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Was ist ein Mitarbeitergesprach?

DARUM GEHT ES ...

Wodurch unterscheidet sich ein Mitarbeitergesprach von anderen
Gesprachsarten?

Was sind seine Inhalte?

Welche Vorteile bringt es den Gesprachspartnern und letztlich dem
Unternehmen?

DIESES KAPITEL BESCHREIBT:

die Bedeutung und Inhalte des Mitarbeitergesprachs,

den Unterschied zwischen anlassbezogenem und institutionalisiertem
Mitarbeitergesprach,

seine Entwicklung zum zentralen Fithrungsinstrument,
wie es als solches eingesetzt werden kann,

den Nutzen des Mitarbeitergesprachs fiir Fiihrungskrafte, Mitarbeiter
und Unternehmen,

die verschiedenen Ebenen, die ein Mitarbeitergesprach umfasst.



2 1 Was ist ein Mitarbeitergesprich?

Sie sind vor Kurzem als Fiihrungskraft in ein anderes Unternehmen gewechselt.
Schon im Vorstellungsgespréch haben Sie erfahren, dass Mitarbeitergesprdche dort
einen hohen Stellenwert besitzen. Die Personalabteilung erlduterte Ihnen bei Ihrer
Einstellung, dass in der Organisation viel Wert auf eine funktionierende Kommuni-
kation zwischen Mitarbeitern und Fiihrungskrdften gelegt werde. Deshalb habe die
Unternehmensleitung auch schon vor einigen Jahren institutionalisierte Mitarbeiter-
gesprdche eingefiihrt. In Ihrer bisherigen Firma gab es das nicht. Dort ging man
davon aus, dass ein Vorgesetzter stindig mit den Mitarbeitern in Kontakt sei. Ein zu-
sdtzliches formalisiertes Gesprdich sei deshalb nicht notwendig. In Ihrer neuen Firma
steht in ndchster Zeit das jdhrliche Mitarbeitergesprdch auf dem Terminplan. Ein
Mitarbeiter hat Sie bereits konkret darauf angesprochen. Er wollte wissen, welche
Vorbereitung Sie erwarten und wie Sie sich den Ablauf dieser Gesprdche vorstellen.
Sie stellen sich nun folgende Fragen: Was zeichnet ein gutes Mitarbeitergesprdch
aus? Was unterscheidet ein institutionalisiertes Mitarbeitergesprdch von sonstigen
Gesprdchen mit Mitarbeitern? Was ist bei der Durchfiihrung zu beachten? Wie konnen
sich Mitarbeiter und Fiihrungskrdfte darauf vorbereiten? Was ist der Nutzen solcher
Gesprdche?

1.1 Welche Arten von Mitarbeitergesprachen gibt es?

Im Berufsleben finden tiglich Gesprache zwischen Fiihrungskraften und Mitarbei-
tern statt. Sie dienen beispielsweise dazu, Aufgaben zu delegieren, aufgetretene
Probleme zu 16sen, Anerkennung auszusprechen oder Kritik zu tiben. Fiir manche
steht der Begriff »Mitarbeitergesprach« deshalb fiir jeden Kontakt zwischen Vorge-
setztem und Mitarbeiter. Diese Ad-hoc-Gesprache zwischen Vorgesetztem und Mit-
arbeiter, die sich spontan entwickeln und dazu dienen, kurz Informationen weiter-
zugeben, den Sachstand zu klaren oder eine Entscheidung zu kommunizieren, sind
jedoch nicht Thema dieses Buches.

Dieses Buch konzentriert sich auf diese Form von Mitarbeitergesprachen, die Hos-
siep, Bittner und Berndt 2008 folgendermaBen definierten: »Das Mitarbeiter-
gesprach ist ein zentrales Fiihrungsinstrument, das in Form eines Dialoges Fiih-
rungskraft und Mitarbeiter auf einer Ebene zusammenbringt. Es umfasst alle
institutionalisierten oder formalisierten Personalfiihrungsgesprache, die der Vor-
gesetzte mit einem Mitarbeiter in Wahrnehmung seiner Fiihrungsaufgabe ge-
staltet, wobei eine beiderseitige Vorbereitung auf das Gesprach zugrunde liegt.
Grundpfeiler des Gespraches sind unter der Fiihrungsperspektive auch die
Thematisierung der Zusammenarbeit und die Ermutigung zu Riickmeldungen
iiber das Fiihrungsverhalten. Die Inhalte von Mitarbeitergesprachen sind vielge-
staltig und konnen abhangig vom Gesprachsanlass variieren. Bestandteile sind
hiufig eine umfassende Bilanzierung, die Verstindigung lber Ziele und die
Besprechung der weiteren Entwicklung des Mitarbeiters« [HOSSIEP; BITTNER;
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BERNDT, 2008, S. 4]. Diese Definition umfasst im Wesentlichen zwei Arten von
Gesprachen:

