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Unternehmensfiihrung — 17

Mitarbeiterfithrung — Feedbackgesprache bringen Potenzial zur
Entfaltung und werden trotzdem oft als lastige Pflichtiibung missverstanden

Reden ist Gold

Es ist ein alter Hut, dass regelmaléige Mitarbeitergesprdche ein wichtiges Fihrungsinstrument sind.
Trotzdem wird dieser alte Hut viel zu oft vergessen, gerade in kleinen und mittleren Betrieben.
Warum Mitarbeitergesprache eine gute Investition sind und auf was es dabei ankommt.

Starzeln — RegelmifRige Feedbackge-
sprache zwischen Vorgesetzten und ih-
ren Mitarbeitern haben positive Aus-
wirkungen auf die Leistung der Mit-
arbeiter — das belegt die Forschung.
Sie sind zudem fiir die Personalent-
wicklung von Bedeutung. Auflerdem
steigern sie, richtig gefiihrt, die Mitar-
beiterzufriedenheit und -motivation.
Trotzdem werden in vielen Unterneh-
men Feedbackgespriache eher spora-
disch gefiihrt —und wenn, dann haufig
nur im Rahmen der jihrlichen Zielver-
einbarungsgesprache.

Ein Praxisbeispiel: Ein Abteilungs-
leiter stellt fest, dass einige seiner Mit-
arbeiter die vereinbarten Ziele erneut
nicht erreicht haben. Seinen Unmut
hiertiber duflert er jedoch nicht. Denn
er befiirchtet, dass die Stimmung in sei-
nem Bereich sich weiter verschlechtert,
wenn er im Gesprach mit den Mitarbei-
tern seine Erwartungen nochmals mit
Nachdruck artikuliert. Also wursteln
alle weiter wie bisher — auch die Mit-
arbeiter. Denn weil die Fiihrungskraft
sie nicht auf die unerreichten Ziele an-
spricht, sind sie tiberzeugt: Unser Vor-
gesetzter ist mit unserer Leistung zu-
frieden, und die nicht erreichten Ziele
sind ihm nicht so wichtig. Also poten-
ziert sich der Arger der Fithrungskraft
mit der Zeit so sehr, dass sie irgendwann
~explodiert“. Und aufgrund ihrer ange-
stauten Verdrgerung vergreift sie sich
im Ton. Was wiederum die Mitarbei-
ter (emotional) verletzt, wodurch ein
massiver Konflikt entsteht, der kaum
noch zu beheben ist.

Eine solche Eskalation ldsst sich
durch regelmifige Feedback- und Mit-
arbeitergespriche vermeiden. In ihnen
werden oft viele mogliche Quellen von
Arger, Frust und somit Demotivation
beseitigt — unter anderem weil in ih-
nen die Beteiligten ihre wechselseiti-
gen Erwartungen an die kiinftige (Zu-
sammen-)Arbeit artikulieren. Deshalb
zdhlen heute regelméRige Feedbackge-
sprache mit den Mitarbeitern zum Stan-
dardfiihrungsrepertoire in den meis-
ten groReren Unternehmen — und sei
es nur im Rahmen der jahrlichen Ziel-
vereinbarungsgespriche.

Anders ist dies in kleinen und mitt-
leren Betrieben. Dort sind regelméfi-
ge Feedbackgespriche eher die Ausnah-
me als die Regel. Doch auch in vielen
GroRunternehmen ist nicht alles Gold,
was glianzt. Hiufig sind in ihnen Mit-
arbeitergespriache zwar offiziell einge-
fihrt, doch faktisch fithren sie viele
Fihrungskréfte nur formal, um ihre
Pflicht zu erfiillen — selbst wenn sie
darin geschult wurden, Mitarbeiterge-
sprache zielfithrend zu fiihren.

