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Mitarbeitergesprache

Eine , Auszeit" fur Grundsatzliches

Sehr geehrte Frau Wietasch,

wie in vielen Unternehmen, so gibt es sicherlich auch in Ihrer Organisation das MAG —
Mitarbeitergesprach oder auch MEG Mitarbeiterentwicklungsgesprach genannt. Wie wird dieses
jedoch in Ihrem Bereich gelebt?

Aus unserer Beratungstatigkeit wissen wir, dass regelmafige und systematische Beurteilung von
Mitarbeiterleistung einer der wesentlichen Erfolgsfaktoren der Unternehmensfiihrung ist. Gut gefiihrte
Mitarbeitergesprache sind hierfiir das A und O. Im Idealfall steigern sie die Motivation und damit die
Leistung fur das Unternehmen und verbessern - durch gegenseitiges konstruktives Feedback - das
Verhaltnis zwischen Mitarbeiter und Fuhrungskraft. Die Realitat sieht jedoch haufig anders aus.

Unsere Erfahrungen zeigen, dass dieses Thema oft von den FUhrungskraften nicht voll ausgeschépft
wird. Es gibt einerseits FUhrungskrafte, fur die dieses Thema noch immer eher eine lastige Aufgabe
darstellt, andererseits gibt es Fuhrungskrafte, die aufgrund einer fehlenden Struktur des Gespréaches
dieses sehr ,oberflachlich* halten.

Leider wird nach der Einfihrung dieses Instruments den Fuhrungskraften keine oder sehr
wenig Unterstutzung bzw. Erfahrungsaustausch angeboten.

Viele FUhrungskrafte scheuen sich vor Mitarbeitergesprachen. Meist haben sie Angst davor, mit ihren
Mitarbeitern schlechte oder verbesserungswirdige Leistungen zu besprechen. Die Aufgabe, auch
kritische Inhalte im Mitarbeitergesprach erfolgreich zu transportieren, ist keine einfache. So kommt es
beispielsweise zu Aussagen wie ,Du bist halt wenig durchsetzungsstark, da lasst sich kaum was
andern”. Eine solche AufRerung kann nicht zu unterschatzende Auswirkungen haben. Die Aussicht auf
Veranderung des Verhaltens wird mit dieser Haltung auf ein Minimum beschrénkt. Eine Belastung
des Fuhrungskraft-Mitarbeiter-Verhéaltnisses ist damit vorprogrammiert.

Weil sich viele Fihrungskréfte nicht trauen, auch negative Punkte anzusprechen, kommt es haufig zu
einer ,Scheinbewertung” - héher als gerechtfertigt ausfallend - um Konfliktsituationen zu vermeiden.
Dies ist nicht zielfUhrend und kann - wenn leistungsbezogene Vergitungsanteile von der individuellen
Beurteilung abhéngen - auch wirtschaftliche Nachteile fir das Unternehmen nach sich ziehen: Die
Schere zwischen erbrachter Leistung und damit beigetragener Wertschopfung auf der einen und
gezahlter Vergutung auf der anderen Seite klafft weit auseinander.

Kurz: Bei der Kommunikation Fuhrungskraft-Mitarbeiter ist grundsatzlich das Wie entscheidend.

Klarstellung der Begriffe: Was ist gemeint?



»Mitarbeitergesprach” bezeichnet sdmtliche Gesprache mit Mitarbeitern, sei es ein
Zielvereinbarungs-, Kritik-, Projekt- oder sonstiges Gesprach. Je nach Unternehmenskultur kann
speziell benannt werden, ob es sich um das Mitarbeiterjahresgesprach, das Mitarbeiterférder-
oder —entwicklungsgesprach oder das Mitarbeiterbeurteilungsgesprach handelt.

Sie werden fragen, was ist nun das Besondere am Unterschied zwischen ,Mitarbeitergesprach” und
.Mitarbeiterbeurteilungsgesprach®?

Das Mitarbeitergesprach ist schwerpunktmaRig ein Forder- und Beratungsgesprach, kein
Beurteilungsgespréach. Ziel ist die Forderung der Leistung des Mitarbeiters und die Gestaltung der
Zusammenarbeit zwischen Mitarbeiter und Vorgesetzten. Es geht im weiteren Sinn um die
Entwicklung und ein gemeinsames Verstandnis von Leistung. Es geht auch darum, die einzelnen
Ziele mit den Mitarbeitern zu vereinbaren unter Bertcksichtigung der Abteilungs- bzw.
Unternehmensziele.

Die Funktionen der Mitarbeiterbeurteilung liegen in der Vorbereitung von
Personalentscheidungen, sie sind die Basis fir die Lohn- und Gehaltsfindung und eher quantitativ
orientiert. Es geht um die Verteilung knapper betrieblicher Ressourcen wie Geld und
Aufstiegsmoglichkeiten.