e anlassbezogene Mitarbeitergesprache und
e institutionalisierte Mitarbeitergesprache.

Anlassbezogene Mitarbeitergesprache

Im Berufsalltag muss eine Flihrungskraft stindig damit rechnen, kurzfristig re-
gelnd in die Arbeitsabldufe eingreifen zu miissen. Der Anlass dazu kann sein, dass
sich die Arbeitsgrundlage unvorhergesehen gravierend dndert, die Kooperation der
Mitarbeiter stockt oder die Ergebnisse optimiert werden sollen. In diesen Fallen ge-
niigt es nicht, wenn Vorgesetzter und Mitarbeiter sich kurz, sozusagen zwischen
Tiir und Angel, absprechen. Beide sollten sich Zeit nehmen, um unter vier Augen
die Brisanz der Situation darzustellen und Losungen zu suchen. Das setzt in der
Regel eine Terminvereinbarung und - zumindest aufseiten der Fiihrungskraft, die
héufig das Gesprach initiiert - auch eine Vorbereitung voraus.

Diese Gespriche, die meist aus einem gegebenen Anlass entstehen, werden als
»anlassbezogene Mitarbeitergesprache« bezeichnet. Kapitel 2 geht genauer auf die
verschiedenen Gesprachsarten und Besonderheiten ein.

Institutionalisierte Mitarbeitergesprache

Abgegrenzt vom aktuellen Tagesgeschaft finden in vielen Unternehmen sogenannte
vinstitutionalisierte Mitarbeitergesprache« statt, auf die Kapitel 3 genauer eingeht.
Hierunter versteht man geplante und inhaltlich vorbereitete Gesprache zwischen
Mitarbeiter und Vorgesetztem, die mithilfe eines unternehmensspezifisch ausge-
stalteten Gesprachsleitfadens strukturiert und nach einem von der Organisation
fest definierten Prozess durchgefiihrt werden.

Bei den institutionalisierten Mitarbeitergesprachen handelt es sich um einen zykli-
schen, meist jahrlichen Gesprachsprozess. Die dazugehorigen Dokumente und Pro-
zessschritte werden als Mitarbeitergesprachssystem bezeichnet. Seine Inhalte sind
auf die spezifischen Anforderungen des Unternehmens ausgerichtet und konnen
sich daher stark unterscheiden (vgl. Kapitel 3 »Institutionalisierte Mitarbeiterge-
sprache).

In der Regel basiert aber jedes System auf einem Regelkreis aus vier Gesprachs-
bestandteilen (vgl. Bild 1.1).

Zu Beginn eines fest definierten Zeitraums - in vielen Féallen am Anfang des Ge-
schiftsjahres - findet ein Mitarbeitergesprach statt. Ausgehend von den bestehen-
den Zielen des Unternehmens und individuellen Aufgabenbeschreibungen verein-
baren darin Mitarbeiter und Fithrungskraft Ziele, Aufgaben und unterstiitzende
EntwicklungsmaBnahmen. Bis zum nachsten Gesprach kommt es haufig zu weite-
ren Unterredungen, um den Stand der Zielerreichung festzustellen. Falls Probleme
auftreten, besprechen Vorgesetzter und Mitarbeiter, wie diese gelost werden kon-
nen, oder ob sie Aufgaben und Ziele modifizieren sollten. Am Ende eines Mit-
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Schritt 1 und 4: Spezifische Aufgaben
und Ziele werden vereinbart.

1./4 Zielsetzung 3. Beurteilung Schritt 2: Mitarbeiter arbeiten an der

Erfiillung der Ziele. Die Fiihrungskraft
Zeitraum: unterstiitzt bei Bedarf. Es erfolgt

| 1 Jahr . regelmaRiges Zwischenfeedback.

