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PERSONALMANAGEMENT

Mitarbeitergesprache
fihren und gestalten

Eva Douma

Gespriche zwischen Mitarbei-
tern und Vorgesetzten sind Vor-
aussetzung und Grundlage einer
erfolgreichen und zufrieden stel-
lenden Zusammenarbeit in Or-
ganisationen. Das Gesprdch als
wechselseitiger Austausch kann
Missverstindnisse und Konflikte
in der Zusammenarbeit Kldren.
Und nicht zuletzt soll das Mit-
arbeitergesprich die Arbeitszu-
friedenheit und damit den Un-
ternehmenserfolg fordern.

Auch wenn in sozialen Organisatio-
nen viel miteinander geredet wird, so
ist das strukturierte Mitarbeiterge-
sprach ein immer noch vernachlés-
sigtes Fihrungsinstrument. Zufriede-
ne Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
sind jedoch die Basis guter Sozialer
Arbeit. Nur wenn sich die Mitarbei-
tenden selbst ernst genommen
fiihlen, dann sind sie auch auf Dauer
bereit, die Klienten und Kunden adi-
quat zu versorgen.

Immer flachere Hierarchien in den
Einrichtungen fiihren zudem dazu,
dass die einzelnen Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter selbstverantwortli-
cher Handeln und entscheiden miis-
sen. Nicht nur um ein einheitliches
Handeln des Betriebes sicher zu stel-
len, sind klare Absprachen tiber das
angestrebte Ergebnis zu treffen.

Was die notwendigen Vorausset-
zungen fir die erfolgreiche Durch-
fihrung von Mitarbeitergesprachen
sind, wird im Folgenden skizziert.

Erwartungen der Einrichtung

Aus der Sicht der Einrichtung gibt
es verschiedene Anlisse fiir ein Ge-
sprach zwischen Mitarbeiterenden
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und Vorgesetzten. Mitarbeiterge-
sprache thematisieren Probleme in
der Arbeit des Mitarbeiters (Kritikge-
sprdch) oder zollen ihm Lob (Aner-
kennungsgesprich). Es soll eine allge-
meine Personalbeurteilung erstellt
werden (Beurteilungsgesprdach) oder
die Weiterbildungserfordernisse der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
werden festgehalten (Entwicklungsge-
spréch).

Grundsdtzlich ist zwischen geplan-
ten, regelmaflig wiederkehrenden
(Jahres-) Gesprachen und ad hoc ge-
fiihrten Gesprachen zu einem be-
stimmten Anlass (z. B. Abmahnung,
Kiindigung, Versetzung, Riickkehrge-
sprach nach einer lingeren Krank-
heit) zu unterscheiden.

Unabhédngig von Form und Anlass
des Mitarbeitergesprdches geht es fiir
die Einrichtung darum, vor allem ei-
nen reibungslosen Betriebsablauf si-
cherzustellen. Fiir den Betrieb steht
letztendlich immer die Umsetzung
der Unternehmensziele im Mittel-
punkt der Gespriche.

Erwartungen der Mitarbeiter

Aus der Sicht der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter werden Personalge-
sprache, insbesondere wenn es sich
dabei um Beurteilungsgesprache, Ziel-
vereinbarungsgesprache und derglei-
chen handelt, oft mit einer gewissen
Skepsis betrachtet. »Was will der Vor-
gesetzte von mir?« Ein gut gefiihrtes
Mitarbeitergesprach stellt jedoch fiir
die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
eine Chance dar, ihren Standpunkt
im Unternehmen zu beleuchten. Sie
konnen eine wertvolle Hilfe fiir die
Planung ihres weiteren Berufsweges
im Betrieb sein. Wichtig hierfiir ist,
dass die Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter diese Chance erkennen und
auch bekommen.
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Die Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter wollen wissen, welche Perspekti-
ven fir sie in der Einrichtung beste-
hen. Wie steht es um den Betrieb,
welche Anforderungen werden
zukiinftig an mich gestellt, welche
Moglichkeiten gibt es fiir mich?

