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TaschenGuides — alles, was Sie
wissen missen

Fir alle, die wenig Zeit haben und erfahren wollen, worauf es
ankommt. Fiir Einsteiger und fir Profis, die ihre Kenntnisse
rasch auffrischen wollen.

Sie sparen Zeit und kdnnen das Wissen effizient umsetzen:

Kompetente Autoren erkléren jedes Thema aktuell, leicht ver-
standlich und praxisnah.

In der Gliederung finden Sie die wichtigsten Fragen und Pro-
bleme aus der Praxis.

Das Ubersichtliche Layout ermdglicht es lhnen sich rasch zu
orientieren.

Anleitungen ,Schritt fur Schritt”, Checklisten und hilfreiche
Tipps bieten lhnen das notige Werkzeug fur lhre Arbeit.

Als Schnelleinstieg die geeignete Arbeitsbasis flir Gruppen in
Organisationen und Betrieben.

Besuchen Sie uns im Internet: www.taschenguide.de

Hier finden Sie Arbeitsmittel zum Downloaden und kdnnen
Ihre Meinung direkt an die TaschenGuide-Redaktion mailen.
Wir freuen uns auf lhre Anregungen.
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Vorwort

Als Flhrungskraft missen Sie Mitarbeitergespréche fiihren
— eine nicht immer leichte Aufgabe. Auf der einen Seite miis-
sen Sie klare Vorgaben machen und Ziele setzen. Auf der an-
deren Seite liegt es in Ihrer Verantwortung, fiir eine ange-
nehme Atmosphdare und ein faires Gesprach zu sorgen, in dem
auch der Mitarbeiter ausreichend zu Wort kommt. SchlieR3lich
erwarten gute Mitarbeiter, dass Sie mit ihnen regelméafig
tber ihre Aufgaben und Ziele, ihre Leistungen, ihre Starken
und Schwéachen und ihre weitere berufliche Entwicklung
sprechen. Hinzu kommen die weniger angenehmen Ausldser
fur ein Mitarbeitergespréch — Fehlverhalten, Missverstandnis-
se oder gar schwere Konflikte.

In diesem TaschenGuide erfahren Sie, wie Sie diese Gesprache
optimal vorbereiten kénnen und worauf es bei der Ge-
sprachsfiihrung ankommt. Gliederungshilfen und Checklisten
fur die wichtigsten Anlésse helfen Ihnen, das Mitarbeiterge-
sprach zu strukturieren. Darliber hinaus finden Sie einen
LLeitfaden fir alle Falle”, um auch nicht ausdriicklich ange-
sprochene Situationen sicher zu meistern. Die Regeln zur Ge-
sprachsvorbereitung und -durchfihrung sind zwar auf das
Mitarbeitergesprach zugeschnitten, vieles kénnen Sie aber
auch auf andere Gespréchssituationen lbertragen.

Wolfgang Mentzel



Richtig fihren durch
Mitarbeitergesprache

Unvorbereitet? Keine Ruhe und keine Zeit? Kein
konkretes Ergebnis? — Wie Sie die haufigsten
Fehler bei Mitarbeitergesprachen von vornherein
vermeiden kénnen.

www.taschenguide.de
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Was haben Sie von
Mitarbeitergesprachen?

Worum geht es?

Eine offene, vertrauensvolle Zusammenarbeit zwischen Vor-
gesetzten und Mitarbeitern ist nur mdglich, wenn alle anste-
henden Probleme im gemeinsamen Gesprach geklart werden.
Jedes Gespréch zwischen einem Vorgesetzten und seinem
Mitarbeiter, das Uber einen kurzen Wortwechsel in der routi-
neméafiigen Alltagskommunikation hinausgeht, gilt dabei
schon als Mitarbeitergespréach.

Somit ist das Mitarbeitergespréch eine wichtige Filhrungs-
aufgabe, die nicht delegiert werden kann. Es findet zwischen
dem direkten Vorgesetzten und seinen Mitarbeitern statt. Nur
in Ausnahmefallen wird diese Aufgabe vom néchsthéheren
Vorgesetzten oder von Mitarbeitern der Personalabteilung
wahrgenommen.

Das Mitarbeitergesprach ist durch folgende Merkmale ge-
kennzeichnet:

m Es geht um besondere Anlésse oder Themen, die den Vor-
gesetzten und den Mitarbeiter veranlassen, sich zusam-
menzusetzen und ihre Meinungen auszutauschen.

= Mitarbeitergespréche konnen sowohl zu regelmé&Rigen,
geplanten Terminen (z.B. Beurteilungs- oder Forderge-
sprache) als auch anlassbezogen (z.B. Einfilhrungsge-
spréche) stattfinden.