Schritt 3: Beurteilung einzelner
Leistungskomponenten (z.B. Ziel-
erreichung und Leistungskriterien)
und der Gesamtleistung.

2. Umsetzung und
Zwischenfeedback

Bild 1.1 Zyklischer Prozess von Mitarbeitergesprachen

arbeitergesprachsprozesses erortern beide Seiten in einem Beurteilungsgesprach,
inwieweit die Aufgaben und Ziele erreicht wurden. Die Fiihrungskraft gibt dem Mit-
arbeiter Feedback zu dessen Zielerreichung, Starken und Entwicklungsbedarfen.
Bei Bedarf werden wiederum EntwicklungsmaBnahmen geplant, die in der neuen
Beurteilungsperiode umgesetzt werden. Im Anschluss an das Beurteilungsgesprach
oder kurz danach findet ein neuerliches Zielvereinbarungsgesprach statt. Damit
beginnt eine neue Beurteilungsperiode [siehe auch NAGEL; OSWALD; WIMMER,
2005].

Vergleicht man die verschiedenen Ausgestaltungsmoglichkeiten und die in der
Literatur beschriebenen Mitarbeitergesprachssysteme aus der Praxis, so kristal-
lisieren sich trotz aller individuellen Vielfalt tibereinstimmende Kennzeichen insti-
tutionalisierter Mitarbeitergespriche heraus, die in Tabelle 1.1 aufgefiihrt sind. In
ihr werden die wesentlichen Charakteristika anlassbezogener denen institutiona-
lisierter Mitarbeitergesprache gegeniiberstellt [vgl. WINKLER, 2007].

Zusammenspiel zwischen institutionalisiertem Mitarbeitergesprach
und anlassbezogenem Gesprach

Das institutionalisierte Mitarbeitergesprach ist keinesfalls losgelost von anlassbe-
zogenen Gesprachen, die zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeiter am Arbeitsplatz
stattfinden. Im Gegenteil, es besteht ein kontinuierlicher Zusammenhang zwischen
beiden Gesprachsarten (vgl. Bild 1.2). Ziele fiir den ndchsten Zeitraum werden
zunachst bei der Besetzung einer Stelle, spéter in regelmafig stattfindenden in-
stitutionalisierten Mitarbeitergesprachen vereinbart. Zwischen diesen geplanten
Gesprachen finden aber zahlreiche anlassbezogene Gesprache statt. Sie dienen bei-
spielsweise dazu, gute Leistungen anzuerkennen, den Stand der Dinge zu ermitteln
oder unerwartet aufgetretene Probleme zu losen. Sie konnen aber auch eine Ge-
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Tabelle 1.1 Kennzeichen anlassbezogener und institutionalisierter Gesprache

Anlassbezogene Gesprache

Institutionalisierte Gesprache

Zweck

komplexe Probleme
bewaltigen

Anliegen klaren
Sachverhalte optimieren
alternative Vorgehens-
weisen besprechen

o zukiinftige Arbeitsschwerpunkte und

Ziele definieren

strategische Unternehmensziele

kommunizieren

o | eistung bewerten

e Kommunikation zwischen Fiihrungs-
kraft und Mitarbeiter verbessern

o fiir beide Beteiligte Handlungssicher-

heit herstellen

dem Mitarbeiter Feedback geben

Kennzeichen

thematischer Bezug zu
einem aktuellen Ereignis
Initiilerung auch durch den
Mitarbeiter moglich

e Bezug zu einem langer zurlckliegen-
den Zeitraum

e wiederkehrender, meist jahrlicher

Rhythmus

Gesprachsstruktur und -inhalte folgen

einem strukturierten, vorgegebenen

Leitfaden und einem von der Organi-

sation definierten Prozess

basiert auf einer betrieblichen Verein-

barung

ungestort
Dauer zwischen 20 Minu-
ten und 1,5 Stunden

Beispiele o Kritikgesprach e Zielvereinbarungsgesprach
e Delegation o Beurteilungsgesprach
e Problemlésungsgesprach o Entwicklungsgespréach
o Riickkehrgesprach o Zwischenfeedbackgesprach
Inhalte, e abhéngig von Anlass und e durch das Mitarbeitergesprachs-
Themen Zweck system, das mehrere formelle und
informelle Gesprachssequenzen
umfasst, definiert
Rahmen e unter vier Augen e unter vier Augen