Formen der Mitarbeitergespriche

Aus der Vielzahl von Themen und
Anlassen fiir Gespriache in der berufli-
chen Praxis werden hier einige we-
sentliche Formen und deren Ziele
zunichst im Uberblick vorgestellt.

e Das Anerkennungsgespréach: Ziel
eines Anerkennungsgespraches ist
es, die Mitarbeiterin oder den Mit-
arbeiter zu loben und so zu weite-
ren herausragenden Leistungen
anzuspornen. Anerkennung ist
eine Form der immateriellen Be-
lohnung fiir erbrachte tiberdurch-
schnittliche Leistungen. Lob stei-
gert das Selbstwertgefiihl der
Mitarbeitenden und gibt ihnen
die notwendige Sicherheit bei
zukiinftigen Handlungen und
Entscheidungen.

e Das Kritikgesprach: Wenn Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter
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schlechte Leistungen erbringen
oder Fehler machen, kann ein
konstruktives Problemgesprach
eine Verhaltensdnderung her-
beifiihren.

e Das Beurteilungsgespriach: Beim
Beurteilungsgesprdch handelt es
sich um ein Gesprach zwischen
Fihrungskraft und Mitarbeiter zur
Personalbeurteilung im klassi-
schen Sinn. Dies erfolgt meist
dann, wenn es um Gehaltser-
hohungen, Entlassungszeugnisse
oder die Versetzungsmoglichkei-
ten von Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter geht.

e Das Entwicklungsgesprach: Beim
Entwicklungsgesprach werden die
Ressourcen und Entwicklungspo-
tenziale der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter beleuchtet und ihr
Weiterbildungsbedarf wird abge-
fragt. Zukiinftige Qualifizierungs-
notwendigkeiten werden ange-
sprochen. Entwicklungsgesprdche
dienen eher der internen Verset-
zung als der Weiterbildung im
Job. Weiterbildung im Job ladsst
sich insbesondere in einem Ziel-
vereinbarungsgesprach themati-
sieren und vereinbaren.

e Die Vorgesetztenbeurteilung: Die
Vorgesetztenbeurteilung dient
dazu, die Fiihrungsergebnisse zu
verbessern. Hierzu beurteilen die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
das Verhalten und die Fithrungs-
qualitat der Vorgesetzten.

e Das Zielvereinbarungsgesprich: In
Zielvereinbarungsgesprachen wird
festgelegt, welche Ziele und Aufga-
ben in der nédchsten Zeit anstehen
und wie diese umgesetzt werden
konnen. Angeregt werden soll ein
betrieblicher Dialog und die Ermitt-
lung von Weiterbildungszielen.

e Das Mitarbeiterjahresgesprach:
Héaufiger werden in Einrichtungen
so genannte Mitarbeiterjahresge-
sprache gefiihrt. Diese sind in der
Regel eine Mischung der oben
dargestellten Gesprachstypen.

Inhalt und Ablauf

Unabhédngig davon, welche Art von
Mitarbeitergesprdach im Einzelfall ge-
fihrt wird: Fiir alle Formen des Ge-
sprdches gelten einige Grundregeln.

Aufgabe eines jeden Mitarbeiterge-
spraches ist es, das Verhdltnis zwi-
schen den Gesprachspartnern zu ver-
bessern und die Qualitdt der Arbeit zu
fordern. Erreicht werden kann dies
am besten durch Offenheit, Vertrau-
en und gegenseitige Akzeptanz. Of-
fenheit und Akzeptanz sind dabei kei-
ne Werte, die gesetzt werden. Sie
miissen mit der Zeit entwickelt wer-
den. Ein gut strukturiertes Verfahren
kann dies fordern. Ein Mitarbeiterge-
sprich sollte immer gut vorbereitet
sein und ungestort verlaufen.

Vorgesetzte sollten beriicksichtigen,
dass Mitarbeitergesprdache auch eine
Form der Machtausiibung darstellen.
In der Regel sind es die Vorgesetzten,
die Zeitpunkt, Inhalt, Lange und
Form des Gespraches festlegen. Sie
dominieren damit das Gesprach. Dies
lasst sich durch die Beachtung einiger
Verfahrensregeln abmildern.