Was haben Sie von Mitarbeitergesprédchen? n

m Mitarbeitergespréche sind zumeist Vier-Augen-Gespréche.
In Einzelfallen (z. B. bei Gesprachen mit disziplinarischem
Inhalt) kann es vorkommen, dass der Vorgesetzte oder der
Mitarbeiter eine weitere Person zum Gesprach hinzuzieht
(z. B. ein hoherer Vorgesetzter, ein Mitarbeiter der Perso-
nalabteilung, ein Mitglied des Betriebsrats). In bestimm-
ten, vom Gesetz genannten Féllen kann der Mitarbeiter die
Teilnahme eines Betriebsratsmitglieds verlangen (z.B.
§ 82 Abs. 2 BetrVG).

m Mitarbeitergesprédche haben immer einen bestimmten
Sachinhalt und eine Zielsetzung.

Kein Mitarbeitergesprach im oben definierten Sinn ist die
Mitarbeiterbesprechung, die der Vorgesetzte mit einer Grup-
pe von Mitarbeitern flhrt. Sie hat allerdings sowohl bei der
Vorbereitung als auch bei den eingesetzten Regeln und Tech-
niken viele Gemeinsamkeiten mit dem Mitarbeitergespréch
und wird deshalb ebenfalls kurz angesprochen (Seite 116).

Die Vorteile nutzen

Ein richtig gefiihrtes Mitarbeitergespréach bringt sowohl fur
den Vorgesetzten als auch fiir den Mitarbeiter eine Reihe von
Vorteilen mit sich. Je nach Gespréchsanlass sind folgende
Auswirkungen mdglich:

= Missversténdnisse oder Vorurteile werden abgebaut und
der Umgang miteinander wird offener und ehrlicher.

= Durch die gegenseitige Information kennt man sich besser
und hat mehr Versténdnis flreinander.
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Bestehende Probleme werden aufgearbeitet und gemein-
sam gelost.

Der Mitarbeiter hat die Mdglichkeit, eigene Gedanken zu
Problemen ins Gespréach einzubringen, und wird sich mit
den gefundenen Lsungen besser identifizieren.

Das Verstandnis fiir organisatorische und personelle Ande-
rungen steigt, wenn Sie als Vorgesetzter die Mitarbeiter
rechtzeitig informieren.

Durch offene Gesprache werden Gertichte verhindert, wo-
durch das gegenseitige Vertrauen steigt.
Gemeinschaftsgefuhl und Zusammenarbeit werden gefor-
dert.

Die Beziehungen zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern
und der gegenseitige Kontakt werden verbessert.

Hierarchieunterschiede werden tberwunden und Vorge-
setzter und Mitarbeiter verstehen sich als Partner.

Ein Mitarbeiter, der als Partner akzeptiert wird, wird ein
verstarktes Selbstbewusstsein und eine grofere Verant-
wortungsbereitschaft entwickeln.

Was macht Mitarbeitergespréache
schwierig?

Neben den allgemeinen Regeln der Gesprachsfuhrung mis-
sen Sie im Mitarbeitergesprach wegen der besonderen Vor-
gesetzten-Mitarbeiter-Situation einige zusatzliche Aspekte

beachten.



Was haben Sie von Mitarbeitergesprédchen?

Weder beim Vorgesetzten noch beim Mitarbeiter lasst sich das
Wissen um die bestehenden Rangunterschiede ausschalten.
Daran andert sich auch nichts, wenn Sie sich als Vorgesetzter
um einen partnerschaftlichen (kooperativen) Fiihrungsstil
bemihen. Beiden Partnern ist immer bewusst, dass letztendlich
der Vorgesetzte aufgrund der Machtverteilung Entscheidungen
treffen kann, die der Mitarbeiter akzeptieren muss. Das kann im
Mitarbeitergespréch zu negativen Auswirkungen fiihren:

m Die Mitarbeiter haben mdglicherweise Hemmungen, alle
Gedanken offen auszusprechen.

m Mitarbeiter schweigen, wenn sie abweichende Auffassun-
gen haben, um nicht widersprechen zu mdissen, oder for-
mulieren ihre Beitrdge insgesamt vorsichtiger.

m Das Gesprach hat nur Alibifunktion, da der Vorgesetzte sei-
ne Entscheidung bereits getroffen hat.

m Vorgesetzte halten Monologe und lassen es erst gar nicht
zu einem echten Meinungsaustausch kommen.

= Die Mitarbeiter werden durch suggestive Formulierungen
veranlasst, die Meinung des Vorgesetzten zu Uibernehmen.

Beriicksichtigen Sie deshalb immer die Besonderheiten des Mit-

arbeitergesprachs. Verleugnen Sie nicht die hierarchische Posi-

tion, die Sie gegeniiber lhrem Gesprachspartner einnehmen.

Auch der Mitarbeiter wird sie nicht aus den Augen verlieren.

Worauf achten bei der Gespréachsfihrung?