ungestort
Dauer zwischen 30 Minuten und drei
Stunden

Vorbereitung

abhangig vom Anlass
meist nur durch die
Flhrungskraft

von beiden Seiten erforderlich

Ankindigung

meist erforderlich

erforderlich

Dokumentation

optional

schriftliche Dokumentation der
Ergebnisse und haufig Ablage in der
Personalakte des Mitarbeiters
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Gehalts- Problem-
Aner- Standort- Kritik- findungs- 16sungs-
kennung analyse gesprich gesprich gesprach

ca. 1 Jahr

Zielvereinbarung Mitarbeitergesprach

Bild 1.2 Zusammenhang zwischen Mitarbeitergesprach und anlassbezogenem Gespréch

haltsverhandlung oder die Bewertung eines erreichten Zwischenziels zum Inhalt
haben (vgl. Kapitel 3 »Institutionalisierte Mitarbeitergesprache« und 2 »Anlass-
bezogene Mitarbeitergesprache«).

Damit gewdahrleisten sie, dass Mitarbeiter und Fiihrungskraft im Dialog bleiben. Die
anlassbezogenen Unterredungen wahrend des Jahres bilden die Grundlage fiir ein
effektives und fiir beide Seiten niitzliches institutionalisiertes Mitarbeitergesprach.

1.2 Nutzen fiur das Unternehmen

Die heutige Wirtschaftsentwicklung ist gekennzeichnet durch breiter werdende
Fiihrungsspannen in Unternehmen, immer flachere Hierarchien, zunehmende Spe-
zialisierung, vielfaltige Kooperationsschnittstellen und eine rasant fortschreitende
Informationstechnologie. Damit steigt die Komplexitdt der Aufgaben stindig. Ver-
anderungen im Berufsalltag folgen schneller aufeinander und sind tiefgreifender.
Die Mitarbeiter entwickeln sich zu Spezialisten in ihren Tatigkeitsbereichen.
Fiihrungskrafte sind immer weniger in der Lage, jedes Detail der fiir die Umsetzung
von Projekten erforderlichen Arbeitsleistung ihrer Mitarbeiter zu tiberblicken oder
gar selbst zu beherrschen. Sie sind immer mehr darauf angewiesen, dass jeder sei-
nen Arbeitsplatz selbst managt und eigenstandig nach MaBgabe der Abteilungs-
bzw. Unternehmensziele handelt. Dies erfordert, dass Fiihrungskrafte und Mitar-
beiter sich intensiver iiber zu erreichende Ziele, sich Andernde Kontextfaktoren des
Arbeitsplatzes und zu erwartende Ergebnisse absprechen. Nur so ist koordiniertes
Agieren moglich und Handlungssicherheit zu erreichen.
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Aus diesem Grund legen Unternehmen und Institutionen zunehmend Wert auf die
Optimierung der Zusammenarbeit zwischen ihren Fiihrungskraften und Mitar-
beitern. Sie stellen fest, dass die Gespréche, die in Verbindung mit den tdglichen
Arbeitsaufgaben stattfinden, nicht geniigen, um Themen der beruflichen und per-
sonlichen Arbeitssituation hinreichend zu behandeln. Vielmehr ist es notwendig,
zu diesem Zweck regelméBige Mitarbeitergesprache stattfinden zu lassen.

Sie helfen, die Mitarbeiter und ihre vorhandenen Fahigkeiten und Potenziale so ein-
zusetzen, dass diese weder unter- noch stark iiberfordert sind, sondern kontinuier-
lich und in angemessener Dosierung an ihren Aufgaben wachsen konnen. So ldsst
sich die Umsetzung der zu erfiillenden Aufgaben deutlich verbessern.

Der Nutzen von Mitarbeitergesprachen liegt daher zusammengefasst bei folgenden
Aspekten:

Verbesserung der Zielorientierung, Klarung der Aufgabenschwerpunkte
und Erhohung der Selbstverantwortung der Mitarbeiter

e Vereinbarung von Aufgaben und Zielen sowie Kriterien fiir deren Uberpriifung,
als Grundlage eigenverantwortlicher Arbeitsweise,

e Vernetzung der individuellen Arbeitsziele mit den Unternehmenszielen,

e Klarung der Handlungs- und Verantwortungsspielraume,

e Absprachen zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeiter zur Aufgabenbewaltigung,

o Uberpriifung der ZweckméBigkeit der Arbeitsorganisation.

