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Vorwort

Als Fiihrungskraft miissen Sie Mitarbeitergesprache fiihren -
eine nicht immer leichte Aufgabe. Auf der einen Seite miissen
Sie klare Vorgaben machen und Ziele setzen. Auf der anderen
Seite liegt es in lhrer Verantwortung, fiir eine angenehme
Atmosphare und ein faires Gesprach zu sorgen, in dem auch
der Mitarbeiter ausreichend zu Wort kommt. SchlieBlich er-
warten gute Mitarbeiter, dass Sie mit ihnen regelmaBig lber
ihre Aufgaben und Ziele, ihre Leistungen, ihre Stirken und
Schwéchen und ihre weitere berufliche Entwicklung sprechen.
Hinzu kommen die weniger angenehmen Ausloser fiir ein
Mitarbeitergesprach - Fehlverhalten, Missverstindnisse oder
gar schwere Konflikte.

In diesem TaschenGuide erfahren Sie, wie Sie diese Gesprache
optimal vorbereiten kdnnen und worauf es bei der Gespréachs-
flihrung ankommt. Gliederungshilfen und Checklisten fiir die
wichtigsten Anldsse helfen lhnen, das Mitarbeitergesprach zu
strukturieren. Dariiber hinaus finden Sie einen ,Leitfaden fiir
alle Falle", um auch nicht ausdriicklich angesprochene Situa-
tionen sicher zu meistern. Die Regeln zur Gesprachsvorberei-
tung und -durchfiihrung sind zwar auf das Mitarbeiterge-
sprach zugeschnitten, vieles kdnnen Sie aber auch auf andere
Gesprachssituationen Ubertragen.

Wolfgang Mentzel



Richtig fuhren durch
Mitarbeitergesprache

Eine vertrauensvolle Zusammenarbeit zwischen Vorgesetzten
und Mitarbeitern ist nur mdoglich, wenn alle anstehenden
Probleme im gemeinsamen Gesprach geklart werden.

In diesem Kapitel erfahren Sie,

= welche Vorteile Mitarbeitergesprache mit sich bringen und
worin oft Probleme bestehen,

= wie Sie die haufigsten Fehler bei Mitarbeitergesprachen
von vornherein vermeiden kdnnen,

= nach welchen GesetzmdBigkeiten Kommunikation generell
ablduft und

= wie Sie sich organisatorisch und inhaltlich auf die Gespra-
che vorbereiten sollten.
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Was haben Sie von
Mitarbeitergesprachen?

Worum geht es?

Das Mitarbeitergesprach ist eine wichtige Fiihrungsaufgabe,
die nicht delegiert werden kann. Es findet zwischen dem
direkten Vorgesetzten und seinen Mitarbeitern statt. Nur in
Ausnahmefdllen wird diese Aufgabe vom nachst hoheren
Vorgesetzten oder von Mitarbeitern der Personalabteilung
wahrgenommen.

Das Mitarbeitergesprach ist durch folgende Merkmale ge-
kennzeichnet:

= Es geht um besondere Anlasse oder Themen, die den Vor-
gesetzten und den Mitarbeiter veranlassen, sich zusam-
menzusetzen und ihre Meinungen auszutauschen.

= Mitarbeitergesprache kénnen sowohl zu regelmaBigen, ge-
planten Terminen (z.B. Beurteilungs- oder Férdergespré-
che) als auch anlassbezogen (z.B. Einfiihrungsgespriche)
stattfinden.

= Mitarbeitergesprache sind zumeist Vier-Augen-Gesprache.
In Einzelfillen (z.B. bei Gesprachen mit disziplinarischem
Inhalt) kann es vorkommen, dass der Vorgesetzte oder der
Mitarbeiter eine weitere Person zum Gesprach hinzuzieht
(z.B. ein héherer Vorgesetzter, ein Mitarbeiter der Perso-
nalabteilung, ein Mitglied des Betriebsrats). In bestimmten,
vom Gesetz genannten Fillen kann der Mitarbeiter die
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Teilnahme eines Betriebsratsmitglieds verlangen (z.B. § 82
Abs. 2 BetrVG).

= Mitarbeitergesprache haben immer einen bestimmten
Sachinhalt und eine Zielsetzung.

Kein Mitarbeitergesprach im oben definierten Sinn ist die
Mitarbeiterbesprechung, die der Vorgesetzte mit einer Gruppe
von Mitarbeitern fiihrt. Sie hat allerdings sowohl bei der
Vorbereitung als auch bei den eingesetzten Regeln und Tech-
niken viele Gemeinsamkeiten mit dem Mitarbeitergesprach
und wird deshalb ebenfalls kurz angesprochen (sieche Ab-
schnitt ,In der Gruppe: die Mitarbeiterbesprechnung").

Die Vorteile nutzen

Ein richtig geflihrtes Mitarbeitergesprach bringt sowohl fiir
den Vorgesetzten als auch fiir den Mitarbeiter eine Reihe von
Vorteilen mit sich. Je nach Gesprdchsanlass sind folgende
Auswirkungen moglich:

= Missverstindnisse oder Vorurteile werden abgebaut und
der Umgang miteinander wird offener und ehrlicher.

= Durch die gegenseitige Information kennt man sich besser
und hat mehr Verstandnis flireinander.