Die Initiative fiir ein Mitarbeitergespréch kann zwar von bei-
den Seiten ausgehen, aber Sie als Vorgesetzter tragen die Ver-
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antwortung fur eine erfolgreiche Gespréachsfihrung. Konkret
bedeutet das:

= Nehmen Sie sich Zeit fur die Anliegen Ihres Mitarbeiters.
Bringen Sie im Gesprach die notwendige Geduld auf, um
den Mitarbeiter ausreichend zu Wort kommen zu lassen.

m Unterstitzen Sie Ihre Mitarbeiter, wenn diese ihr Anliegen
vortragen, z. B. durch aktives Zuhdren oder den Einsatz von
Fragetechniken (ab Seite 32).

m Greifen Sie die Vorschlage, Bedenken und Sichtweisen
Ihrer Mitarbeiter auf und setzen Sie sich mit diesen aus-
einander.

m Flhren Sie kein Mitarbeitergesprach ohne Ergebnis. Tref-
fen Sie mit lhren Mitarbeitern Vereinbarungen und achten
Sie auf deren Umsetzung.

Gefuhle nicht vernachléssigen

Kommunikation zwischen Menschen findet immer auf zwei
Ebenen zugleich statt: auf der Sachebene und auf der Bezie-
hungsebene. Anders ausgedriickt: Neben dem Verstand wird
immer auch das Gefuhl des anderen angesprochen. Paul Watz-
lawick hat das wie folgt formuliert: ,,Jede Kommunikation hat
einen Inhalts- und einen Beziehungsaspekt derart, dass Letz-
terer den Ersteren bestimmt.“ Diese Erkenntnis gilt fiir jede
Form der Kommunikation, gleichgultig ob es sich um einen
Vortrag, eine Diskussion oder ein Mitarbeitergesprach handelt.

Leider wird die Beziehungsebene oft vernachlassigt. Viele Vor-
gesetzte glauben, es reiche aus, sachlich zu (berzeugen.



Welche Fehler Sie vermeiden sollten

Tatsachlich ist aber die Beziehungsebene entscheidend. Wer
seinen Gesprachspartner auf der Beziehungsebene erreicht,
der kommt auch auf der Sachebene an. Wenn Sie Ihren Mit-
arbeitern auf der Beziehungsebene Vertrauen vermitteln,
dann werden Sie auch auf der Sachebene anerkannt.

m ,Es genlgt nicht, zur Sache zu reden. Man muss zu den Menschen
reden.” (Stanislaw J. Lec) [

Welche Fehler Sie vermeiden sollten

In Seminaren des Verfassers wurden immer wieder dieselben
Fehler betont, die von den Vorgesetzten bei der Mitarbeiter-
fuhrung und speziell in Mitarbeitergespréachen begangen
werden. Insbesondere drei Hauptversaumnisse wurden ge-
nannt:

m ZU Wenig Zeit,
= zu wenig Information,
m fehlerhafte Kritik.

Dabei wird nicht zwangslaufig unterstellt, dass die Vorge-
setzten nicht gesprachswillig seien. Haufig fehlt einfach die
notwendige Zeit und Ruhe, um erfolgreiche Gesprache zu
fiinren. Weitere Fehler sind in der folgenden Ubersicht zu-
sammengefasst.
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Checkliste: Die haufigsten Fehler in Mitarbeiter-
gesprachen

m Der Gesprachstermin wird zu kurzfristig festgesetzt, sodass
die Mitarbeiter sich nicht richtig vorbereiten kdnnen.

m Der Gespréachsanlass ist nicht bekannt.

m An dem gewdhlten Gesprachsort mangelt es an Ruhe und
Ungestértheit.

m Die Mitarbeiter sind mit der Umgebung nicht vertraut und
flhlen sich unsicher.

= Die Mitarbeiter werden vom Vorgesetzten standig unter-
brochen.

m Es werden zwar manche Details besprochen, aber es
kommt zu keinem konkreten Ergebnis.

m Der Vorgesetzte spielt seine groRere Gespréachserfahrung
und hierarchische Stellung aus.

m Der Vorgesetzte trifft Entscheidungen, obwohl noch nicht
alle Einzelheiten besprochen sind.

= Die wesentlichen Entscheidungen sind bereits gefallen und
das Gesprach hat nur noch Alibifunktion.
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Entscheidend ist, was der Mitarbeiter versteht

Entscheidend ist, was der
Mitarbeiter versteht

Uber die aus der Vorgesetzten-Mitarbeiter-Situation resultie-
renden Probleme hinaus kann das Verstandnis im Mitarbei-
tergesprach durch weitere Hindernisse beeinflusst werden.

Eine Information ist nicht das, was der jeweils Sprechende ge-
rade sagt, sondern das, was beim Zuhérenden ankommt und
verstanden wird.

Diese grundlegende GesetzmaRigkeit gilt flr jede Form der
Kommunikation; sie wird verstandlich, wenn wir uns fiir einen
Augenblick mit dem so genannten Kommunikationsmodell
befassen.

