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Mitarbeiter bendtigen eine Riickmeldung tiber ihr Verhalten und ihre Leistung, um ihr personliches Potenzial zu entfal-
ten und ihre Fahigkeiten effektiv zu nutzen. Deshalb sind regelmdjfSige Feedbackgesprdche zwischen Vorgesetzten und

ihren Mitarbeitern ein wichtiges Fuhrungsinstrument.

Regelméafiige Feedbackgesprache zwischen Vorgesetzten und
ihren Mitarbeitern haben, wie die Forschung belegt, positive
Auswirkungen auf die Leistung der Mitarbeiter. Sie sind zudem
fur die Personalentwicklung von Bedeutung. Auflerdem stei-
gern sie, richtig gefuhrt, die Mitarbeiterzufriedenheit und -mo-
tivation. Trotzdem werden in vielen Unternehmen Feedbackge-
sprache eher sporadisch gefithrt — und wenn dann héufig nur
im Rahmen der jahrlichen Zielvereinbarungsgesprache.

Ein Praxisbeispiel: Ein Abteilungsleiter stellt fest, dass einige
seiner Mitarbeiter die vereinbarten Ziele erneut nicht erreicht
haben. Seinen Unmut hiertiber dufiert er jedoch nicht. Denn
er beflirchtet, dass die Stimmung in seinem Bereich sich wei-
ter verschlechtert, wenn er im Gesprach mit den Mitarbeitern
seine Erwartungen nochmals mit Nachdruck artikuliert. Also
wursteln alle weiter wie bisher — auch die Mitarbeiter. Denn
weil die Fuhrungskraft sie nicht auf die unerreichten Ziele an-
spricht, sind sie Uiberzeugt: Unser Vorgesetzter ist mit unserer
Leistung zufrieden und die nicht erreichten Ziele sind ihm
nicht so wichtig. Also potenziert sich der Arger der Fithrungs-
kraft mit der Zeit so sehr, dass sie irgendwann ,explodiert”.
Und aufgrund ihrer angestauten Verdargerung vergreift sie sich
im Ton. Was wiederum die Mitarbeiter (emotional) verletzt,
wodurch ein massiver Konflikt entsteht, der kaum noch zu be-
heben ist.

Eine solche Eskalation lasst sich durch regelméafiige Feedback-
und Mitarbeitergesprache vermeiden. In ihnen werden oft
viele mogliche Quellen von Arger, Frust und somit Demotivati-
on beseitigt — unter anderem weil in ihnen die Beteiligten ihre
wechselseitigen Erwartungen an die kiinftige (Zusammen-)Ar-
beit artikulieren. Deshalb zahlen heute regelméafiige Feedback-
gesprache mit den Mitarbeitern zum Standardfithrungsreper-
toire in den meisten gréfleren Unternehmen — und sei es nur
im Rahmen der jahrlichen Zielvereinbarungsgesprache.

Anders ist dies in kleinen und mittleren Betrieben. Dort sind
regelmafiige Feedbackgesprache eher die Ausnahme als die Re-
gel. Doch auch in vielen Grofdunternehmen ist nicht alles Gold,
was glanzt. Haufig sind in ihnen Mitarbeitergesprache zwar of-
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fiziell eingefiihrt, doch faktisch fithren sie viele Fiihrungskrafte
nur formal, um ihre Pflicht zu erfiillen — selbst wenn sie darin
geschult wurden, Mitarbeitergesprache zielfihrend zu fihren.

Uber Ziele und
Erwartungen kommunizieren

Generell gilt: Die meisten Fihrungskrafte sprechen mit ihren

Mitarbeitern zu wenig tber ihre Arbeit sowie die Erwartungen

und Ziele, die hiermit verbunden sind. Dabei ist genau dies die

Hauptfunktion von Mitarbeiter- und Feedbackgesprachen, den

Mitarbeitern die notige Orientierung zu geben. In ihnen kon-

nen unter anderem folgende Themen erdrtert werden:

« Qualitat der (Zusammen-)Arbeit,

+ Zufriedenheit mit dem Arbeitsplatz, der Arbeitssituation,

+ Unternehmens- und Bereichsziele, Strategien und Vorha-
ben,

+ Aufgaben und Verantwortungsbereiche des Mitarbeiters,

- Stdrken und Schwachen des Mitarbeiters,

+ mogliche Qualifizierungs-, Unterstutzungsmafinahmen,

+  mogliche Verbesserungen,

+ Gesundheitsférderung, Reduzierung der krankheitsbe-
dingten Fehltage,

+ Ziel-und Bonusvereinbarung.

Mitarbeitergesprache oder Feedback- und Zielvereinbarungs-
gesprache haben nicht das primére Ziel, aktuelle Probleme in
der alltdglichen (Zusammen-)Arbeit zu besprechen. Vielmehr
soll das Verhalten des Mitarbeiters (und seiner Fiihrungskraft)
in einem Zeitabschnitt zusammenfassend betrachtet und be-
schrieben werden, um zu klaren, wie die (Zusammen-)Arbeit
verbessert werden kann. Einzelne konkrete Situationen, Vor-
kommnisse und Beispiele aus der Vergangenheit dienen hier-
bei hochstens zur Erklarung.