Fairness ist dabei das oberste Gebot.
Dies gilt insbesondere fiir Konfliktsi-
tuationen. Selbst dringende und
kurzfristig zu fithrende Gespriache
sollten immer angekiindigt werden.
Nicht nur die Vorgesetzten auch die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
sollten die Chance haben, sich auf
das Gesprach vorbereiten zu konnen.
Impulsive Uberfille »Frau ... kommen
Sie mal in mein Biiro« sind zumin-
dest mittelfristig nicht hilfreich.

Selbstverstandlich sollte fiir ein Mit-
arbeitergesprach gentigend Zeit zur
Verfligung stehen. Stoérungen sind zu
vermeiden, damit das Gesprach unge-
stort verlaufen kann — dementspre-
chend sollte kein Telefon klingeln
und auch niemand ins Biiro platzen.

Jedes Mitarbeitergesprach verlduft
in Phasen, die Sie moglichst einhal-
ten sollten (vgl. Kief}ling-Sonntag, Jo-
chem, Handbuch Mitarbeiterge-
sprache, Berlin 2000, S. 45 ff.).

Phase 1: Die Vorbereitung

Jedes Gesprach sollte gut vorberei-
tet sein. Dies ist nicht nur eine Frage
der Achtung gegentiber den Mitarbei-
terinnen und Mitarbeitern. Ein Mitar-
beitergesprach kostet viel Zeit.
Schlecht vorbereitete Gesprache sind
verschwendete Zeit.

Informieren Sie Ihre Mitarbeiter
dartiber, dass ein Gespréach ansteht.

Legen Sie einen Gesprachstermin
fest. Legen Sie fest, wie lange das Ge-
sprach dauern soll. Seien Sie bei der
Zeitplanung nicht zu eng. Eine Stun-
de ist schnell vorbei. Aber ein Ge-
sprach sollte auch nicht open end ge-
fihrt werden. 45 Minuten bis eine
Stunde sind ein durchaus realisti-
sches Zeitbudget.

Wenn Sie ein Mitarbeitergespriach
nicht zum ersten Mal fiihren: Schau-
en Sie noch mal in Thre Aufzeichnun-
gen des letzten Gesprdches. Was ver-
einbarten Sie seinerzeit? Was wurde
daraus?

Legen Sie fest, was Ihr Ziel fiir die-
ses Gesprdch ist. Machen Sie dies am
besten schriftlich. Eine Stichpunkt-
liste gentigt durchaus. Was wollen Sie
ansprechen? Was ist Thr konkretes
Ziel, welche Vereinbarung fiir die Zu-
kunft streben Sie an?

Wer soll das Gesprich fithren? In
der Regel fiihrt der unmittelbare Vor-
gesetzte das Mitarbeitergesprach. In
Ausnahmefillen kann es auch besser
sein, wenn die iibergeordnete
Fihrungskraft das Gesprach fiihrt. So
kann es sinnvoll sein, dass bei einem
Streit zwischen Fachbereichsleitung
und Sozialarbeiterin das Gespriach
von der Geschiftsfithrung gefiihrt
wird.

Jedes Mitarbeitergesprdch ist in der
Regel ein Vieraugengespriach. Nur in
Ausnahmefillen sollten mehr als
zwei Personen beteiligt sein. Wenn
Sie als Vorgesetzte sich weitere Kolle-
gen als Verstiarkung holen, so sollten
sie dies auch den Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern zubilligen. Gerade
bei Konfliktgesprdchen kann es sinn-
voll sein, das der Mitarbeiter zum Bei-
spiel durch ein Mitglied des Betriebs-
rates begleitet wird.