NACHRICHT
(VORTRAG)

EMPFANGER
(ZUHORER)

SENDER
(REDNER)

GEMEINSAMER
ZEICHENVORRAT

ZEICHENVORRAT

-«— DES
EMPFANGERS

ZEICHENVORRAT
DES ——
SENDERS
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Beide Partner missen die gleiche
Sprache sprechen

Kommunikation besteht zunéchst immer aus drei Faktoren:
m dem Sender (im Gesprach der jeweils Sprechende),

m dem Empfanger (im Gespréch der jeweils Zuhdrende) und
m der eigentlichen Aussage.

Die Rolle des Senders und Empféangers wechselt standig, je
nachdem, wer gerade spricht. Probleme entstehen nun bei der
Ubermittlung der Nachricht. Denn der Sprechende (Sender)
formuliert seinen Gespréchsbeitrag mit seinem persénlichen
Zeichenvorrat. Das kdnnen verbale und nonverbale (kérper-
sprachliche) Aussagen sein. Der Zuhdrende (Empféanger) greift
bei der Interpretation der Nachricht seinerseits auf den ihm
eigenen Zeichenvorrat zurlick, ebenfalls wieder verbal und
nonverbal.

Unklarheiten und Missverstandnisse entstehen immer dann,
wenn Sender und Empféanger unterschiedliche Zeichen benut-
zen. Und dies ist leider nicht die Ausnahme, sondern die Re-
gel. Zu Verstandigungsschwierigkeiten kann es kommen, weil

m vom Sender Worter (z. B. Fremdwdrter oder Fachbegriffe)
benutzt werden, die der Empfanger mdglicherweise nicht
kennt,

m der Sender Worter mit mehreren Bedeutungen verwendet,

m der Sender mit Beispielen operiert, die fir den Empfanger
keine Aussagekraft haben,
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m der Sender Informationen oder Vorerfahrungen voraus-
setzt, mit denen sich der Empfanger nur wenig oder gar
nicht auskennt,

m der Sender nonverbale AuRerungen (z.B. bestimmte Ge-
sten) verwendet, die vom Empfanger anders interpretiert
werden konnen, als sie gemeint sind.

Welche Konsequenzen ergeben sich hieraus fiir das Mitarbei-
tergespréch? Sowohl der Vorgesetzte als auch der Mitarbeiter
sollten durch aktives Zuhéren, Nachfragen und gegenseitige
Rickmeldung (Feedback) dazu beitragen, den gemeinsamen
Zeichenvorrat kontinuierlich zu erh6hen. So nimmt die Klar-
heit Uber das Gesagte immer starker zu und Fehlinterpreta-
tionen werden vermieden.

Kommunikation ist mehr als nur das gesprochene Wort. Nach
der Theorie von Paul Watzlawick kann man nie nicht kommu-
nizieren. Auch ein Schweigen, Sich-Umdrehen, Wegsehen
oder Weggehen beinhalten fiir den Gespréachspartner eine
Nachricht. Neben dem gesprochenen Wort sind auch Mimik,
Gestik, Kdrperhaltung, Sprechweise usw. an der Kommunika-
tion beteiligt. All dies wird unter dem Begriff ,nonverbale
Kommunikation“ zusammengefasst und kann ebenso wie die
verbale Kommunikation zu einer Reihe von Missverstandnis-
sen fiihren. Bedeutet z. B. ein Lacheln des Vorgesetzten bei ei-
nem Vorschlag des Mitarbeiters Zustimmung oder Uberheb-
lichkeit? Demonstriert ein Vorgesetzter durch verschrénkte
Arme Ablehnung, Desinteresse oder handelt es sich lediglich
um eine bequeme Armhaltung?
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Das Mitarbeitergesprach vorbereiten

Ein Grof3teil der Routinekommunikation zwischen Vorgesetz-
ten und Mitarbeitern muss aus der Situation heraus spontan
gefiihrt werden — bei plétzlichen SicherheitsverstdRen, lau-
fenden Arbeitsanweisungen oder zum Austausch von Infor-
mationen wéhrend der téglichen Zusammenarbeit. Die meis-
ten Mitarbeitergespréache (z. B. Einfuhrungs-, Beurteilungs-,
Zielvereinbarungs- oder Fordergespréch) kdnnen dagegen ge-
plant und vorbereitet werden.

Leider wird die Bedeutung der Gespréachsvorbereitung haufig
unterschétzt. Mit Blick auf das Tagesgeschéft ist man schnell
der Meinung, man habe die wesentlichen Aspekte des Ge-
sprachsthemas im Kopf.

Durch eine angemessene Vorbereitung stellen Sie sicher, dass

m sich die Gespréchsdauer in einem angemessenen Rahmen
hélt,

m Sie sich nicht auf der Beziehungsebene festfahren,

m auch die Mitarbeiter ihre Anliegen in das Gespréach ein-
bringen kdénnen,

m die Gespréchsziele erreicht werden oder man ihnen zu-
mindest n&her kommt und

m die Gesprache mit einem fiir beide Seiten akzeptablen Er-
gebnis enden.

