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Erster Teil:
Das Mitarbeitergesprdach im
Uberblick

1. Inhalt und Aufbau
Was ist das Mitarbeitergespréich?

Was immer die Aufgabenstellung sein mag, die Arbeit
in einem Unternehmen oder auch in anderen Organisa-
tionen wird ganz wesentlich von Gesprachen beeinflufit,
Gesprachen unter Mitarbeitern und zwischen Vorgesetz-
ten und deren Mitarbeitern.

Die Alltagskommunikation ist fiir eine Auseinander-
setzung {iber Grundsatzfragen allerdings wenig geeig-
net: Zicle und Ergebnisse der Arbeit, gravierendere Pro-
bleme, Fragen der Zusammenarbeit sowie das Gesprach
tiber die weitere berufliche Entwicklung werden daher
oft nicht besprochen. Damit derartige Themen nicht zu
kurz kommen, benttigen sie in jeder Organisation einen
besonderen Platz — eine ,,Auszeit” — wo Grundsatzliches
ernsthaft bearbeitet werden kann.

Das jahrlich stattfindende Mitarbeitergesprich ist ein
solcher Rahmen. Unter vier Augen werden — mit bewufs-
tem Abstand zum Tagesgeschehen — zentrale Inhalte der
Beziehung zwischen Mitarbeitern und Vorgesetztem sy-
stematisch erdrtert: Zum einen entsteht in einer Riick-
schau auf das vergangene Jahr eine Bilanz der bisherigen
Leistungen und der Art der Zusammenarbeit; der zweite
Teil ist eine Vorausschau, in der Ziele und Unterstiit-
zungsmaBnahmen fiir den Mitarbeiter sowie Spielregeln
der Kooperation vereinbart werden.
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Das Mitarbeitergespréch verfolgt
2 Hauptziele
2 Ziele
|
[ I
Riickschau Vorausschau
e eine ,Humanbilanz” e eine Vorschau mit
iber die Aufgaben- Zielvereinbarungen
erfillung und und Unterstitzungs-
Zusammenarbeit mafBnahmen
Abb. 1: Die beiden Blickrichtungen des Mitarbeitergespréchs

Die Hauptinhalte

Die beiden grofien Bereiche des Mitarbeitergesprichs,
um die es zwischen den Gespréchspartnern geht — Riick-
schau und Vorausschau —, werden in der Praxis in finf
Arbeitsschritten behandelt:

1. Riickschau auf die Aufgaben und Ergebnisse der vergan-

genen Periode

Mbégliche Positionen einer solchen Leistungs- und ,Hu-

manbilanz” sind:

e Zufriedenheit mit der Leistung des Mitarbeiters;

o Klarheit tiber Zustidndigkeiten und Verantwortungs-
bereiche;

e forderliche und hemmende Faktoren fiir die Zielerrei-
chung;

¢ Verdnderungsvorschldge als kiinftige Basis fiir besse-
re Leistungen;

o Wirksamkeit bisheriger Fordermafinahmen.

2. Eignungsschwerpunkte des Mitarbeiters
e Stirken, Schwichen und Lernfelder;
e fachliche Interessen;
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e Potentiale und Féhigkeiten, die derzeit nicht genutzt
werden;
¢ weitere Entwicklungsperspektiven.

3. Zusammenarbeit und Fiihrung

¢ Fithrungsaufgaben und Fithrungsverstindnis des
Vorgesetzten;

¢ wechselseitige Erwartungen an die Zusammenarbeit,
Spielregeln fiir diese Kooperation;

e Zusammenarbeit mit Kollegen und anderen Personen
aus dem Arbeitsumfeld;

¢ Kooperation mit anderen Organisationseinheiten
(,,Schnittstellenprobleme®).

4. Vereinbarung iiber kiinftige Aufgaben und Kriterien fiir

die Einschitzung der Ergebnisse

¢ mittel- und langfristige Aufgaben und Perspektiven

der Organisationseinheit;

daraus abgeleitete Schwerpunktaufgaben;

Festlegung kinftiger Ziele und Maf3stabe fiir den Er-

folg.

5. Entwicklungsmafinahmen
e Mafinahmen zur Entwicklung des Mitarbeiters.

Was bringt das Mitarbeitergespréich?