Weil die Vergangenheit reflektiert werden soll, macht ein Feed-
backgesprach ohne umfassende Vorbereitung wenig Sinn. Hin-
zu kommt: Feedback ist nur wirksam, wenn es konkret ist, und
hierfiir benétigt man Beispiele aus dem Berufs-/Arbeitsalltag.
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Die Gesprache aus Uberzeugung fiihren

In vielen Unternehmen ist das regelmafiige Fiihren von Mit-
arbeitergesprachen Pflicht. Das ist an sich gut! Haufig fuhrt
dies jedoch dazu, dass die Fithrungskrafte diese Gesprache nur
fihren, damit sie zum Beispiel der Personalabteilung ,Vollzug”
melden konnen. Das heifdt, sie erachten die Mitarbeiterge-
sprache nicht als notwendiges Fuihrungsinstrument. Entspre-
chend ist die Qualitat der Gesprache.

Im Betriebsalltag fithren oft gerade die Fihrungskrafte die qua-

litativ hochwertigsten Mitarbeitergesprache, die dies am we-

nigsten ,notig” hatten — weil sie auch im Arbeitsalltag haufig

und offen mit ihren Mitarbeitern kommunizieren. Um ein Min-

destniveau der Gesprache zu sichern, ist es deshalb sinnvoll,

dass nach jedem Mitarbeitergesprach Fuhrungskraft und Mit-

arbeiter unabhéngig voneinander einen Fragebogen ausfillen

und diesen zum Beispiel an die Personalabteilung senden. Der

Fragebogen kann Fragen enthalten wie:

+  Wie zufrieden sind Sie mit dem Gesprachsverlauf?

+  Wie zufrieden waren Sie mit der Atmosphare?

+  Wie lange dauerte das Gesprach?

+  Wurden auch Entwicklungsthemen und -ziele angespro-
chen/vereinbart?

« Was konnte/sollte sich dndern, damit Sie und Ihr Ge-
sprachspartner vom nachsten Gesprach noch mehr profi-
tieren?

Diese Ruckmeldung an die Personalabteilung ist zwar kein Ga-
rant flur qualitativ hochwertige Feedbackgesprache, doch sie
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Miteinander reden — ein Schliissel zum gemeinsamen Erfolg

sorgt fur eine gewisse Mindestqualitit, die dann Schritt fir
Schritt gesteigert werden kann. Dies gilt insbesondere dann,
wenn mit dem Gesprach die Verpflichtung verbunden ist, sich
auf konkrete (Entwicklungs-)Ziele zu verstandigen.

Sich ausreichend Zeit nehmen

Ein Indikator fir die Qualitdt eines Mitarbeiter- oder Feed-
backgesprachs ist dessen zeitliche Dauer. Eine Stunde sollten
Fuhrungskrafte pro Mitarbeiter hierfiir mindestens einplanen.
Denn damit auch (personliche) Themen angesprochen werden,
die eventuell heikel sind, ist eine entspannte Atmosphére no-
tig. Diese gilt es zundchst zu schaffen.
Feedbackgesprache sind umso wichtiger, je eigenstandiger und
-verantwortlicher Mitarbeiter arbeiten sollen. Denn ein selb-
standiges Arbeiten erfordert ab und zu eine Justierung. Das
heif$t, Fihrungskraft und Mitarbeiter miissen sich unter ande-
rem Uber die Aufgaben und die Vorgehensweise, die Qualitats-
anspruche und die wechselseitigen Erwartungen verstandigen.
Ein gut strukturiertes Feedback- und Mitarbeitergesprach be-
steht aus folgenden Phasen:
+  Reflektion der vergangenen Zeiteinheit (zum Beispiel das
zurlickliegende Quartal, Jahr),
- Einschatzung der aktuellen Situation und
+ Blick nach vorne.

Von besonderer Bedeutung ist hierbei, dass der Mitarbeiter ein
Feedback Uber seine ,Starken” und ,Schwéichen” erhalt. Was

macht/kann er gut beziehungsweise weniger gut? Denn ohne
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ein Feedback hieruber gibt es kein Lernen. Jeder Mensch hat
,blinde Flecken“. Hierbei handelt es sich um Verhaltensweisen
und -muster, die uns nicht bewusst sind. Deshalb benétigen
wir ab und zu eine Riickmeldung von aufien, damit wir uns
uber unser Verhalten sowie seine Wirkung beziehungsweise
Auswirkungen bewusst werden. Diese Klarheit fuhrt zu einem
Erkennen von Lernfeldern. Deshalb ist Feedback eine Voraus-
setzung fur personliche Entwicklung.