Um nichts zu vergessen, sollten Sie besonders wichtige Ge-

sprache schriftlich vorbereiten. Das zwingt Sie zu mehr Kon-

sequenz und erlaubt lhnen wéhrend des Gesprachs einen

Ruckgriff auf lhre Voruberlegungen.
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Organisatorische Vorbereitung

Ob eine schriftliche oder miindliche Einladung erfolgt, hangt
vom Gesprachsanlass ab. Zu komplexeren Gespréachen, die in
einem festen Turnus stattfinden (z.B. Zielvereinbarungs-,
Jahres- oder Beurteilungsgesprach), kénnen Sie den Mitar-
beiter schriftlich einladen. Kurzfristigere und weniger um-
fangreiche Gespréche (z.B. ein Feedbackgespréch) werden
meist miindlich abgesprochen. Wichtig ist vor allem, dass der
Mitarbeiter rechtzeitig Giber Zeitpunkt, Ort und Anlass des Ge-
sprachs informiert wird. Nur so kann auch er sich auf das Ge-
spréach vorbereiten.

Termin und Ort sollten so gewéhlt werden, dass das Gesprach
in Ruhe und ohne Unterbrechungen gefiihrt werden kann. Die
eigentliche Gesprachsdauer hangt vom jeweiligen Anlass und
den beteiligten Personen ab; einen Richtwert gibt es nicht.

m Planen Sie nicht nur Zeit fur lhre eigenen Themen ein, sondern
lassen Sie auch Raum fiir die Anliegen lhres Gesprachspartners. =

Und welcher Ort eignet sich am besten? Die meisten Mitar-
beitergesprache werden sicherlich im Biiro des Vorgesetzten
gefiihrt. Verschanzen Sie sich aber nicht hinter Ihrem Schreib-
tisch, sondern nutzen Sie z.B. einen geeigneten Bespre-
chungstisch. Damit signalisieren Sie dem Mitarbeiter, dass das
Gesprach fiir Sie eine besondere Bedeutung hat. Wenn Sie
selbst uber kein eigenes Biiro verfiigen, sollten Sie einen zen-
tralen Besprechungsraum benutzen.
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Auch der Arbeitsplatz des Mitarbeiters kann als Gesprachsort
gewahlt werden, wenn die notwendige Ruhe herrscht und die
Vertraulichkeit sichergestellt ist. Durch ein Gesprach am Ar-
beitsplatz entziehen Sie der Vorgesetzten-Mitarbeiter-Situa-
tion, die flr viele Mitarbeiter gesprachshemmend wirkt, ein
Stiick weit die Basis und schaffen Vertrauen beim Mitarbeiter.

Die wichtigsten Aspekte der organisatorischen Gespréachsvor-
bereitung sind in der nachfolgenden Checkliste zusammenge-
fasst.

Checkliste: Organisatorische Gesprachs-
vorbereitung

m Wann findet das Gesprach statt? O

= Wurde genligend Zeit eingeplant
— fiir das eigene Anliegen?
— fir die Anliegen des Mitarbeiters?

m Wo findet das Gespréch statt?

m Wurde (falls nétig) ein Besprechungsraum
gebucht?

m st der Besprechungsraum vorbereitet?

m Sind Stdrungen ausgeschlossen?

= Wurde der Mitarbeiter rechtzeitig informiert
— (ber den Termin und Ort?
— (ber den Gespréchsanlass?
— Uber notwendige Vorbereitungen?
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m Sind alle benétigten Unterlagen vorbereitet?

m Stehen die notwendigen Hilfsmittel zur
Verfiigung (z. B. Visualisierungshilfen, Block)?

m Bestehen faire Sitzverhaltnisse?

m Steht eine Bewirtung bereit?

m Gibt es weitere Gesprachsteilnehmer?
— Sind diese (ber Zeitpunkt, Ort und Inhalt des
Gesprachs informiert?
— Wer (ibernimmt welchen Gesprachsteil?

Inhaltliche Vorbereitung

Nach Art und Inhalt eines Gesprachs kann zwischen der Un-
terhaltung und dem Zweckgesprach unterschieden werden.
Bei der Unterhaltung geht es lediglich um die Kontaktpflege
zur anderen Person; andere Ziele sind im Allgemeinen nicht
damit verbunden. Das Mitarbeitergespréach ist dagegen ein
Zweckgesprach, das (ber die Kontaktpflege hinaus mit einer
ganz bestimmten Absicht gefiihrt wird.