Optimierung der Kommunikation und Zusammenarbeit

e Verbesserter Informationsaustausch zwischen Fiihrungskréften und Mitarbeitern,
e effektivere Zusammenarbeit zwischen Fiihrungskraften, Mitarbeitern und Kolle-
gen anderer Abteilungen durch verbindliche, fiir alle geltende Vereinbarungen.

Kontinuierliche Entwicklung der Kompetenzen von Mitarbeitern

e Forderung der besonderen Fahigkeiten der Mitarbeiter und Planung geeigneter
EntwicklungsmaBnahmen,

e Besprechung beruflicher Perspektiven und gegebenenfalls Forderung von Mitar-
beitern in weiterfiihrende Aufgaben,

e verbesserte Mitarbeiterbindung durch die Schaffung von Lernmoglichkeiten und
Karriereoptionen.
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1.3 Entwicklung des Mitarbeitergesprachs zum zentralen
Flihrungsinstrument

Mitarbeitergesprache werden in den USA schon seit mehr als 40 Jahren als zentra-
les Fiihrungsinstrument in Unternehmen eingesetzt. In den 70er-Jahren erreichten
die dort erprobten Gesprachsmethoden zur systematischen Beurteilung von Mit-
arbeitern auch den deutschen Sprachraum. Das 1972 in Kraft getretene Betriebs-
verfassungsgesetz, nach dem jeder Mitarbeiter {iber seine Leistungen und sein Ver-
halten Feedback bekommen soll, trug dazu bei, dass sich das Mitarbeitergesprach
rasch in deutschen Unternehmen verbreitete. In den folgenden Jahrzehnten passten
sich seine Zielrichtung und Inhalte den Veranderungen der Arbeitswelt an. Das
Instrument entwickelte sich so kontinuierlich weiter.

Wihrend die ersten Mitarbeitergesprachsformen vor allem den Fokus auf den
strukturierten Austausch zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeiter und auf ein
spezifisches Leistungsfeedback legten, konzentrierte man sich in den 80er-Jahren
auf das Element der »messbaren« Zielvereinbarung. Sie sollte eine objektive Leis-
tungsbewertung gewahrleisten und die Grundlage bieten, um die Aktivititen einer
Organisation strategisch auszurichten und zu bilindeln. Zu Beginn der 90er-Jahre
verbreiteten sich im deutschen Sprachraum Systeme, die die Hohe der Zahlung von
monetédren Gehaltsbestandteilen (wie z. B. Boni) von der in den Mitarbeitergespra-
chen stattfindenden Leistungsbeurteilung abhdngig machten. Mit zunehmender
Etablierung des Instruments in Unternehmen wurde auch dessen Potenzial fiir die
Umsetzung strategischer Zielsetzungen erkannt. In Verbindung mit strategischen
Prozessen, wie z. B. Balanced-Scorecard-Systemen, die zum Ziel haben, aus der
Unternehmensstrategie heraus Leistungskennzahlen zu definieren, wurde das Mit-
arbeitergesprach zu einem wichtigen Transmissionsriemen fiir die Kommunikation
und Umsetzung strategischer Ziele.

Unter dem Stichwort »Performance-Management-System« durchliefen viele Mitar-
beitergesprachssysteme in den letzten Jahren eine Neuausrichtung, die sich darauf
fokussierte, Leistungserwartungen und -kennzahlen zu prazisieren, anhand derer
die Leistung und auch die Honorierung eines Mitarbeiters genauer ermittelt werden
konnen. Da die Mitarbeitergesprichssysteme alle Beschiftigten betreffen, gelten
sie heute als das zentrale Fiihrungsinstrument. Sie bilden zudem héufig die Basis,
um ein einheitliches Flihrungsverstdndnis, Unternehmenswerte und weiterfiihren-
de PersonalentwicklungsmaBnahmen wie Potenzialeinschdtzungen oder Nachfol-
geplanungen umzusetzen.