Das Mitarbeitergesprich als Kernelement der koopera-
tiven Fihrungskommunikation erfordert einen nicht zu
unterschitzenden Zeitaufwand. Diese ,,Zeitinvestition”
rechnet sich in aller Regel allerdings nur dann, wenn die
Flhrungskraft bereit ist, auf Vorschldge ihres Mitarbei-
ters einzugehen. Sind die Ziele genau formuliert und die
Prioritdten festgelegt, kann der Mitarbeiter im Rahmen
eines Zielkorridors eigenstindiger entscheiden. Die
Iihrungskraft ihrerseits gewinnt durch erfolgreiches
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Durch das
Mitarbeiter-
gespréch
verdndert
sich oft die
gesamte
Fihrungs-
kultur.

Delegieren ebenfalls an Freiraum. Und schlieSlich wer-

den grofiere Demotivationen und gravierendere Kon-

flikte meist schon durch das , Frithwarnsystem” des Mit-
arbeitergespriachs von vornherein entscharft, weil der

»Sand im Getriebe” des Arbeitsalltags von Zeit zu Zeit

,herausgewaschen” wird.

Potentielle Vorteile liegen also auf allen Ebenen. In der
Praxis hangen Erfolg und Akzeptanz des Mitarbeiterge-
spréchs vor allem davon ab, ob auch tatséchlich alle ei-
nen nachhaltigen Nutzen daraus ziehen kénnen.

Der Nutzen fiir die Beteiligten im einzelnen:

e Fiir das Unternehmen oder auch andere Organisalionen
ergibt sich ein wichtiger Nutzen aus der Verkniipfung
ihrer strategischen Zielsetzungen mit den Arbeits-
schwerpunkten jedes einzelnen Mitarbeiters. Gesamt-
ziele konnen mit diesem Instrument kaskadenartig
,heruntergebrochen” werden, und durch gemeinsa-
mes Vereinbaren von Zielen und Aufgaben zwischen
Mitarbeitern und Fithrungskraft steigen in der Regel
innere Beteiligung und Engagement der Gesprachs-
partner.

Gelingt das Mitarbeitergespréch, so entsteht durch
den Gedankenaustausch zwischen Fiihrungskraft
und Mitarbeiter auflerdem hiufig ein vertieftes Ver-
trauensverhilinis; Unsicherheiten werden abgebaut,
was die Kommunikation und die Zusammenarbeit im
Unternehmen verbessert.

o Die Fiihrungskraft hat im Rahmen des Mitarbeiterge-
sprichs Gelegenheit, mit ihren Mitarbeitern die Lei-
stungen des vergangenen Arbeitsjahres zu bespre-
chen. Der offene Dialog fordert die Kooperation und
das gegenseitige Verstindnis bei der Losung von
Schwierigkeiten und Problemen. Dariiber hinaus bie-
tet ihr das Mitarbeitergesprach auch die Chance,
Riickmeldungen tiber die eigene Fithrungsarbeit und
Hinweise auf die Motivation der Mitarbeiter zu erhal-
ten.

16



Wenn das Mitarbeitergesprich nicht zu einer ,Be-

fehlsausgabe” degeneriert ist, sondern Wissen und
Erfahrungen der Mitarbeiter einbezogen werden,
wichst die Identifikation mit der Arbeit. Die Planung
fiir das kommende Jahr kann in einem solchen , Aus-
handlungsprozef” an den Stdrken und Schwichen
der einzelnen ausgerichtet werden, was meist einen
weiteren Motivationsschub auslost.
Dem Mitarbeiter bietet ein solches Gespréch eine Gele-
genheit, sich mit den Zielen des Unternehmens und
der Abteilung und deren Auswirkungen auf seinen
Arbeitsplatz auseinanderzusetzen. Er erhilt Riickmel-
dung, inwieweit die Beurteilung der Fiihrungskraft
mit seiner eigenen Einschédtzung der personlichen
Leistungen iibereinstimmt.