Mitarbeitergesprach Mitarbeiterbeurteilung
Ausgangspunkt Zielvereinbarung (Effektivitat, was soll | Zielvereinbarungen, Ergebnisbeitrag
herauskommen?) und die Stellenbeschreibung

(Aufgaben, Aktivitaten)

Mittelpunkt Aufgabe (Arbeitsergebnisse) Person (Verhaltensbeobachtung,
Einstufung)
Schwerpunkt Personalfiihrung (Motivation, Personalauslese (Vergleich mit
Leistungsverbesserung) anderen, Ermittlung der Besten)
Standpunkt Vorgesetzter-Mitarbeiter (Feedback in | Vorgesetzter/Mitarbeiter (Beurteilung
beide Richtungen, Beratung, von oben)
Coaching, partnerschatftliches
Gesprach)

Oftmals werden beide Bereiche in einem Durchgang gefiihrt, sollten aber in der Gesprachsfiihrung
und den Gesprachsphasen klar unterschieden werden.

Wie kénnen Sie nun ein gelungenes Mitarbeitergesprach fihren?
Einstieg und Atmosphare

Bereiten Sie sich und den Mitarbeiter im Vorfeld auf das Gesprach vor, planen Sie gentigend Zeit ein
und schaffen Sie ein ruhiges Gesprachsumfeld.

Sie als Fuhrungskraft sollten darauf bedacht sein, zunachst eine angenehme Gesprachsatmosphare
zu schaffen. Beginnen Sie mit einem positiven Gesprachsaufbau und schauen Sie, das die
Sitzpositionen evtl. im 90 ° Winkel sind. Bei einer Tasse Kaffee oder Tee an einem
Besprechungstisch lasst sich viel leichter auch Uber persdnliche Verbesserungsbereiche sprechen.
Wichtig ist auch, dass beide - Ihr Mitarbeiter und Sie als Fihrungskraft - die Gespréachsziele und -
inhalte einbringen. Diese sollten von beiden Seiten festgelegt werden - schliel3lich geht es darum, die




Leistungen beider zu thematisieren. Daher ist es wichtig, die Rickmeldung des Mitarbeiters an Sie
als Vorgesetzten zu hdren. Ziehen Sie gemeinsam eine Bilanz tber Leistung und Arbeitsverhalten
seit dem letzten Gesprach.

Positive Kommunikation

Grundvoraussetzung fur eine Starken-Schwéchen-Analyse sind klare Beurteilungskriterien, die im
Vorfeld feststehen mussen. Alles — Zielubererfullungen, Zielerreichungen wie auch
Zielerreichungsdefizite - sollten positiv kommuniziert werden: ,Ich bin der Meinung, Sie sollten in
Zukunft noch aktiver und unaufgeforderter Ihr Spezialistenwissen weitergeben. Ich habe da konkret
eine Situation im Auge, wo mir aufgefallen ist...” Diese Stellungnahme l8st sofort eine
Auseinandersetzung Uber relevante Situationen und ein entsprechend ,besseres” Verhalten in diesen
aus.

Gemeinsam kénnen MalRnahmen (Weiterbildung, Trainings) diskutiert werden, durch welche der
Mitarbeiter mogliche Entwicklungspotenziale ,bearbeiten” kann. Daran sollte sich eine Erérterung der
Perspektiven fir die berufliche Entwicklung des Mitarbeiters anschlielen. Wichtiger Bestandteil des
Gespraches ist auch die Vereinbarung von Arbeits- und Entwicklungszielen fiir das Folgejahr mit
Messkriterien und Rahmenbedingungen. Am Ende des Gesprachs sollten Sie einen Folgetermin
vereinbaren und - nicht zu vergessen - das Gesprach positiv abschlie3en: ,Ich freue mich, dass wir so
offen miteinander sprechen konnten und wiinsche Ihnen gutes Gelingen bei der Erreichung der
soeben besprochenen Ziele.”

Schenken Sie Inrem Mitarbeiter im Gesprach mindestens so viel Aufmerksamkeit wie
dem Gesprachsgegenstand.

Wenn Sie diesen Leitsatz in Ihren Mitarbeitergesprachen umsetzen, werden sich zusétzliche positive
Wirkungen einstellen, beispielsweise:

e Sie steigern die Motivation lhres Mitarbeiters
e Sie beugen Konflikten vor und

e Sie leisten einen Betrag zur Mitarbeiterentwicklung und damit auch zur
Organisationsentwicklung.