In Deutschland ist es zudem seit dem Jahr 2007 durch den 2005 geschlossenen
neuen Tarifvertrag fiir den 6ffentlichen Dienst auch fiir Organisationen des offent-
lichen Dienstes moglich, nicht nur Beamten, sondern auch Angestellten zusatzlich
zum Fixgehalt variable leistungsbezogene Bezahlungsbestandteile zukommen zu
lassen.

Damit die Vergiitung an der Leistung der Beschéftigten ausgerichtet werden kann,
miissen Leistungsstandards definiert werden, anhand derer Leistung gemessen,
bewertet, beurteilt und verglichen werden kann. Intransparente Leistungsbemes-
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sungsgrundlagen und unklare Vergabekriterien konnen zur Folge haben, dass
diese von den Beteiligten als unfair wahrgenommen werden, was wiederum nicht
zur gewlinschten Motivationswirkung fiihrt, sondern zu Konkurrenzdenken und
Neid [JORGES-SUSS, 2006]. Fiir viele Organisationen des dffentlichen Dienstes hat
dies zur Folge, dass Mitarbeitergesprache einen groBeren Stellenwert bekommen,
als sie bisher hatten.

1.4 Finf Ebenen des Mitarbeitergesprachs

Das Mitarbeitergesprach stellt, wie Bild 1.3 zeigt, einen vielschichtigen Kommunika-
tionsprozess dar. In ihm wirken fiinf Ebenen zusammen:

Ebene der Inhalte,

Ebene des Prozesses,

Ebene der Atmosphére und Beziehung,
Ebene der Interessen und Motive,
Ebene des Umfelds und der Kultur.

Ein Gesprach kann nur erfolgreich verlaufen, wenn es eine klare Zielrichtung verfolgt
und seine Inhalte mit Bedacht ausgewahlt und eindeutig formuliert sind (Ebene des
Inhalts). Ein angemessener Rahmen, die addquate Struktur und innere Logik lenken
das Gespréach in die richtige Richtung (Ebene des Prozesses). Eine respektvolle, posi-
tive Atmosphére und Beziehung ermoglicht ein konstruktives Bearbeiten der Themen
(Ebene der Beziehung). Das Erkennen und Berticksichtigen der individuellen Bediirf-

Ebene der Inhalte

Ebene des Prozesses

Ebene der Atmosphére und
Beziehung

Ebene der Interessen
und Motive

Ebene des Umfelds und
der Kultur

Bild 1.3 Fiinf Ebenen des Mitarbeitergespréchs
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nisse des Mitarbeiters eroffnet die Chance, individuelle und betriebliche Ziele zur
Deckung zu bringen (Ebene der Interessen und Motive). Erkennt der Vorgesetzte Um-
feldfaktoren und weitere externe Einfliisse, kann er das Verhalten des Mitarbeiters
besser verstehen und Wechselwirkungen beriicksichtigen (Ebene des Umfelds).
Jede dieser Ebenen entscheidet mit iiber die Qualitat der Gesprachsvorbereitung,
-durchfiihrung und -nachbearbeitung. In den folgenden Kapiteln wird daher auf sie
immer wieder Bezug genommen.

Ebene der Inhalte

Die Inhaltsebene beschreibt die Informationen, Argumente und Fakten, die im
Gesprach ausgetauscht werden. Bei dieser Ebene sind analytische Klarheit und die
préazise Formulierung der Gesprachsthemen besonders wichtig.

Hier geht es unter anderem um folgende Aspekte:

e Aufgaben,

e Ergebnisse,

o Ziele,

e Planung von Arbeitsschritten,

e Analyse der Ursachen von Hindernissen,
fachliche Themen.

Fiir diese Gesprachsebene ist es besonders wichtig, dass Fiihrungskraft und Mitar-
beiter sich inhaltlich vorbereiten und ihre Vorstellungen und Verbesserungsvor-
schlage fiir Aufgaben- und Zielvereinbarungen, aber auch fir die Besprechung und
Planung von Arbeitsergebnissen und Arbeitsschritten in das Gesprach mit einbrin-
gen. Die Fihrungskraft benotigt im Vorfeld Klarheit iiber die Zielsetzungen der
Abteilung und muss sich zudem mit den Anforderungen der Rolle des Mitarbeiters
auseinandersetzen.