Phase 2: Das Gespriach

Es ist sinnvoll, das Mitarbeiterge-
sprdach in verschiedenen Schritten ab-
laufen zu lassen.

e Kontaktphase: Eine kurze Auf-
wdrmphase dient dazu, eine gute
Gesprdachsatmosphire zu schaffen.
Fallen Sie nicht mit der Tiir ins
Haus. Stellen sie ein positives Ge-
sprachsklima her. Ist der Ge-
sprachsanlass jedoch ein eher un-
angenehmer, dann vermeiden Sie
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Smalltalk. Schliefilich ist der An-
lass des Gespréches ernst. Keines-
falls sollte der Smalltalk zu lange
dauern. Zwei bis drei Sitze genii-
gen, sonst wird der Smalltalk zum
Gesprachsinhalt. Das ist nicht das
Ziel. Lassen Sie nicht den Schreib-
tisch zwischen sich und setzen Sie
sich nicht auf einen hoheren Stuhl
als Ihre Mitarbeiter. Sehen Sie Thr
Gegentiber an, doch durchbohren
Sie Ihre Gesprachspartner nicht
mit Blicken.

Informationsphase: Nennen Sie
den Gesprachsanlass. Machen Sie
deutlich, was das Ziel des Ge-
spraches ist und welche Bedeu-
tung das Gesprédch fiir den Mitar-
beiter und seine Arbeit hat. Legen
Sie fest, wie viel Gesprdchszeit zur
Verfiigung steht. Kldren Sie ge-
meinsam mit dem Mitarbeiter,
welche Themen anstehen - auch
wenn Sie im Vorfeld schon dart-
ber informierten, vielleicht ist Th-
nen bei der Vorbereitung noch et-
was eingefallen. Unter Umstdnden
will auch der Mitarbeiter noch ein
Thema besprechen. Erstellen Sie
gemeinsam eine kleine Tagesord-
nung und legen Sie ein Zeitbudget
fiir die einzelnen Punkte fest.
Wenn Sie merken, dass die geplan-
te Zeit nicht reicht, so legen Sie ge-
meinsam fest, welche Punkte be-
sonders wichtig sind und in jedem
Fall besprochen werden sollten,
Legen Sie fest, wann und in wel-
cher Form sie die weiteren The-
men besprechen. Unter Umstdn-
den vereinbaren Sie einen
weiteren Termin.

Argumentationsphase: Trennen
Sie die Argumentationsphase
deutlich von der Informations-
phase. Informationen sind Fakten.
Argumentationen zeichnen sich
durch Werturteile und Einschit-
zungen einer Situation aus. Kldren
Sie erst die Fakten, bevor Sie sie
bewerten. Sagen Sie klar und deut-
lich, was Sie wollen, womit Sie zu-
frieden und womit Sie nicht zu-
frieden sind. Machen Sie deutlich,
was IThre zukiinftigen Anforderun-
gen an den Mitarbeiter sind. Re-
den Sie nicht um den heiflen Brei
herum. Geben Sie dem Mitarbei-
ter Gelegenheit Riickfragen zu
stellen. Geben Sie ihm Zeit zur
Stellungnahme. Wie stellt sich die
Situation aus seiner Sicht dar?
Was strebt er an? Kldren sie ge-
meinsam, inwieweit es zur Umset-
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zung der angestrebten Ziele Ihrer
Unterstiitzung oder der Dritter
(Kollegen) bedarf. Signalisieren Sie
Ihre Unterstiitzungsbereitschaft
und unterbreiten Sie ein konkre-
tes Unterstiitzungsangebot.

e Entscheidungsphase: Treffen Sie
mit der Mitarbeiterin oder dem
Mitarbeiter konkrete Vereinbarun-
gen. Vereinbaren Sie Termine und
kldren Sie die Verantwortlichkei-
ten. Vereinbaren Sie insbesondere
Zwischenschritte, in denen Sie
sich erneut mit dem Mitarbeiter
austauschen, inwieweit sich die
erarbeitete Losung oder Zielvorga-
be umsetzen ldsst. Wenn Sie meh-
rere Ziele vereinbaren, legen Sie
Prioritdten fest.

