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Hans-Peter Korn 

Lösungsfokussiert messen, bewerten, diagnostizieren 1 
 
In der Führungsarbeit, im Management und in der Personal- und Organisationsentwicklung  sind 

Instrumente zum Messen, Bewerten und Diagnostizieren ein fester Bestandteil.  

Und gerne gesehen wird die komprimierte Bewertung - auch sehr komplexer Sachverhalte - mit einer 

oder nur einer Handvoll Beurteilungsgrössen, z.B.: 

• Gesamtbeurteilung eines Mitarbeitenden (die dann oft auch den variablen Lohnanteil bestimmt) 

• Durchschnitt der Gesamtzufriedenheit aller Mitarbeitenden für jeweils aufeinanderfolgende Jahre 

• "Ampelfarben" (grün, gelb, rot) pro Projekt im Projektstatus-Bericht zu Handen der 

Geschäftsleitung 

 

Derartige Ratings gehen stillschweigend davon aus, dass bei komplexen Situationen die Unterschiede 

einem Mittelwert geopfert werden können, der eine sinnvolle Steuerungsgrösse darstellt.  Die Folgen 

sind uns vertraut: Bei der Diskussion dieser Ratings wird  statt über Verbesserungen nachzudenken 

von den Betroffenen die eliminierte Komplexität und Unterschiedlichkeit wieder eingebracht: Mit 

Rechtfertigungsreaktionen, mit relativierenden Hinweisen auf unterschiedliche Sichtweisen, mit "aber 

bei xyz war es viel besser", mit "Schwarz-Peter-Spielen" und mit der Suche der "Ursachen der 

Ursache".  

Dazu kommt, dass z.B. bei Assessments Werte unter dem Maximum von der Mehrheit der 

Betroffenen schlecht akzeptiert und als Defizit empfunden werden. Das führt zu Demotivation und 

Unzufriedenheit mit dem Job.  (Bernardin et al, 1995) 

Unterschiedseliminierende Bewertungen - insbesondere bei nur wenigen, summarischen, 

Bewertungsaspekten - führen überdies zum "Halo-Effekt": Alle differenzierenden Eigenschaften 

werden durch einen positiven oder negativen Gesamteindruck überstrahlt. 

 

Oft wirken unterschiedseliminierende Bewertungen und Diagnosen daher eher 

veränderungsverhindernd als veränderungsfördernd. 
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Hilfreicher ist es deshalb, das zu erkunden, was - wenigstens manchmal - bereits besser als sonst 

funktioniert, um diese Erfolgsmuster zu verstärken.  

 

Motivatoren für Veränderungen sind Fragen nach "positiven Unterschieden": 

• Was passt bereits gut genug? 

• Was passt manchmal besser als im Schnitt? 

• Was also sind die "positiven Unterschiede"? 

• Und: Was sind die nächsten kleinen, konkreten Schritte zur Vergrösserung des "positiven 

Unterschieds"? 

 

Ein Beispiel dazu: 

Die Termintreue von Herrn Felix Muster entspricht nicht den Erwartungen seines Vorgesetzten. Er 

thematisiert das beim Mitarbeitergespräch so: 

"Im Schnitt beurteile ich Ihre Termintreue mit einer 3 (auf einer Skala von 1 - 5). Das ist 

jedoch ein Durchschnittswert über die letzten 10 Monate. Manchmal war er auch deutlich 

besser. So etwa beim Projekt XYZ. Da war es eine 4 bis 5. Was war dann anders als sonst? 

Was haben Sie anders gemacht?" 

"Wann sonst war die Termintreue aus Ihrer Sicht besser als im Schnitt? Was war dann anders 

als sonst? Was haben Sie dann anders gemacht?" 
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  Siehe auch Seminar dazu am "wilob" (www.wilob.ch) am 8./9. Sept. 2008  in Lenzburg 

2
  Vergleiche:   http://www.nexttools.net/box/Seiten/EndederDiagnose.pdf   und  http://tinyurl.com/6nseru   

und  http://www.nexttools.net/box/demo/Guenter-Lueger-SFM-Introduction.pdf 
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"Was könnten Sie von dem, das Sie in diesen Fällen anders gemacht haben, in Zukunft 

intensivieren?" 

"Bei den Projekten ABC und RST war die Termintreue jedoch sehr unbefriedigend, deutlich 

unter 3. Welches von den vorher erkannten Erfolgsmustern hätten in diesen Fällen wie 

geholfen?" 

"Welches Erfolgsmuster möchten Sie für die kommenden Projekte  als erstes verstärken?" 

"Was wird Ihr erster Schritt dazu sein? Wann? Was oder wer könnte Sie dabei unterstützen? 

Wie holen Sie sich diese Unterstützung?" 

 

Positive Unterschiede als "Problemsicht-Auflöser" 
Statt der Problemursachensuche wird in diesem Gespräch all das beleuchtet, was bereits manchmal 

besser funktioniert.  Und da wir ja Erfolge lieben, lassen wir uns gerne dazu "verführen", all das 

herauszuschälen, was diese "positiven Unterschiede" begünstigte. Und auf Basis dieser Erfolgsmuster 

sind wir motiviert, deren Nutzung auch für die unbefriedigenden Situationen zu überlegen.  

Dieses Beispiel zeigt auch, dass auch bei vorgegebenen Beurteilungsverfahren, die Gesamturteile 

verlangen und damit die Unterschiede ausblenden, wenigstens das Gespräch anders, nämlich 

unterschieds- und lösungsfokussiert, geführt werden kann.  

 

Redesign und Neudesign von Beurteilungs- und Bewertungsinstrumenten  
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Eine Möglichkeit ist, die eingeführten Skalierungen weiterhin zu benutzen, jedoch einen Wertebereich 

statt nur einen Wert abzufragen: 

 

      

 

Oder pro Wert die Häufigkeit der Beobachtungen (alle zusammen = 100%) anzugeben: 

 

  

 

 

Entscheidend dabei ist, dass im Reflexionsgespräch die "positiven Unterschiede" lösungsfokussiert 

besprochen und konkrete erste Verbesserungsschritte erarbeitet werden.   

 

Auch im Bereich der Personal- und Organisations-Entwicklung können z.B. Mitarbeiterbefragungen 

so gestaltet werden, dass der Fokus nicht nur auf die Mittelwerte sondern auch auf die Streuungen 

gelegt wird, die dann als "positive Unterschiede" im Team lösungsfokussiert reflektiert werden: 

 

• In welchen konkreten Situationen 

passt (z.B.) die "Qualität der 

Kommunikation" besser als der 

Mittelwert?  

• Was machen wir in diesen 

Situationen anders? 

• Wie können wir das in Zukunft 

verstärken? 

• Was ist mein eigener erster 

Schritt in diese Richtung? 

  

 

Ein konkreter Praxisfall dazu wird am "Werkschauplatz" gezeigt und ist hier dokumentiert:   

http://www.nexttools.net/box/demo/praesentation-case-swz-schachen.pdf 
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  Vergleiche Günter Lueger,  http://www.nexttools.net 