Werden Sie sich Uber Ihr Gespréachsziel klar

Vorgesetzter und Mitarbeiter verfolgen im Mitarbeiterge-
sprach ganz bestimmte Ziele, die sie erreichen wollen. Je mehr
Klarheit Giber das verfolgte Ziel besteht, desto besser kann die
Gesprachsfuhrung darauf ausgerichtet werden und desto
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leichter kann Uberpriift werden, ob das Ziel auch erreicht
wurde.

m Am Ende des Gesprachs sollte jeder Teilnehmer das Gefiihl haben,
etwas erreicht zu haben. ]

Das Gesprachsziel muss realistisch sein, d. h. im Mitarbeiter-
gesprach mussen rechtlich mégliche und personlich zumut-
bare Ziele vertreten werden. Um Uber die notwendige Flexibi-
litat zu verfiigen, ist in manchen Gespréchen zwischen einem
wiinschenswerten Maximalziel und dem mindestens zu errei-
chenden Minimalziel zu unterscheiden. Fur den Fall, dass die
urspriingliche Zielrichtung aufgrund neuer, sich erst im Ge-
sprach ergebender Tatbestande dennoch nicht verfolgt wer-
den kann, kénnen zusétzlich Alternativziele tberlegt werden.

Beispiel: Gehaltsgespréch

Ein Mitarbeiter, der auRerhalb der tariflichen Anderungen schon lange
nicht mehr berlcksichtigt wurde, hat um ein Gehaltsgespréch gebeten.
Wegen der angespannten wirtschaftlichen Situation mdchte der Vorge-
setzte mit einer sehr niedrigen oder ganz ohne eine Gehaltserhéhung
durchkommen und Uberlegt sich deshalb Alternativen, um den Mitarbeiter
zufrieden zu stellen.

Maximalziel: Weder finanzielle noch sonstige Zusagen (das ware aller-
dings unrealistisch, denn dann hétte der Mitarbeiter im Gespréch keiner-
lei Erfolgserlebnis).

Minimalziel: Kleine Erhdhung des Entgelts, welche die bestehenden Re-
lationen in der Arbeitsgruppe nicht zerstort.

Alternativziele: Grof3ziigige Genehmigung der Teilnahme an Weiterbil-
dungsmalinahmen oder neue, attraktivere Abgrenzung des Aufgabenge-
biets mit spéterer Auswirkung auf das Gehalt.
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Durch die Formulierung von Minimal- oder Alternativzielen
besteht die Moglichkeit, dem Mitarbeiter auf jeden Fall eine
Zusage machen zu kénnen, sodass er nicht ohne jeden Erfolg
aus dem Gespréch geht.

Checkliste: Inhaltliche Gesprachsvorbereitung

= Um was geht es (Gesprachsthema, -anlass)?

m Verfige ich iiber ausreichend Informationen zum
Gesprachsgegenstand?

m Welche Themen sollen im Gesprach angesprochen
werden?

m Welches Gesprachsziel wird verfolgt?

m Gibt es noch Teil- oder Alternativziele, falls das Hauptziel
nicht erreicht werden kann?

= Wie argumentiere ich, um meine Ziele zu
erreichen?

= Mit welchen Einwendungen ist zu rechnen?

m Wie gliedere ich das Gespréach?

m Bin ich mit allen fiir den Gesprachsanlass relevanten
Fakten vertraut?
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Wie Sie sich auf den Gesprachspartner
einstellen kénnen

Kein Gesprach wird véllig sachlich verlaufen, denn schlieBlich
reden zwei Menschen miteinander und nicht zwei Roboter. Je
besser das Verhaltnis zwischen den Gesprachspartnern ist,
desto mehr wird das Gespréch auf der Sachebene gefiihrt,
d. h. Inhalte werden besser verstanden, miteinander bespro-
chen, und das Gesprach fiihrt zu einer echten Losung, Eini-
gung oder Entscheidung. Die nachfolgende Checkliste nennt
Ihnen einige Aspekte, anhand derer Sie sich auf Ihren Ge-
sprachspartner als Mensch einstellen kénnen.

Checkliste: Vorbereitung auf den Gesprachs-
partner

m Welche Einstellung habe ich zum Gespréchspartner
(Vorurteile, Sympathie, Antipathie, ...)?

= Wie schétze ich unsere Beziehung zueinander ein — auch
aus seiner Sicht?

m Wie verliefen friihere Gespréche mit diesem
Mitarbeiter?

m Was weil3 ich iiber diesen Mitarbeiter (z. B. persénliche
Situation, Gemeinsamkeiten, Lieblingsthemen, Eigen-
arten)?
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m Welche Ziele und Motive verfolgt der Mitarbeiter?

m Welche Taktik wird er im Gesprach vermutlich
anwenden?

m Bei welchen Aspekten ist mit Zustimmung zu rechnen,
wann mit Einwendungen?

m Was kann ich tun, wenn das Gesprach zu emotional
wird?

Dariliber hinaus kénnen Sie das Formular auf Seite 26 bei
wichtigen Mitarbeitergesprachen verwenden, fur die eine
schriftliche Vorbereitung erforderlich ist. Die Schriftlichkeit
fordert die Verbindlichkeit; im Gesprach dient Ihnen das Vor-
bereitungsblatt als roter Faden.