Im Rahmen der gemeinsamen Zielvereinbarung
kann der Mitarbeiter aktiv an der Planung kinftiger
Aufgaben mitwirken. Eine gelungene Zielvereinba-
rung vermittelt ihm Klarheit tiber kiinftige Aufgaben
und Arbeitsschwerpunkte. Dartiber hinaus kann er
diese Arbeitsbilanz nutzen, um der Fiihrungskraft
Riickmeldungen tiber ihre Fithrungsarbeit zur Verfii-
gung zu stellen. Auf der perstnlichen Ebene ist das
Mitarbeitergesprach schliefSlich ein geeigneter Rah-
men, um die Mdglichkeiten beruflicher Entwicklung
auszuloten. Unter Beriicksichtigung besonderer Fi-
higkeiten und personlicher Interessen konnen Forder-
mafBinahmen vereinbart sowie eigene Vorstellungen,
Interessen und Ziele eingebracht werden.

Es liegt letztlich in der Hand der beiden Gesprachspart-

ner, ob sie das Gespréch fiir eine fruchtbare Iithrungs-

kommunikation nutzen wollen. Wenn es gelingt, alle Be-
teiligten ernsthaft einzubeziehen, dann verdndert sich
erfahrungsgemaf die Flihrungskultur. In diesem Sinne
erleben wir das Mitarbeitergesprach haufig als Hebel
zur Entwicklung des ganzen Unternehmens.
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Stimmen Sie
sich auf
lhren Ge-
spréchspart-

ner ein.

2. Ein Leitfaden zur Vorbereitung

Die richtige Einstimmung und Vorbereitung auf das Mit-
arbeitergespréch ist eine wesentliche Grundlage fiir den
Erfolg. Es hat sich bewahrt, die fiinf Themenbereiche in
einer ganz bestimmten Art und Weise aufzubereiten.

Der folgende Leitfaden ist fiir eine derartige Vorberei-
tung gedacht und aus der Perspektive der Fiihrungs-
kraft formuliert. Im Serviceteil finden Sie diese Vorberei-
tungsunterlagen sowohl aus der Sicht des Mitarbeiters
als auch aus der des Vorgesetzten.

Einstimmung

Bevor Sie diesen Leitfaden — der als Anregung zu ver-
stehen ist — durcharbeiten, stimmen Sie sich auf Thren
Gespréchspartner und das bevorstehende Gespréach ein.

Uberlegen Sie, wie Thre momentane Beziehung aus-
sieht, welche erfreulichen und belastenden Situationen
aus dem vergangenen Jahr Thnen in Erinnerung sind.
Welche Auswirkungen hatten diese auf Ihre bisherige
Zusammenarbeit? Welche Art von Gespréchsbasis ha-
ben Sie heute miteinander? Was mochten Sie in dieser
Hinsicht in dem bevorstehenden Mitarbeitergesprich
erreichen? Welche innere Einstellung und perstnliche
Haltung ist fiir die Verwirklichung dieses Zieles forder-
lich?

Rickschau

o Fiir welche Tatigkeitsbereiche hat Thr Mitarbeiter im
vergangenen Jahr den Grofsteil seiner Zeit aufgewen-
det? Es geht dabei nicht so sehr um formale Festle-
gungen, sondern um tatséchlich durchgefiihrte Arbei-
ten.
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e Sind aus lhrer Sicht die Zustdandigkeiten Thres Mitar-
beiters klar geregelt und mit ihm abgesprochen?

¢ Welche Zjelvereinbarungen wurden zu diesen Schwer-
punkten und Zustindigkeiten getroffen?

¢ Inwieweit hat [hr Mitarbeiter die vereinbarten und ihm
tibertragenen Aufgaben erfiillt? Was ist gelungen? Was
ist verbesserungswiirdig? Und wodurch wurde die Er-
fiillung der Aufgaben beeinfluf3t? Beziehen Sie auch For-
dermafinahmen in Ihre Uberlegungen mit ein. Was ist
diesbeziiglich geschehen? Mit welchem Ziel? Was hat
es gebracht? Und was hat sich im alltdglichen Arbeits-
geschehen bewahrt/nicht bewahrt?

e Welche Kriterien sind aus lhrer Sicht wichtig, damit
Ihr Mitarbeiter seine Aufgaben erfiillen kann? Rufen
Sie sich diesbeziiglich Beispiele in Erinnerung, die
Ihre Einschitzung verdeutlichen.

¢ Welche organisatorischen Mafinahmen scheinen Ih-
nen sinnvoll, um die Aufgaben IThrer Organisations-
einheit effizienter zu gestalten?

