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Wie Chefs aus ihren Mitarbeitern

Versager machen

Hinter einem schlechten Mitarbeiter steht oft ein Chef, der schlecht von ihm denkt

Wenn ein Mitarbeiter schwache Leistungen bringt oder ver-
sagt, suchen Vorgesetzte die Schuld selten bei sich. Der Mit-
arbeiter hat sich nicht an die Anweisungen gehalten, war nicht
ausreichend motiviert oder der Aufgabe einfach nicht ge-
wachsen, sagen sie.

Manchmal trifft das zu, oft aber auch nicht, wie ein kiirz-
lich veroffentlichtes Buch der Managementexperten Jean-
Frangois Manzoni und Jean-Louis Barsoux belegt.

Die franzésischen Forscher von der Wirtschaftshochschule
INSEAD bei Paris haben 50 Chef-Mitarbeiter-Paare aus inter-
nationalen Konzernen mehrere Wochen lang intensiv beob-
achtet und befragt; auch Kollegen der Studienteilnehmer
wurden interviewt. Dartiber hinaus fithrten sie mehrals 3000
Gesprache mit Fach- und Fithrungskriften aus den ver-
schiedensten Liandern und Branchen.

Schlechte Vorgesetzte fragen:

»Ist Mitarbeiter A besser als B?”

Gute Chefs fragen: , Wie kann ich jedem Einzelnen helfen,
sein Potenzial zu entwickeln?”

8 : PSYCHOLOGIE HEUTE JUNI 2003

Das eindeutige Ergebnis: Hinter einem schlechten Mit-
arbeiter steht sehr oft ein Chef, der schlecht von ihm denkt.
Die fatale Spirale aus negativer Erwartung und schlechter
Leistung, von den Forschern Set-up-to-fail-Syndrom genannt,
fangt oft ganz unscheinbar an. Der Ausléser kann ein ein-
zelner Patzer oder Fehler sein: Der Mitarbeiter verliert ei-
nen Kunden oder verpasst einen Abgabetermin. Manchmal
reicht esauch schon, dass eine andere Fithrungskraft eine ab-
fallige Bemerkung tiber den betreffenden Kollegen macht
oder dass Chef und Mitarbeiter sich menschlich nicht ver-
stehen, heifit es in der Studie.

Gewinnt der Vorgesetzte den Eindruck, dass ein Mitar-
beiter nur mittelmifig oder gar leistungsschwach ist, zieht
er die Ziigel an. Er beobachtet den Mitarbeiter genauer,
schrankt dessen Entscheidungsfreiraum ein und schreibt ihm
vor, wie er seine Arbeit erledigen soll. Damit meint
es der Vorgesetzte nur gut, denn er will den Mitar-
beiter vor Fehlern bewahren. Dieser aber interpre-
tiert die erh6hte Uberwachung als Misstrauen in sei-
ne Leistungsfihigkeit. Prompt beginnt er an den ei-
genen Fahigkeiten zu zweifeln, verliert Motivation
und Entscheidungsfreude. Der Chef wiederum fiihlt
sich durch den Riickzug des Mitarbeiters in seiner
Einschitzung bestitigt — und erhéht Druck und
Uberwachung weiter.

Aus der Spirale auszubrechen sei nur selten mog-
lich, so das erntichternde Fazit der Forscher. Am kur-
zen Gingelband gefiihrt, bekomme der Untergebe-
ne oft gar keine Moglichkeit zur Profilierung. Vor-
beugung sei deshalb die beste Medizin. Die muss
allerdings weitgehend vom Vorgesetzten ausgehen.
Manager, denen es gelingt, aus allen Mitarbeitern das
Beste herauszuholen, zeichnen drei Eigenschaften
aus, wie Manzoni und Barsoux festgestellt haben,

— Zu Beginn der Arbeitsbeziehung kiimmern sie
sich intensiv um jeden Untergebenen, machen Prio-
rititen und Leistungskriterien ausreichend klar
Dann aber ziehen sie sich schrittweise zuriick.

- Sie hinterfragen stindig ihre eigenen Bewer-
tungen und gehen den Ursachen einer Leistungs-

schwiche auf den Grund.
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— Sie schaffen eine offene und vertrauensvolle Atmospha-
re, in der gegenseitige Kritik méglich ist.

Eine grofle Zahl vermeintlich schwacher Arbeitnehmer
konnte ihre Leistung deutlich steigern, wenn Vorgesetzte ih-
re negativen Erwartungen besser in den Griff bekimen, sind
die Franzosen aufgrund ihrer Studien iiberzeugt und beto-
nen: Die Frage, Ist Mitarbeiter A besser als B?“ sollte fiir Chefs
weniger wichtig sein als die Frage ,Wie kann ich jedem Ein-
zelnen helfen, zu zeigen, was in ihm steckt?.

Annette Schifer
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