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Mitarbeiter-

und

Feedbackgesprache fuhren

Mitarbeiter wiinschen und bendtigen eine Rlickmeldung liber ihre Leistung, um ihre Fdhigkeiten voll zu entfalten. Des-
halb sind Feedbackgespriche ein wichtiges Fiihrungsinstrument.

Regelmafiige Feedbackgespriache zwischen Vorgesetzten und
ihren Mitarbeitern wirken sich positiv auf die Leistung der
Mitarbeiter aus. Das belegen Studien. Sie steigern zudem,
richtig gefuhrt, die Mitarbeiterzufriedenheit und -motivation.
Trotzdem finden in vielen Unternehmen Feedbackgesprache
eher sporadisch statt.

Ein Praxisbeispiel: Ein Abteilungsleiter stellt fest, dass einige
seiner Mitarbeiter die vereinbarten Ziele erneut nicht erreicht
haben. Er auflert seinen Unmut hieruber jedoch nicht. Also
wursteln die Mitarbeiter weiter wie bisher. Denn weil ihre
Fihrungskraft sie nicht auf die unerreichten Ziele anspricht,
sind sie Uiberzeugt: Unser Vorgesetzter ist mit unserer Leis-
tung zufrieden. Und die nicht erreichten Ziele sind ihm nicht
so wichtig. Also potenziert sich der Arger der Filhrungskraft
mit der Zeit so sehr, dass sie irgendwann ,explodiert”. Und
aufgrund ihrer angestauten Verargerung vergreift sie sich im
Ton. Das verletzt wiederum die Mitarbeiter emotional, wo-
durch ein Konflikt entsteht, der kaum noch zu beheben ist.

Eine solche Eskalation lasst sich durch regelméafiige Feedback-
und Mitarbeitergesprache vermeiden — unter anderem weil in
ihnen die Beteiligten ihre wechselseitigen Erwartungen an die
(Zusammen-)Arbeit artikulieren. Deshalb zéhlen regelméafige
Feedbackgesprache zum Standardfithrungsrepertoire in den
meisten grofieren Unternehmen — und sei es nur im Rahmen
der jahrlichen Zielvereinbarungsgesprache. Anders ist dies in
den kleinen und mittleren Betrieben. Dort sind regelmafiige
Feedbackgesprache eher die Ausnahme.

Uber Ziele und Erwartungen
kommunizieren

Generell gilt: Die meisten Fuhrungskrafte sprechen mit ih-
ren Mitarbeitern zu wenig uber ihre Arbeit sowie die Erwar-
tungen und Ziele, die hiermit verbunden sind. Deshalb fehlt
den Mitarbeitern im Arbeitsalltag oft die nétige Orientierung.
Diese sollen ihnen die Mitarbeiter- und Feedbackgesprache
geben. In ihnen konnen folgende Themen erértert werden:
Qualitat der (Zusammen-)Arbeit,
- Zufriedenheit mit der Arbeitssituation,
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- Unternehmens- und Bereichsziele, Strategien und Vorha-
ben,

- Aufgaben und Verantwortungsbereiche des Mitarbeiters,
Starken und Schwachen des Mitarbeiters,
mogliche Qualifizierungs-, Unterstiitzungsmafinahmen,

- mogliche Verbesserungen,

+ Gesundheitsférderung,

- Ziel- und Bonusvereinbarung.

Feedback- und Zielvereinbarungsgesprache dienen nicht pri-
mar dazu, aktuelle Probleme zu besprechen. Vielmehr soll
das Verhalten des Mitarbeiters (und seiner Fithrungskraft) in
einem Zeitraum zusammenfassend betrachtet werden, um zu
klaren, wie die (Zusammen-)Arbeit verbessert werden kann.
Deshalb machen Feedbackgespriache ohne Vorbereitung we-
nig Sinn.

Die Gesprache aus Uberzeugung fiihren

In vielen grofieren Unternehmen ist das regelmafiige Fuhren
von Mitarbeitergesprachen Pflicht. Das ist an sich gut! Zuwei-
len fihrt dies jedoch dazu, dass die Fuhrungskrafte diese Ge-
sprache nur fuhren, damit sie zum Beispiel der Personalabtei-
lung ,Vollzug" melden kdnnen. Entsprechend ist die Qualitat
der Gesprache.

Um ein Mindestniveau der Gesprache zu sichern, ist es sinn-
voll, dass nach jedem Mitarbeitergesprach Fihrungskraft und
Mitarbeiter unabhéingig voneinander einen Fragebogen aus-
fullen und ihn 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 andern, damit Sie und Ihr Ge-
sprachspartner vom nachsten Gesprach noch mehr profi-
tieren?
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Sich ausreichend Zeit nehmen

Ein Indikator fiir die Qualitdt eines Mitarbeiter- oder Feed-
backgesprachs ist dessen Dauer. Eine Stunde sollten Fih-
rungskrafte pro Mitarbeiter hierfiir mindestens einplanen.
Denn damit eventuell auch heikle Themen angesprochen wer-
den konnen, ist eine entspannte Atmosphare notig. Diese gilt
es zundchst zu schaffen.

Feedbackgesprache sind umso wichtiger, je eigenstandiger
und -verantwortlicher Mitarbeiter arbeiten sollen. Denn ein
selbststandiges Arbeiten erfordert ab und zu eine Justierung.
Das heifdt, Fihrungskraft und Mitarbeiter miissen sich unter
anderem uber die Aufgaben und die Vorgehensweise, die Qua-
litatsanspriiche und wechselseitigen Erwartungen verstandi-
gen.
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Hier konnte ein Leitsatz stehen.
Kurz und knapp.

Ein gut strukturiertes Feedback- und Mitarbeitergesprach be-

steht aus folgenden Phasen:

+  Reflektion der vergangenen Zeiteinheit (zum Beispiel das
zurlickliegende Quartal),

+ Einschatzung der aktuellen Situation und

+ Blick nach vorne.

Von besonderer Bedeutung ist, dass der Mitarbeiter ein Feed-
back tber seine ,Stirken” und ,Schwiachen” erhalt. Was
macht/kann er gut beziehungsweise weniger gut? Denn ohne
ein Feedback hiertiber gibt es kein Lernen.

Die investierte Zeit lohnt sich

Untersuchungen zeigen, dass regelmafiige Mitarbeiter- und

Feedbackgesprache unter anderem folgende Faktoren positiv

beeinflussen:

- die Beziehung zwischen den Mitarbeitern und dem Vorge-
setzten,

- die Zusammenarbeit und Leistung,

+ das Qualitatsdenken

+ die Eigenstandigkeit und -verantwortlichkeit der Mitarbei-
ter,

- die Identifikation mit der Arbeit und den vorgegebenen
Zielen.

Deshalb sollten Fithrungskrafte die Feedback- und Zielverein-
barungsgesprache mit ihren Mitarbeitern aus innerer Uber-
zeugung fithren. Denn dies lohnt sich — fiir sie, ihre Mitarbei-
ter und das Unternehmen.
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