Uber Ziele und Erwartungen
kommunizieren

Generell gilt: Die meisten Fithrungs-
kréfte sprechen mit ihren Mitarbeitern
zu wenig liber ihre Arbeit sowie die Er-
wartungen und Ziele, die hiermit ver-
bunden sind. Dabei ist genau dies die
Hauptfunktion von Mitarbeiter- und
Feedbackgesprachen, den Mitarbeitern
die noétige Orientierung zu geben. In
ihnen koénnen unter anderem folgen-
de Themen erortert werden:

©® Qualitit der (Zusammen-)Arbeit,

® Zufriedenheit mit dem Arbeitsplatz,
der Arbeitssituation,
Unternehmens- und Bereichsziele,
Strategien und Vorhaben,
Aufgaben und Verantwortungsbe-
reiche des Mitarbeiters,

Starken und Schwichen des Mitar-
beiters,

mogliche Qualifizierungs-, Unter-
stiitzungsmaRnahmen,

mogliche Verbesserungen,
Gesundheitsforderung, Reduzierung
der krankheitsbedingten Fehltage,
©® Ziel- und Bonusvereinbarung.
Mitarbeitergespriache oder Feedback-
und Zielvereinbarungsgesprache haben
nicht das primére Ziel, aktuelle Proble-
me in der alltdglichen (Zusammen-)Ar-
beit zu besprechen. Vielmehr soll das
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14 Tipps fur das Mitarbeitergesprach

©® Bereiten Sie sich aufjedes
Gesprach gut vor.

® Vereinbaren Sie mit dem Mitarbei-
ter einen konkreten Termin, damit
auch er sich vorbereiten kann.

® Sorgen Sie fiir den passenden
Rahmen. Fiihren Sie die Gespra-
che nicht zwischen Tiir und
Angel, wenn Sie unter Zeitdruck
stehen.

® Verdeutlichen Sie dem Mitarbei-
ter zu Beginn des Gesprachs noch-
mals dessen Ziele und Struktur.

® Schaffen Sie eine vertrauensvolle
Atmosphare.

® Beginnen Sie mit einer allge-
meinen Einschdtzung der Abtei-
lungs- und Mitarbeitersituation.
Bitten Sie den Mitarbeiter um

Verhalten des Mitarbeiters (und seiner
Fiihrungskraft) in einem Zeitabschnitt
zusammenfassend betrachtet und be-
schrieben werden, um zu kliren, wie
die (Zusammen-)Arbeit verbessert wer-
den kann. Einzelne konkrete Situati-
onen, Vorkommnisse und Beispiele
aus der Vergangenheit dienen hierbei
hochstens zur Erkldrung.

Weil die Vergangenheit reflektiert
werden soll, macht ein Feedbackge-
spriach ohne umfassende Vorbereitung
wenig Sinn. Hinzu kommt: Feedback
ist nur wirksam, wenn es konkret ist,
und hierfiir bendtigt man Beispiele aus
dem Berufs-/Arbeitsalltag.

Die Gespriiche aus Uberzeugung fiih-
ren - und nicht zur Pflichterfiillung

In vielen Unternehmen ist das regel-
méfRige Fithren von Mitarbeitergespré-

eine Riickmeldung, inwieweit er Ihre
Einschatzung teilt.

©® Geben Sie dem Mitarbeiter erst danach
ein Feedback beziiglich seines Verhal-
tens, seiner Leistung. Verdeutlichen Sie
Ihre Einschatzungen anhand konkreter
Beispiele aus dem Arbeitsalltag, damit
das Feedback verstanden und im Ideal-
fall akzeptiert wird.

©® Bitten Sie den Mitarbeiter um eine
Riickmeldung, inwieweit er Ihre Ein-
schdtzungen teilt. Horen Sie gut zu,
fragen Sie bei Bedarf nach, so dass ein
echtes Gesprach entsteht.

® Klaren Sie die beruflichen Perspek-
tiven des Mitarbeiters. Machen Sie
deutlich, worin und wie er sich entwi-
ckeln sollte.