= Bestehende Probleme werden aufgearbeitet und gemein-
sam gelost.

= Der Mitarbeiter hat die Mdglichkeit, eigene Gedanken zu
Problemen ins Gesprdch einzubringen, und wird sich mit
den gefundenen Ldsungen besser identifizieren.
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= Das Verstindnis fiir organisatorische und personelle Ande-
rungen steigt, wenn Sie als Vorgesetzter die Mitarbeiter
rechtzeitig informieren.

= Durch offene Gesprache werden Geriichte verhindert, wo-
durch das gegenseitige Vertrauen steigt.

= Gemeinschaftsgefiihl und Zusammenarbeit werden gefor-
dert.

= Die Beziehungen zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern
und der gegenseitige Kontakt werden verbessert.

= Hierarchieunterschiede werden (liberwunden und Vorge-
setzter und Mitarbeiter verstehen sich als Partner.

= Ein Mitarbeiter, der als Partner akzeptiert wird, wird ein
verstarktes Selbstbewusstsein und eine groBere Verant-
wortungsbereitschaft entwickeln.

Was macht Mitarbeitergesprache
schwierig?

Neben den allgemeinen Regeln der Gesprachsfiihrung miissen
Sie im Mitarbeitergesprach wegen der besonderen Vorge-
setzten-Mitarbeiter-Situation einige zusatzliche Aspekte be-
achten.

Weder beim Vorgesetzten noch beim Mitarbeiter ldsst sich
das Wissen um die bestehenden Rangunterschiede ausschal-
ten. Daran dndert sich auch nichts, wenn Sie sich als Vorge-
setzter um einen partnerschaftlichen (kooperativen) Fiih-
rungsstil bemiihen. Beiden Partnern ist immer bewusst, dass
letztendlich der Vorgesetzte aufgrund der Machtverteilung



Was haben Sie von Mitarbeitergesprdchen? 9 .

Entscheidungen treffen kann, die der Mitarbeiter akzeptieren
muss. Das kann im Mitarbeitergesprach zu negativen Auswir-
kungen flihren:

= Die Mitarbeiter haben mdglicherweise Hemmungen, alle
Gedanken offen auszusprechen.

= Mitarbeiter schweigen, wenn sie abweichende Auffassun-
gen haben, um nicht widersprechen zu miissen, oder for-
mulieren ihre Beitrdge insgesamt vorsichtiger.

= Das Gesprach hat nur Alibifunktion, da der Vorgesetzte
seine Entscheidung bereits getroffen hat.

= Vorgesetzte halten Monologe und lassen es erst gar nicht
zu einem echten Meinungsaustausch kommen.

= Die Mitarbeiter werden durch suggestive Formulierungen
veranlasst, die Meinung des Vorgesetzten zu libernehmen.

Beriicksichtigen Sie deshalb immer die Besonderheiten des
Mitarbeitergesprachs. Verleugnen Sie nicht die hierarchische
Position, die Sie gegeniiber Ihrem Gesprachspartner einneh-
men. Auch der Mitarbeiter wird sie nicht aus den Augen
verlieren.

Worauf achten bei der Gesprachsfiihrung?

Die Initiative flir ein Mitarbeitergesprach kann zwar von
beiden Seiten ausgehen, aber Sie als Vorgesetzter tragen die
Verantwortung fiir eine erfolgreiche Gesprachsfiihrung. Kon-
kret bedeutet das:
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= Nehmen Sie sich Zeit fiir die Anliegen lhres Mitarbeiters.
Bringen Sie im Gesprach die notwendige Geduld auf, um
den Mitarbeiter ausreichend zu Wort kommen zu lassen.

= Unterstiitzen Sie Inre Mitarbeiter, wenn diese ihr Anliegen
vortragen, z.B. durch aktives Zuhéren oder den Einsatz von
Fragetechniken (siehe Abschnitt ,Fragen - ein niitzliches
Instrument").

= Greifen Sie die Vorschldge, Bedenken und Sichtweisen
lhrer Mitarbeiter auf und setzen Sie sich mit diesen aus-
einander.

= Fiihren Sie kein Mitarbeitergesprach ohne Ergebnis. Treffen
Sie mit lhren Mitarbeitern Vereinbarungen und achten Sie
auf deren Umsetzung.

Gefiihle nicht vernachlassigen

Kommunikation zwischen Menschen findet immer auf zwei
Ebenen zugleich statt: auf der Sachebene und auf der Bezie-
hungsebene. Anders ausgedriickt: Neben dem Verstand wird
immer auch das Geflihl des anderen angesprochen. Paul
Watzlawick hat das wie folgt formuliert: ,Jede Kommunika-
tion hat einen Inhalts- und einen Beziehungsaspekt derart,
dass Letzterer den Ersteren bestimmt." Diese Erkenntnis gilt
fiir jede Form der Kommunikation, gleichgiiltig ob es sich um
einen Vortrag, eine Diskussion oder ein Mitarbeitergesprach
handelt.

Leider wird die Beziehungsebene oft vernachldssigt. Viele
Vorgesetzte glauben, es reiche aus, sachlich zu lberzeugen.
Tatsachlich ist aber die Beziehungsebene entscheidend. Wer
seinen Gesprachspartner auf der Beziehungsebene erreicht,