Eignungsschwerpunidte

¢ Wo sehen Sie die fachlichen und persénlichen Stirken
Ihres Mitarbeiters? Entfaltet er sich stirker im eigent-
lichen Fachgebiet oder in angrenzenden Fachgebie-
ten? Handelt es sich eher um einen Generalisten oder
einen Spezialisten? Welche Beobachtungen konnten
Sie in seinem Umgang mit Kollegen, Mitarbeitern,
Vorgesetzten, anderen Dienststellen oder im Kontakt
mit Kunden machen?

¢ Welche besonderen fachlichen Interessen beobachten
Sie bei Ihrem Mitarbeiter?

¢ Worin sehen Sie etwaige perstnliche wie fachliche
Probleme IThres Mitarbeiters, die ihn bei der Erfiillung
seiner Aufgaben behindern? In welchen Situationen
zeigen sich diese?
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o Welche Begabungen lhres Mitarbeiters wollen Sie auf-
grund seiner Leistungen in der kiinftigen Arbeit be-
sonders beriicksichtigen? Wie kénnen diese besonde-
ren Eignungen in die zukiinftige Aufgabenstellung —
innerhalb der Organisationseinheit bzw. innerhalb
des Unternehmens - erfolgreich einflieflen?

e Hat Ihr Mitarbeiter Eignungen und Fahigkeiten, die
er bei seiner derzeitigen Verwendung nicht einbrin-
gen kann?

e Welche weiteren Entwicklungsperspektiven sind fiir
den Mitarbeiter aus Ihrer Sicht denkbar?

Fihrung und Zusammenarbeit

e Was betrachten Sie als Ihre wichtigsten Fiihrungsauf-
gaben (zum Beispiel informieren, motivieren, delegie-
ren, entscheiden, kontrollieren, Strategien entwickeln,
Ziele definieren, Mitarbeiter entwickeln ...)?

e Was davon méchten Sie mit Ihrem Mitarbeiter bespre-
chen, weil es aus Ihrer Sicht fiir die gemeinsame Ar-
beit notwendig ist?

o Welche Erwartungen haben Sie an Thren Mitarbeiter
hinsichtlich der Zusammenarbeit? Was solite beibe-
halten werden? Was sollte sich aus Ihrer Sicht dndern?

o Welche bisherigen Erfahrungen haben Sie mit Threm
Mitarbeiter gemacht hinsichtlich seiner Zusammenar-
beit

- mit gleichgestellten Kollegen?

- mit seinen eigenen Mitarbeitern?

- mit anderen Organisationseinheiten im Unter-
nehmen?

o Welche Erwartungen kniipfen Sie deshalb kiinftig an
das Verhalten Thres Mitarbeiters?

e Wie mochten Sie, dafd Thr Mitarbeiter den Kontakt zu
Kunden und sonstigen Auflenstehenden gestaltet?
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Zijele, Aufgaben und Erfolgskriterien

e Was sind die mittel- und langfristigen Aufgaben und
Entwicklungsschwerpunkte Threr Organisationsein-
heit? Welche Prioritdten mochten Sie als verantwort-
liche Fithrungskraft diesbeziiglich setzen?

» Sind Sie selbst tiber die mittel- und langfristige Aus-
richtung und die Entwicklungsschwerpunkte Ihrer
Organisationseinheit ausreichend informiert? Wenn
nein, wie kénnen Sie sich diesbeziigliche Informatio-
nen beschaffen?

¢ Welche Aufgaben und Zielsetzungen sehen Sie fiir Ih-
ren Mitarbeiter und dessen Verantwortungsbereich
im néchsten Jahr? Was wird gleichbleiben? Wo erwar-
ten Sie Neuerungen?

¢ Welche Voraussetzungen (in sachlicher und personel-
ler Hinsicht, Zeit und Kompetenzen) benétigt Ihr Mit-
arbeiter dazu?

s Welche Auswirkungen hat die Festlegung dieser Auf-
gaben auf Thre tibrigen Mitarbeiter sowie auf andere
Organisationseinheiten und Dienststellen und deren
Aufgaben? Gibt es diesbeziiglich einen gemeinsamen
Kldrungs- und Abstimmungsbedarf? Wenn ja, mit
wem?

o Welche konkreten Ergebnisse erwarten Sie von Ihrem
Mitarbeiter bis zum Ende der néchsten Periode? An
welchen Kriterien werden Sie Arbeit und Ergebnisse
messen?

