ | 3 [390]

Praxis





OEBPS/image/Tabellen_Kap8.1_4.jpg
HuyosyaINg

Binyom Jyss o

Bayom ‘1o @

1eXBIYOIM
Jabuusb uon

Bayom
Jobiuam

Binyoimun
yaljuerz

Binyoimun
Injosqge

| AnzahiMitarbeiterfinsohatzung | | 8 [ 3 | 4 [ | 2 [460]

Selbsteinschatzung

Wichtigkeit

uyosyaINg

PluBIYOSebUIe
-un Js nue

Jowwl
1SB} Ja J|Inyo

Buneyluel e

Yo S8 YINe |

Anzahl Mitarbeiter/Einschatzung ..

Selbsteinschatzung





OEBPS/image/Grafik-138.png
A: 6ffentliche
Person

B: blinder Fleck

C: private Person

D:unbekannte

Aspekte
Dem Selbst Dem Selbst
bekannt unbekannt

Anderen
bekannt

Anderen
nicht bekannt

Das Johari-Fenster






OEBPS/image/Grafik-108.jpg





OEBPS/image/Grafik-016.png
Eingangstemparatur

Management

Ausgangstemparatur]

Mitarbeiter

s HI[HE]

\
}

Vorgesetzter

~

Mitarbeiter






OEBPS/image/Grafik-107b.png





OEBPS/image/Grafik-045.png
Miindlich vom L um
Vorgesetzten
2%

Schriftlich in Form eines
Multiple-Choice-Fragebogens
26%

Schriftlich unter Erhaltvon
Anhaltspunkten, zu denen in freier
Schriftform geantwortet wird
1%

Andere Formen
21%






OEBPS/image/Grafik-156.png
Durchschnittliche agressive Handlungen
wahrend eines 50-minUtigen Treffens

Autoritare Fiihrung
Aggressionsverhalten
wahrend sechs Perioden

Demokratische Fiihrung
Aggressionsverhalten
wahrend funf Perioden






OEBPS/image/Tabellen_Kap8.1_1.png
o o
nuyosyoIng » nuyosyoing »
< ™
Biyom Jyes PiUgIyosebuLe
luomyes fo @ | -unJe