® Fragen Sieihn, wie Sie ihn hierbei

chen Pflicht. Das ist an sich gut! Hau-
fig fithrt dies jedoch dazu, dass die
Fiihrungskrifte diese Gespriache nur
fithren, damit sie zum Beispiel der Per-
sonalabteilung ,Vollzug“ melden kon-
nen. Das heil3t, sie erachten die Mitar-
beitergespriche nicht als notwendiges
Flihrungsinstrument. Entsprechend ist
die Qualitdt der Gespriche.

Im Betriebsalltag fithren oft gera-
de jene Fihrungskrifte die qualitativ
hochwertigsten Mitarbeitergespréche,
die dies am wenigsten ,,nétig” hitten
— weil sie auch im Arbeitsalltag hdu-
fig und offen mit ihren Mitarbeitern
kommunizieren. Um ein Mindestniveau
der Gesprache zu sichern, ist es deshalb
sinnvoll, dass nach jedem Mitarbeiter-
gesprach Fiihrungskraft und Mitarbei-
ter unabhdngig voneinander einen Fra-
gebogen ausfiillen und zum Beispiel an
die Personalabteilung senden. Der Fra-

unterstiitzen kénnen. Bitten Sie ihn
auch um ein Feedback beziiglich Ihres
Fiihrungsverhaltens,

® Sorgen Sie dafiir, dass die wechselsei-
tigen Erwartungen klar und verstand-
lich herausgearbeitet werden.

® Vereinbaren Sie mit dem Mitarbeiter
klare sowie messbare/beobachtbare
Ziele - fiir seine Arbeit, fiir seine Ent-
wicklung. Achten Sie darauf, dass die
Ziele zwar anspruchsvoll, aber realis-
tisch sind.

® Vermeiden Sie ein Sich-Verzetteln.
Fokussieren Sie sich auf die zwei, drei
wichtigsten (Entwicklungs-)Ziele.
Sonst iiberfordern Sie die meisten Mit-
arbeiter.

® Fassen Sie die Vereinbarungen schrift-
lich zusammen.

gebogen kann Fragen enthalten wie:
©® Wie zufrieden sind Sie mit dem Ge-
sprachsverlauf?
©® Wie zufrieden waren Sie mit der At-
mosphére?
©® Wie lange dauerte das Gespriach?
©® Wurden auch Entwicklungsthemen
und -ziele angesprochen/vereinbart?
©® Was konnte/sollte sich dndern, damit
Sie und Ihr Gesprichspartner vom
nédchsten Gesprach noch mehr pro-
fitieren?
Diese Riickmeldung an die Personalab-
teilung ist zwar kein Garant fiir quali-
tativ hochwertige Feedbackgespréche,
doch sie sorgt fiir eine gewisse Mindest-
qualitdt, die dann Schritt fiir Schritt ge-
steigert werden kann. Dies gilt insbe-
sondere dann, wenn mit dem Gesprach
die Verpflichtung verbunden ist, sich
auf konkrete (Entwicklungs-)Ziele zu
verstindigen.

Sich ausreichend Zeit nehmen

Ein Indikator fiir die Qualitit eines Mit-
arbeiter- oder Feedbackgesprachs ist des-
sen zeitliche Dauer. Eine Stunde sollten
Fihrungskréfte pro Mitarbeiter hier-
fiir mindestens einplanen. Denn damit
auch (personliche) Themen angespro-
chen werden, die eventuell heikel sind,
ist eine entspannte Atmosphére notig.
Diese gilt es zundchst zu schaffen.

Feedbackgesprache sind umso wich-
tiger, je eigenstdndiger und -verantwort-
licher Mitarbeiter arbeiten sollen. Denn
ein selbststindiges Arbeiten erfordert
ab und zu eine Justierung. Das heift,
Fiihrungskraft und Mitarbeiter miissen
sich unter anderem tiber die Aufgaben
und die Vorgehensweise, die Qualitéts-
anspriiche und wechselseitigen Erwar-
tungen verstdndigen. Ein gut struktu-
riertes Feedback- und Mitarbeiterge-
sprach besteht aus Phasen:
©® Reflextion der vergangenen Zeitein-

heit (zum Beispiel das zurtiickliegen-

de Quartal, Jahr),

® Einschitzung der aktuellen Situati-
on und

® Blick nach vorne.