EntwicklungsmaBnahmen

¢ Wodurch konnen Sie die Qualifikation Thres Mitarbei-
ters in fachlicher und personlicher Hinsicht férdern?
Welche konkreten Schritte und Mafnahmen sind un-
bedingt erforderlich? Welche sind denkbar und wiin-
schenswert?
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o Was kénnen Sie zur Verwirklichung dieser Vorhaben
beitragen (Begleitung, Zeit, Fortschrittsgesprach, Um-
setzung der in Seminaren erworbenen Kenntnisse in
den Arbeitsalltag ...)? Was kann Ihr Mitarbeiter selbst
beitragen? Welche Erwartungen haben Sie diesbeziig-
lich?

¢ Beispiele fiir verschiedene Entwicklungsmafinahmen
finden Sie im Serviceteil.

3. Wie fuhrt man ein Mitarbeiter-
gespréch?

Das Mitarbeitergespréch ist eine speziell anspruchsvolle
Kommunikationsform, die sich von Alltagskontakten
zwischen Mitarbeitern und Fithrungskraft stark unter-
scheidet. Das Besondere an dieser Art der Kommunika-
tion besteht darin, daf in den verschiedenen Phasen des
Gespréchs sehr unterschiedliche Formen der Gespréachs-
fiihrung zum Zuge kommen. In der Praxis sind diese
Gesprachstypen naturgemdfl nicht sduberlich zu tren-
nen. Sie fliefsen ineinander, genauso wie die Gesprichs-
fithrung auch zwischen den Gesprichspartnern wech-
seln kann.

Gespréchsformen

Grundsitzlich sind drei verschiedene Typen der Ge-
sprachsfiihrung im Verlauf des Mitarbeitergesprachs zu
beobachten:

e Die fragende Gesprichsfiihrung unterstiitzt die gemein-
same Diagnose tiberall dort, wo es zundchst darum
geht, Informationen zu sammeln, sich ein differen-
ziertes Bild von einem Sachverhalt wie der Arbeit in
der zuriickliegenden Periode oder dem Leistungspro-

fil eines Mitarbeiters zu verschaffen. Eine fragende
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Grundhaltung, die voraussetzt, daf$ man sich fiir sein
Gegeniiber tatsidchlich interessiert, schiitzt vor vor-
schnellen Urteilen und signalisiert dariiber hinaus,
dafl man sein Gegentiber ernst nimmt. Sie ist die Aus-
gangsbasis, um zu einer gemeinsamen Sicht der Din-
ge zu finden.

e Das Feedbackgespriich hilft, sich iiber die Wirkungen,
die man bei seinem Gegeniiber ausgel6st hat, ein Bild
zu machen und tragt somit dazu bei, das Selbstbild
mit dem Fremdbild des Gespridchspartners abzu-
gleichen. Es ist ein emotional heikler Austausch von
Sichtweisen und Erlebnissen, heikel allein schon des-
wegen, weil jede Diskrepanz von Selbst- und Fremd-
bild beunruhigt und héufig entsprechende Gegenre-
aktionen auslost.

e Das Aushandlungsgesprich tragt dazu bei, gemeinsame
Vereinbarungen — etwa liber Ziele und Prioritédten —
zu treffen. Dariiber hinaus ist diese Gesprachsform
bei der Vereinbarung von Fordermafinahmen ange-
bracht, mit deren Hilfe sich der Mitarbeiter auf stra-
tegische Ausrichtungen des Unternehmens einstellen
oder fiir neue Aufgaben qualifizieren soll.

Natiirlich sind die genannten Gesprachsfiihrungstypen

nicht auf das Mitarbeitergesprach beschrankt. Sie stellen

fir die kommunikative Gestaltung von Fithrungssitua-
tionen generell ein bedeutendes Instrumentarium bereit.

Wir werfen daher im folgenden einen genaueren Blick

auf diese drei Gesprachsformen.

Die fragende Gesprdchsfihrung

Wenn man eine Situation nicht prézise beurteilen kann,
empfiehlt es sich, zunéchst einmal griindlich zu fragen.
So banal dies auf den ersten Blick klingt, so schwierig
ist es im Alltag, diesem Prinzip zu folgen. Viele Fiih-
rungskréfte glauben nach wie vor, auf alles immer sofort
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