Auch der Mitarbeiter sollte sich
vorbereiten

Effiziente Gesprache zeichnen sich durch eine gute Vorberei-
tung beider Gesprachspartner aus. Bereiten Sie sich daher
nicht nur selbst vor, sondern veranlassen Sie auch den Mitar-
beiter hierzu. Bitten Sie ihn in der Gesprachseinladung aus-
dricklich, sich ausreichend Gedanken zu machen. Unterstit-
zen Sie die Vorbereitung des Mitarbeiters durch einen entspre-
chenden Fragenkatalog (z. B. beim Jahresmitarbeitergesprach
oder beim Férdergesprach).
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Bei der Mitarbeiterbeurteilung fordern manche Unternehmen
die Mitarbeiter mit der Einladung auf, eine Beurteilung tber
sich selbst zu erstellen. Diese wird dann im Beurteilungsge-
sprach als erstes besprochen.

Formular Gesprachsvorbereitung

Gesprachsvorbereitung
Anlass: Teilnehmer:

Ort: Termin:

Gespréchsziel:

Teilziele:

Alternative Ziele:

Meine wichtigsten Argumente:

Grobgliederung des Gespréachs:

Der Gespréchspartner:

Besondere berufliche/personliche Situation:
Besondere Eigenarten:

Erwartete Einwendungen:

Erfahrungen aus friiheren Gesprachen:




Techniken der
Gesprachsfihrung

Ob Sie die richtigen Fragen stellen, aktiv zuhéren
oder einen Einwand zuruickstellen — Sie haben
viele Mdglichkeiten, das Gespréach in eine sinn-
volle Richtung zu lenken.

www.taschenguide.de
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Sorgen Sie fir eine angenehme
Gesprachsatmosphare

Die Verantwortung flir den Gesprachsablauf liegt beim Vor-
gesetzten. Er ist der Erfahrenere und hat auf die Einhaltung
der grundlegenden Regeln der Gespréchsfiihrung zu achten.
Einseitige Monologe sind nicht gefragt; ein fir beide Seiten
sichtbarer Gesprachserfolg wird nur erreicht, wenn auch der
Mitarbeiter ausreichend zu Wort kommt.

m Vom Vorgesetzten hangt es letztlich ab, ob er nicht nur zu, son-
dern auch mit seinem Mitarbeiter spricht. ]

Akzeptieren Sie, dass die Meinungen und Verhaltensweisen
des Mitarbeiters oftmals von lhren eigenen abweichen wer-
den. Versuchen Sie, den Standpunkt des Mitarbeiters, seine
Motive und Bedirfnisse nachzuvollziehen. Arbeiten Sie im
Gesprach folgende Punkte deutlich heraus:

m die Sichtweise und Bedurfnisse Ihres Mitarbeiters,
= lhre eigene Meinung und Motive sowie
m die daraus resultierenden Unterschiede.

Suchen Sie mit dem Mitarbeiter zusammen nach Ldsungen,
die fir Sie beide annehmbar sind.

Im Folgenden finden Sie einige Regeln, die allgemein fur die
Gesprachsfuhrung und fur das Mitarbeitergesprach im Be-
sonderen gelten.
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Regeln zur Gesprachsfiihrung

m Stellen Sie sicher, dass das Gespréach ohne stérenden Um-
gebungsldrm und Unterbrechungen durchgefiihrt werden
kann. Wenn nur irgend mdglich, sollte das Gespréch unter
vier Augen gefuhrt werden.

m Planen Sie geniigend Zeit ein. Flihren Sie keine Gesprache
in Hast oder aus einer unmittelbaren Erregung heraus (Eine
Nacht daruber schlafen!). Verschieben Sie ein Gespréch,
falls Gefahr besteht, dass es nicht zu Ende geflihrt werden
kann.

m Schenken Sie lhrem Gespréchspartner Aufmerksamkeit!
Machen Sie deutlich, dass es wahrend des Gespréachs
nichts Wichtigeres als den Gespréchspartner und das Ge-
sprachsthema gibt.

m Stellen Sie etwas Positives an den Beginn des Gespréachs
(z. B. einen Hinweis auf eine jahrelange gute Zusammen-
arbeit). Allerdings darf diese positive Einleitung nicht tiber
Geblhr ausgedehnt werden. Berlicksichtigen Sie, dass Ihr
Mitarbeiter irgendwann auch ,,zur Sache* kommen will.

m Legen Sie den Gespréachsablauf vorher fest, damit Sie nichts
Wesentliches vergessen. Belassen Sie es aber bei einer Grob-
gliederung (Halbstrukturierung), damit Ihnen im Gesprach
gentigend Spielraum fiir flexible Reaktionen bleibt.