Eine Voraussetzung fiir offene Mitarbeitergesprache, in denen
es moglich ist, auch heikle Themen anzusprechen und Lern-
felder zu identifizieren, ist Vertrauen. Gelingt es einer Fih-
rungskraft im Alltag nicht, eine vertrauensvolle Beziehung zu

Tipps fiir erfolgreiche Mitarbeiter-/Feedbackgesprache

» Bereiten Sie sich auf jedes Gesprach gut vor.

e Vereinbaren Sie mit dem Mitarbeiter einen konkreten Ter-
min, damit auch er sich vorbereiten kann.

o Sorgen Sie fiir den passenden Rahmen. Fiihren Sie die Ge-
sprache nicht zwischen Tiir und Angel, wenn Sie unter Zeit-
druck stehen.

e Verdeutlichen Sie dem Mitarbeiter zu Beginn des Ge-
sprachs nochmals dessen Ziele und Struktur.

» Schaffen Sie eine vertrauensvolle Atmosphare.

» Beginnen Sie mit einer allgemeinen Einschatzung der Ab-
teilungs- und Mitarbeitersituation. Bitten Sie den Mitarbei-
ter um eine Riickmeldung, inwieweit er lhre Einschatzung
teilt.

e Geben Sie dem Mitarbeiter erst danach ein Feedback be-
ziiglich seines Verhaltens, seiner Leistung. Verdeutlichen
Sie lhre Einschdtzungen anhand konkreter Beispiele aus
dem Arbeitsalltag, damit das Feedback verstanden und im
Idealfall akzeptiert wird.

e Bitten Sie den Mitarbeiter um eine Riickmeldung, inwie-
weit er lhre Einschdtzungen teilt. Horen Sie gut zu, fragen
Sie bei Bedarf nach, so dass ein echtes Gesprach entsteht.

o Kilaren Sie die beruflichen Perspektiven des Mitarbeiters.
Machen Sie deutlich, worin und wie er sich entwickeln
sollte.

e Fragen Sie ihn, wie Sie ihn hierbei unterstiitzen kénnen.
Bitten Sie ihn auch um ein Feedback beziiglich lhres Fiih-
rungsverhaltens.

» Sorgen Sie dafiir, dass die wechselseitigen Erwartungen
klar und verstandlich herausgearbeitet werden.

» Vereinbaren Sie mit dem Mitarbeiter klare sowie mess-
bare/beobachtbare Ziele - fiir seine Arbeit, fiir seine Ent-
wicklung. Achten Sie darauf, dass die Ziele zwar anspruchs-
voll, aber realistisch sind.

e Vermeiden Sie ein Sich-Verzetteln. Fokussieren Sie sich auf
die zwei, drei wichtigsten (Entwicklungs-)Ziele. Sonst iiber-
fordern Sie die meisten Mitarbeiter.

e Fassen Sie die Vereinbarungen schriftlich zusammen.
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ihren Mitarbeitern aufzubauen, 6ffnen sich diese auch im Mit-
arbeitergesprach nicht oder kaum. Deshalb kann die Fithrungs-
kraft ihnen auch kein wirkungsvolles Feedback geben. Aufier-
dem erhalt sie selbst von ihnen keine brauchbare Riickmeldung
fiir ihre Entwicklung als Fiihrungskraft.

Die investierte Zeit lohnt sich

Das regelmafliige Fuhren von Feedback- und Mitarbeiterge-
sprachen mit all ihren Mitarbeitern erfordert viel Zeit seitens
der Fihrungskrafte — auch wegen der hierfir nétigen Vorberei-
tung. Diese Investition lohnt sich jedoch. Denn sie stellt sicher,
dass im Arbeitsalltag weniger Unklarheiten bestehen, wodurch
sich der Fuhrungsaufwand reduziert.

Untersuchungen und Erfahrungsberichte von Personalleitern,
Fuhrungskraften und Mitarbeitern zeigen, dass regelmafiige
Mitarbeiter- und Feedbackgesprache (beziehungsweise Zielver-
einbarungsgespriche) unter anderem folgende Faktoren posi-

tiv beeinflussen:
- das Vertrauen, die Beziehung zwischen Mitarbeitern und
Vorgesetzten,

+ die Zielklarheit,

+ die Transparenz, den Informationsfluss,

+ die Zusammenarbeit und Leistung,

- das Selbstvertrauen der Mitarbeiter,

- ihre systematische (Weiter-)Qualifizierung, Kompetenzent-
wicklung,

+ die Kommunikations- und Fihrungskultur,

. die Zielorientierung sowie Fokussierung der Energien/Res-
sourcen,

» das Qualitatsdenken

- die Eigenstandigkeit und -verantwortlichkeit der Mitarbei-
ter,

- die Identifikation mit der Arbeit und den vorgegebenen
Zielen.

Deshalb sollten Sie als Fuhrungskraft die Feedback- und Ziel-
vereinbarungsgesprache mit Ihren Mitarbeitern nicht nur for-
mal fuhren, um Ihre Pflicht zu erfillen, sondern aus tiefster
innerer Uberzeugung. Denn es lohnt sich — fur Sie, Thre Mitar-
beiter und das Unternehmen.

DR. ALBRECHT MULLERSCHON
Inhaber der Miillerschén Managementberatung
Starzeln (Baden-Wiirttemberg)
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