Ebene des Prozesses

Auf dieser Ebene geht es darum, dem Mitarbeitergesprach eine Struktur und einen
Ablaufrahmen zu geben, die Mitarbeiter und Fiihrungskraft darin unterstiitzen, den
Gesprachsprozess ergebnisorientiert zu steuern:

Es handelt sich unter anderem um die Klarung folgender Punkte:

ortliche Rahmenbedingungen,

e Zeitaufwand,

e Kommunikationsregeln,

e Struktur und Aufbau des Gesprachs,
e Vereinbarungen.

Dabei steht meist die Fiihrungskraft als Prozessmanager in der Pflicht, das Ge-
sprach angemessen vorzustrukturieren und zu steuern. Eine hohe Transparenz
iiber den Ablauf des Gesprachsprozesses erhoht die Orientierung und Sicherheit
der Gesprachsfiihrung fiir beide Parteien.



1.4 Fiinf Ebenen des Mitarbeitergespréchs 11

Ebene der Atmosphére und der Beziehung

Diese Ebene bezieht sich auf die atmospharische Gestaltung des Gespraches und
die Art, wie die Gesprachspartner miteinander in Beziehung treten.
Hier ist das Gesprach unter anderem durch folgende Aspekte gepragt:

e Sympathie und Antipathie,

e Respekt und Wertschitzung,

e Niahe und Distanz zwischen den Beteiligten im Gespréch,
* Gefiihle wie z. B. Angste und Unsicherheiten.

Ein guter zwischenmenschlicher Kontakt bildet die Grundlage dafiir, dass die Ge-
sprachspartner gentigend Offenheit fiir den Austausch von Argumenten und Sicht-
weisen mitbringen. Es gilt diese Ebene mit im Auge zu haben, um Storungen auf
der Beziehungsebene wahrzunehmen, die die beiden erstgenannten Ebenen beiein-
trachtigen konnen.

Ebene der Interessen und Motive

Personliche Motive und Interessen von Mitarbeitern und Fiihrungskréften beein-
flussen deren Handlungen und damit auch deren Vorgehensweise in Mitarbeiter-
gesprachen.

Auf dieser Ebene sind folgende Punkte von besonderer Bedeutung:

¢ individuelle Motivationslagen und Beweggriinde,
e personliche Anliegen und Interessen,
¢ individuelle Handlungs- und Personlichkeitsmuster.

Je besser die Fiihrungskraft die personlichen Motive und Interessen des Mitarbei-
ters im Mitarbeitergesprach herausarbeitet, desto groBer ist die Moglichkeit, diesen
seinen Fahigkeiten und Neigungen entsprechend einzusetzen und die Unterneh-
mensziele mit seinen personlichen Zielen zu verkniipfen. Gelingt das, steigt die
Identifikation des Mitarbeiters mit dem Unternehmen und damit auch seine Leis-
tungsbereitschaft.

Ebene des Umfelds und der Kultur

Das Handeln von Personen in Organisationen ist mit bestimmt durch deren Umfeld.
Daher kann eine Person nur verstanden werden, wenn man auch berticksichtigt, in
welchem Kontext sie sich bewegt.

Auf dieser Ebene sind folgende Faktoren bedeutsam:

e die Team- und Unternehmenskultur,
¢ fordernde und hemmende Wirtschaftsfaktoren (z. B. Marktentwicklungen),
e gesellschaftliche Einfliisse.

Je klarer die Fiihrungskraft die Wechselwirkung zwischen Mitarbeiter und Orga-
nisation erkennt, desto umfassender kann sie duBere Einflussfaktoren, die sich
auf die Leistung des Mitarbeiters auswirken, beriicksichtigen und folglich dessen
Verhalten besser verstehen.
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DAS WICHTIGSTE IN KURZE

Im Gegensatz zu Gesprachen, die aus tagesaktuellen Anlassen stattfinden,

ist das Mitarbeitergesprach geplant und inhaltlich von den Gesprachspart-
nern, der Fiihrungskraft und seinem Mitarbeiter, vorbereitet. Seine Ziele lassen
sich mit »Bilanz ziehen« und »Zukunft planen¢ umschreiben. Es gibt zwei Grup-
pen von Mitarbeitergesprachen: anlassbezogene und institutionalisierte.