e Abschlussphase: Jedes Gespriach
sollte positiv beendet werden. Le-
gen Sie gemeinsam einen Termin
fest, an dem Sie die getroffenen
Vereinbarungen tiberpriifen, ver-
einbaren Sie gegebenenfalls Zwi-
schenschritte. Uberpriifen Sie Ihre
Vereinbarung auf ihre Machbar-
keit. Eine unrealistische Vereinba-
rung schafft auf Dauer nur Frustra-
tion, das nédchste Kritikgesprich ist
vorprogrammiert. Bedanken Sie
sich fiir die Offenheit Thres Mitar-
beiters, tiber sich selbst und die
Hintergriinde des Verhaltens ge-
sprochen zu haben. Bedanken Sie
sich auch fiir ein Gesprdch, wenn
es nicht in Threm Sinne verlief.
Dabei sollten Sie nicht heucheln.
Ein Dank fiir das »gute« Gesprich,
wenn es ein schlechtes war, ist
kontraproduktiv. Aber in jeden
Fall haben Sie unterschiedliche Po-
sitionen ausgetauscht. Und selbst,
wenn der Mitarbeiter nicht viel ge-
sagt hat, so hatten Sie zumindest
die Gelegenheit, Ihren Standpunkt
deutlich machen. Bedanken Sie
sich dafiir. Denn jedes Gesprach
ist die Ausgangslage fiir ein nach-
stes und dieses sollte immer noch
moglich sein.

Wenn Sie gemeinsame Vereinba-
rungen getroffen haben, dufieren Sie
die Zuversicht, dass die getroffenen
Vereinbarungen zu dem gewiinsch-
ten Ergebnis fithren.

Phase 3: Die Nachbereitung

Erstellen Sie zeitnah ein Protokoll,
das durch Sie und den Mitarbeiter

unterschrieben wird. Alle Vereinba-
rungen sind in schriftlicher Form,
zweckmadfiigerweise in entsprechen-
den Formblattern, festzuhalten und
werden durch den Mitarbeiter und
die Fiihrungskraft unterschrieben.
Beide erhalten eine Kopie des Auf-
zeichnungsbogens.

Grundsitzlich geht der Inhalt eines
Mitarbeitergespraches nur Mitarbeiter
und Vorgesetzte etwas an. In man-
chen Betrieben ist es aber tiblich, das
Ergebnis der Personalakte beizufiigen
oder dem Vorstand zur Kenntnis zu
geben. Kldren Sie dies vorab und
kldren Sie auch Ihre Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter zu Beginn des Ge-
spriaches wihrend der Informations-
phase dariiber auf, was wie dokumen-
tiert wird. Gerade wenn Sie
schwierige und unter Umstdnden die
Personlichkeit betreffende Sachver-
halte (Perspektiven, Umgang mit be-
stimmten Situationen) erortern, soll-
ten Sie vielleicht zwei Protokolle
erstellen. Ein offizielles Ergebnispro-
tokoll, das zur »Veroffentlichung« be-
stimmt ist sowie ein internes fiir Sie
und Ihren Mitarbeiter, das als Ge-
dédchtnisstiitze zur Vorbereitung des
ndchsten Gesprédches dient. Sammeln
Sie zudem die Protokolle nicht iiber
Jahre hinweg. Sie erstellen kein Per-
sonlichkeitsdossier sondern ein Ar-
beitsmittel. Spatestens wenn das dar-
auffolgende Gesprich stattgefunden
hat, sollte das vorherige Gesprachs-
protokoll vernichtet werden. Alle
dann noch offenen Fragen sollten Be-
standteil des neuen Gespraches sein
und sind dann aktualisiert im neuen
Protokoll dokumentiert.

Beobachten Sie, wie sich die Situati-
on weiter entwickelt. Wenn Sie erken-
nen, dass sich die avisierten Ziele nicht
umsetzten lassen, fiihren Sie gegebe-
nenfalls weitere Gespriache und treffen
Sie eine neue Vereinbarung. Wenn die
gewlinschten Veranderungen eintre-
ten: Machen Sie deutlich, dass sie die-
ses bemerkt haben. Verleihen Sie Threr
Wertschdtzung Ausdruck.

Und schliefilich gilt: Nach dem Ge-
sprach ist vor dem Gesprach. Fiihren
Sie regelmiflig (mindestens jahrlich)
Zielvereinbarungs- und Entwick-
lungsgesprdche mit IThren Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern. Nutzen Sie
diese Instrumente der Personal-
fihrung regelmifig, so werden Sie
auf Dauer weniger Anlass fiir unange-
nehme anlassbezogene Kritikge-
sprache haben. L 4
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