Von besonderer Bedeutung ist hier-
bei, dass der Mitarbeiter ein Feedback
uber seine ,,Stdrken“ und ,,Schwichen”
erhdlt. Was macht/kann er gut bezie-
hungsweise weniger gut? Denn ohne ein
Feedback hiertiber gibt es kein Lernen.
Jeder Mensch hat ,,blinde Flecken“. Hier-
bei handelt es sich um Verhaltenswei-
sen und -muster, die uns nicht bewusst
sind. Deshalb bendtigen wir ab und zu
eine Riickmeldung von aufRen, damit
wir uns tiber unser Verhalten sowie sei-
ne Wirkung beziehungsweise Auswir-
kungen bewusst werden. Diese Klarheit
fithrt zu einem Erkennen von Lernfel-
dern. Deshalb ist Feedback eine Voraus-
setzung fiir personliche Entwicklung.

Eine Voraussetzung fiir offene Mit-
arbeitergespriche, in denen es moglich
ist, auch heikle Themen anzusprechen
und Lernfelder zu identifizieren, ist
Vertrauen. Gelingt es einer Fithrungs-
kraft im Alltag nicht, eine vertrauens-
volle Beziehung zu ihren Mitarbeitern
aufzubauen, 6ffnen sich diese auch im
Mitarbeitergesprach nicht oder kaum.
Deshalb kann die Fithrungskraft ihnen
auch kein wirkungsvolles Feedback ge-
ben. Auflerdem erhalt sie selbst von ih-
nen keine brauchbare Riickmeldung fiir
ihre Entwicklung als Fiihrungskraft.

Die investierte Zeit lohnt sich

Das regelméifige Fithren von Feedback-
und Mitarbeitergesprachen mit all ih-
ren Mitarbeitern erfordert viel Zeit sei-
tens der Fiihrungskréfte —auch wegen
der hierfiir nétigen Vorbereitung. Diese
Investition lohnt sich jedoch. Denn sie
stellt sicher, dass im Arbeitsalltag we-
niger Unklarheiten bestehen, wodurch
sich der Fithrungsaufwand reduziert.
Untersuchungen und Erfahrungsbe-
richte von Personalleitern, Fithrungs-
kriften und Mitarbeitern zeigen, dass
regelmiRige Mitarbeiter- und Feedback-
gesprache (beziehungsweise Zielverein-
barungsgespriche) unter anderem fol-
gende Faktoren positiv beeinflussen:
® das Vertrauen, die Beziehung zwi-
schen Mitarbeitern und Vorgesetz-
ten,
® die Zielklarheit,
® die Transparenz, den Informations-
fluss,
® die Zusammenarbeit und Leistung,
® das Selbstvertrauen der Mitarbeiter,
©® ihre systematische (Weiter-)Qualifi-
zierung, Kompetenzentwicklung,
©® die Kommunikations- und Fiihrungs-
kultur,
® die Zielorientierung sowie Fokussie-
rung der Energien/Ressourcen,
©® das Qualititsdenken
® die Eigenstdndigkeit und -verant-
wortlichkeit der Mitarbeiter,
® die Identifikation mit der Arbeit und
den vorgegebenen Zielen.
Deshalb sollten Sie als Fiihrungskraft
die Feedback- und Zielvereinbarungs-
gesprache mit Thren Mitarbeitern nicht
nur formal fithren, um Thre Pflicht zu
erfiillen, sondern aus tiefster innerer
Uberzeugung. Denn es lohnt sich —
fiir Sie, Ihre Mitarbeiter und das Un-
ternehmen.
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