
Positive Auswirkung auf die Leistung
Mitarbeiter- und Feedbackgespräche sind wichtiges Führungsinstrument im Arbeitsleben – Erwartungen an Zusammenarbeit definieren

Mitarbeiter wünschen und
benötigen eine Rückmeldung
über ihre Leistung, um ihre
Fähigkeiten voll zu entfalten.
Deshalb sind Feedbackge-
spräche ein wichtiges Füh-
rungsinstrument. Sie wirken
sich positiv auf die Leistung
der Mitarbeiter aus. Das bele-
gen Studien. Sie steigern zu-
dem, richtig geführt, die Mit-
arbeiterzufriedenheit und
-motivation. Trotzdem finden
in vielen Unternehmen Feed-
backgespräche eher spora-
disch statt.

Ein Praxisbeispiel: Ein Ab-
teilungsleiter stellt fest, dass
einige seiner Mitarbeiter die
vereinbarten Ziele erneut
nicht erreicht haben. Er äu-
ßert seinen Unmut hierüber
jedoch nicht. Also wursteln
die Mitarbeiter weiter wie
bisher. Denn weil ihre Füh-
rungskraft sie nicht auf die
unerreichten Ziele anspricht,
sind sie überzeugt: Unser Vor-

gesetzter ist mit unserer Leis-
tung zufrieden. Und die nicht
erreichten Ziele sind ihm
nicht so wichtig. Also poten-
ziert sich der Ärger der Füh-
rungskraft mit der Zeit so
sehr, dass sie irgendwann
»explodiert«. Und aufgrund
ihrer angestauten Verärge-
rung vergreift sie sich im Ton.
Das verletzt wiederum die
Mitarbeiter emotional, wo-
durch ein Konflikt entsteht,
der kaum zu beheben ist.

Eine solche Eskalation lässt
sich durch regelmäßige Feed-
back- und Mitarbeitergesprä-
che vermeiden – unter ande-
rem weil in ihnen die Betei-
ligten ihre wechselseitigen
Erwartungen an die (Zusam-
men-)Arbeit artikulieren.
Deshalb zählen regelmäßige
Feedbackgespräche zum
Standardführungsrepertoire
in den meisten größeren Un-
ternehmen – und sei es nur im
Rahmen der jährlichen Ziel-

vereinbarungsgespräche. An-
ders ist dies in den kleinen
und mittleren Betrieben. Dort
sind regelmäßige Feedback-
gespräche die Ausnahme.

Generell gilt: Die meisten
Führungskräfte sprechen mit
ihren Mitarbeitern zu wenig
über ihre Arbeit sowie die Er-
wartungen und Ziele, die
hiermit verbunden sind. Des-
halb fehlt den Mitarbeitern
im Arbeitsalltag oft die nöti-
ge Orientierung. In vielen
größeren Unternehmen ist
das regelmäßige Führen von
Mitarbeitergesprächen jedoch
Pflicht. Das ist an sich gut.
Zuweilen führt dies jedoch
dazu, dass die Führungskräf-
te diese Gespräche nur füh-
ren, damit sie zum Beispiel
der Personalabteilung »Voll-
zug« melden können. Ent-
sprechend ist die Qualität der
Gespräche.

Um ein Mindestniveau der
Gespräche zu sichern, ist es

sinnvoll, dass nach jedem
Mitarbeitergespräch Füh-
rungskraft und Mitarbeiter
unabhängig voneinander ei-
nen Fragebogen ausfüllen
und ihn zum Beispiel an die
Personalabteilung senden.
Der Fragebogen kann Fragen
enthalten wie:

✘ Wie zufrieden sind Sie
mit dem Gesprächsverlauf?

✘ Wie zufrieden waren Sie
mit der Atmosphäre?

✘· Wie lange dauerte das
Gespräch?

✘ Wurden auch Entwick-
lungsthemen und -ziele ange-
sprochen/vereinbart?

·✘ Was könnte/sollte sich
ändern, damit Sie und Ihr
Gesprächspartner vom nächs-
ten Gespräch noch mehr pro-
fitieren?

Ein Indikator für die Quali-
tät eines Mitarbeiter- oder
Feedbackgesprächs ist dessen
Dauer. Eine Stunde sollten
Führungskräfte pro Mitarbei-

ter hierfür mindestens ein-
planen. Denn damit eventuell
auch heikle Themen ange-
sprochen werden können, ist
eine entspannte Atmosphäre
nötig. Diese gilt es zunächst
zu schaffen.

Ein gut strukturiertes Feed-
back- und Mitarbeiterge-
spräch besteht aus folgenden
Phasen:

✘· Reflektion der vergange-
nen Zeiteinheit (zum Beispiel
das zurückliegende Quartal),

✘· Einschätzung der aktuel-
len Situation und

✘· Blick nach vorne.
Von besonderer Bedeutung

ist, dass der Mitarbeiter ein
Feedback über seine »Stär-
ken« und »Schwächen« er-
hält. Was macht/kann er gut
beziehungsweise weniger gut?
Denn ohne ein Feedback hie-
rüber gibt es kein Lernen.

Untersuchungen zeigen,
dass regelmäßige Mitarbeiter-
und Feedbackgespräche unter

anderem folgende Faktoren
positiv beeinflussen:

✘ die Beziehung zwischen
den Mitarbeitern und dem
Vorgesetzten,

✘ die Zusammenarbeit und
Leistung,

✘ das Qualitätsdenken
✘· die Eigenständigkeit und

-verantwortlichkeit der Mit-
arbeiter,

✘· die Identifikation mit der
Arbeit und den vorgegebenen
Zielen.

Feedback- und Zielverein-
barungsgespräche lohnen
sich also – für Vorgesetzte,
Mitarbeiter und das Unter-
nehmen.
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