Anforderungen an Sie als Fihrungskraft

Bei einem gelungenen Mitarbeitergesprach sollten Sie als Fuhrungskraft vor allem eines: Zuhoren.
Eine Fuhrungskraft sollte in jedem Gespréch ihre volle Aufmerksamkeit auf den Mitarbeiter richten.
Sie sollte die Prinzipien des aktiven Zuhdrens verinnerlicht haben, ber Kenntnisse der
Gesprachsfihrungstechniken und der Fragetechniken verfigen, sowie die Einwandbehandlung
beherrschen.

Fir ein erfolgreiches Mitarbeitergesprach wird auch die Konfliktbereitschaft der Fihrungskrafte
vorausgesetzt - die Wahrnehmung der Gesprachssituation als Mdglichkeit, von Mensch zu Mensch
Probleme aufzeigen und deren Kléarung herbeifihren zu kénnen. Fuhrungskréfte sollten beachten,
dass sie im Gespréach nicht belehren und keine Vorwiirfe formulieren. Die Unterstiitzung sollte einen
vorderen Rang im Gesprach einnehmen - Kritik braucht immer auch einen férdernden Gegenpart.

Fuhrungskrafte sollten in der Lage sein, eigene Wahrnehmungs- und Beurteilungsfehler zu
erkennen. Hierzu zahlt z.B. die Eigenschaft, von bestimmten Merkmalen automatisch auf andere zu
schliel3en, ohne dies explizit zu prifen; die Tendenz zur Mitte genauso wie die Tendenz zu
Extremurteilen; Sympathie und Antipathie etc. Wichtig ist, dass Anerkennung und Kritik stets




zusammengehdren. Kritik ohne Anerkennung demotiviert. Anerkennung ohne Kritik schlief3t
Weiterentwicklung aus.

Zusammenfassend noch einige Punkte, die professionelle Mitarbeitergesprache immer
notwendiger machen:

e Die Bedeutung der Teamfahigkeit wird weiter zunehmen.

e Die sozialen Aspekte des betrieblichen Miteinanders werden an Bedeutung gewinnen.

e Uber Erfolg und Misserfolg werden vor allem Kommunikation und Kommunikationsfahigkeit
entscheiden.

e Konflikte nehmen immer mehr zu und geféahrden den reibungslosen Arbeitsablauf.

e Die verschiedenen Mitarbeiter miissen rascher mit Anderungen im betrieblichen Umfeld
umgehen.

e Jeder Mitarbeiter muss zuklnftig noch mehr seine Qualifikation steigern.

Was soll sich zukinftig andern?
Wir empfehlen folgende Schritte:

e Unternehmen, die dieses Thema noch nicht aufgegriffen haben, sollen dieses Instrument,
idealerweise unter Mithilfe von externen Fachleuten, rasch einfiihren.

e Organisationen, die bereits Mitarbeitergespréache durchfiihren, sollen tUberprifen, inwieweit
dieses Instrument einer Verbesserung bedarf.

¢ Wir empfehlen auf jeden Fall im Abstand von einigen Jahren weiterflihrende Trainings.

e Weiteres sollte auch intern ein standiger Erfahrungsaustausch durchgefuhrt werden.

e Unterstltzung der FUhrungskrafte bei schwierigen Personalentscheidungen durch externe
Coaches.

Wir sind Uberzeugt, dass gerade Organisationen, die sich auch dieses Themas annehmen, zukiinftig
ihren Wettbewerbsvorteil verbessern konnen.
Zum Schluss ein Uberlegung von Eddie Rickenbacker (Amerikanischer Flieger 1890-1973):

» Mutig ist, wer tut, wovor er sich flirchtet. Ohne Angst gibt es keinen Mut.”

Wir wiinschen lhnen einen , erntereichen® Oktober 2004.
Viel Glick!

Barbara Wietasch und das
WIETASCH & Partner-Team

PS: Schenken macht Spal3 und ist einer der wichtigsten Motivatoren. Wie ware es, wenn Sie diesen
News-Letter einem Freund oder einem Mitarbeiter bzw. Kollegen weiterempfehlen wirden? Wir und
bestimmt auch Sie oder er wiirden sich freuen. Schreiben Sie einfach eine e-mail an
barbara.wietasch@aon.at mit den Adressen, die Sie Uberraschen moéchten.

Falls Sie diesen News-Letter nicht mehr abonnieren méchten, schreiben Sie uns bitte auch
diesbezuglich eine e-mail, wir werden dann unsere Datenbank entsprechend andern.


mailto:barbara.wietasch@aon.at

Wenn Sie Anregungen, Kritik oder Lob haben, schreiben Sie uns dies bitte auch. Wir freuen uns
Uber jede Nachricht.
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