Anlassbezogene Mitarbeitergesprache nehmen Bezug auf eine kurz zu-

riickliegende Begebenheit und dienen meist dazu, komplexere Probleme
zu bewaltigen, Anliegen zu klaren, Sachverhalte zu optimieren oder eine nach-
haltige Verhaltensdnderung des Mitarbeiters herbeizufiihren.

Institutionalisierte Mitarbeitergesprache finden turnusgemas, in der Regel

jahrlich, statt. Sie enthalten in der Regel vier Elemente. Zundchst verein-
baren Mitarbeiter und Fiihrungskraft Ziele und Aufgaben fiir den anstehenden
Arbeitszeitraum, planen die Weiterentwicklung des Mitarbeiters, legen seinen
Handlungs- und Entscheidungsrahmen fest und eruieren, wo sie die Zusam-
menarbeit verbessern konnen. Danach arbeiten beide Seiten an der Umsetzung
dieser Vereinbarungen. In diesem Zeitraum konnen sich Vorgesetzter und Mit-
arbeiter zu weiteren Unterredungen treffen, um Zwischenbilanz zu ziehen oder
die Abmachungen zu modifizieren. Am Ende des Turnus kommen sie erneut
zusammen, um die Ergebnisse des vergangenen Arbeitszeitraums zu bewerten.
Mit der Festschreibung neuerlicher Ziele und Aufgaben beginnt dann der
nachste Zyklus.

Institutionalisierte und anlassbezogene Mitarbeitergesprache stehen in

engem Zusammenhang. Wahrend die institutionalisierten Absprachen die
groBe Linie der Zusammenarbeit festlegen, dienen die anlassbezogenen dazu,
aktuelle Fragen und Anliegen zu diskutieren. Auf diese Weise bleibt ein inten-
siver Kontakt zwischen Fiihrungskraft und Beschéaftigtem bis zum ndchsten
Jahresgesprach bestehen. Durch die so erzielte gegenseitige Kenntnis der Mo-
tive und Grundeinstellungen verbessern sich folglich die Voraussetzungen fiir
zukiinftige Planungen und Bewertungen.

Angesichts einer zunehmenden Spezialisierung in ihren Tatigkeitsberei-

chen sind Mitarbeiter immer mehr darauf angewiesen, ihren Arbeitsplatz
selbst zu managen und selbstindig zu handeln. Vor diesem Hintergrund haben
viele Unternehmen das institutionalisierte Mitarbeitergesprach als Fiihrungs-
instrument implementiert. Dieses gewinnt deshalb zunehmend dort an Bedeu-
tung, wo der Handlungs- und Verantwortungsspielraum bei der Umsetzung
von Aufgaben wachst. Es ermoglicht einen besseren Informationsaustausch
und klare Zielvereinbarungen, fordert die Selbstdndigkeit und Eigenverantwor-
tung der Mitarbeiter, 1dsst ihre berufliche Weiterentwicklung gezielt planen
und hilft, die Zusammenarbeit insgesamt zu verbessern.
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Das Instrument des Mitarbeitergesprachs wurde vor mehr als 40 Jahren in

den USA entwickelt. Seit seiner Einfiihrung in Deutschland in den 70er-
Jahren hat es kontinuierlich an Bedeutung gewonnen. Heute gehort es in vielen
Unternehmen zu den wichtigsten Fiihrungsinstrumenten. Mitarbeitergespra-
che dienen heute zum einen zur Kommunikation der Zielsetzungen des Unter-
nehmens an Mitarbeiter und zum anderen als Basis fiir die systematische Be-
urteilung, Entwicklung und leistungsbezogene Entlohnung von Mitarbeitern.
Damit legen sie die Grundlage, um ein einheitliches Fiihrungsverstandnis,
Unternehmenswerte und weiterfiihrende PersonalentwicklungsmaBnahmen
umzusetzen.

Ein Mitarbeitergesprach verfiigt tiber eine komplexe Struktur, die man in

fiinf Ebenen einteilen kann. Je besser die Ebenen aufeinander aufbauen
und sich unterstiitzen, desto effektiver wird das Mitarbeitergesprach verlaufen.
Die Ebenen sind im Einzelnen: die Ebene des Inhalts, des Prozesses, der Atmo-
sphire und Beziehung, der Interessen und Motive und des Umfelds und der
Kultur.
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