m Behalten Sie das Gesprachsziel im Auge. Gehen Sie auf
Beitrége des Mitarbeiters, die Uber das eigentliche Thema
hinausfiihren, zwar ein, versuchen Sie aber trotzdem, zum
vorgesehenen Gesprachsinhalt zuriickzufiihren.
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m Zeigen Sie Geduld. Fordern Sie Ihren Gesprachspartner auf,
seine eigene Meinung zu formulieren, und horen Sie ihm ak-
tiv zu. Lassen Sie Sprechpausen zu, auch wenn es schwer
fallt, Schweigen und Stille zu ertragen. Damit signalisieren
Sie Interesse und Sie geben dem Mitarbeiter Gelegenheit, ei-
nen eigenen Lésungsvorschlag zu formulieren. Nicht zuletzt
gewinnen Sie dabei Zeit fur die eigene Argumentation.

m Gehen Sie offen und ohne vorgefasste Meinung in das Ge-
sprach; reagieren Sie flexibel und urteilen Sie nicht vor-
schnell.

m Sprechen Sie Negatives (z. B. im Kritikgespréach) zwar deut-
lich aus, aber ohne persdnlichen Vorwurf. Kritik hat sich an
der Sache und nicht an der Person zu orientieren. Flihren
Sie Kritik konstruktiv, indem Sie Hilfen anbieten und ge-
meinsam Uberlegen, was getan werden kann, um das Fehl-
verhalten kiinftig zu vermeiden.

m Scheuen Sie sich bei Fehleinschatzung einer Situation
(z.B. im Beurteilungsgesprach) nicht, auch einmal einen
eigenen Irrtum zuzugeben oder ein Urteil zu revidieren.

= Der Ton macht die Musik. Formulieren Sie sachlich und
werden Sie nicht personlich. Fiihren Sie das Gespréch nicht
,ZU kurz angebunden” oder in gereiztem Ton. Uberpriifen
Sie, ob Sie lhre eigenen Formulierungen auch dem Ge-
sprachspartner gestatten wirden.

m Halten Sie die eigene Meinung zun&chst zuriick und lassen
Sie erst den Mitarbeiter sprechen. Fordern Sie schiichterne
Mitarbeiter ausdricklich auf, sich zu aul3ern.
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Gehen Sie auf die Ausfihrungen lhres Mitarbeiters ein.
Nehmen Sie aber nicht zu friih Stellung, sonst beeinflus-
sen Sie ihn womdgglich.

Urteilen Sie nicht vorschnell, sondern tberprifen Sie ge-
gebenenfalls nochmals die Fakten. Zeigen Sie dem Mitar-
beiter, dass Sie sich mit dem Anliegen befassen, indem Sie
einen weiteren Gespréchstermin vereinbaren.

Zeigen Sie im Gespréch Emotionen, soweit die Beziehung
und das Vertrauen gegeniber lhrem Gespréachspartner dies
zulassen.

Achten Sie im Gespréach auf Ihr eigenes nonverbales Ver-
halten, aber auch auf das lhres Gesprachspartners. Insbe-
sondere Informationen auf der Beziehungsebene werden
nonverbal kommuniziert. lhre Worte und Ihr nonverbales
Verhalten durfen sich nicht unterscheiden; andernfalls
wirken Sie unglaubwirdig.

Missverstandnisse haben viele Ursachen: eine unterschied-
liche Sprache, ungleiche Vorerfahrungen, gedankliche Ab-
wesenheit im Gesprach. Seien Sie daftir sensibel und klaren
Sie Missverstandnisse moglichst rasch auf.

Behandeln Sie die Gesprachsinhalte vertraulich. Dies gilt
besonders dann, wenn der Mitarbeiter lhnen Persénliches
anvertraut hat.

Versprechen Sie nichts, was Sie nicht halten kénnen. Ein
Vorgesetzter kann z. B. nur selten ohne Riicksprache eine
verbindliche Zusage uber die Erhhung des Arbeitsentgelts
oder eine Versetzung machen; er kann allenfalls verspre-
chen, sich dafir einzusetzen.
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m Haben Sie Mut, ein Gespréach abzubrechen, wenn alle we-
sentlichen Argumente ausgetauscht sind und keine Wei-
terentwicklung in der Sache zu erwarten ist.

m Flhren Sie ergebnisorientierte Mitarbeitergesprache;
behalten Sie das Gespréchsziel im Auge. Fassen Sie Teil-
ergebnisse zwischendurch immer wieder zusammen. Resii-
mieren Sie am Ende des Gesprachs nochmals die wesent-
lichen Absprachen, um dem Mitarbeiter zu zeigen, was bei
dem Gespréch erreicht wurde. Dies hilft auch Missver-
stdndnisse zu erkennen und friihzeitig aus dem Weg zu
raumen. Treffen Sie verbindliche Vereinbarungen und hal-
ten Sie diese schriftlich fest.

m Fihren Sie keine Alibigesprache, wenn bereits alle Ent-
scheidungen verbindlich getroffen worden sind.

m Sorgen Sie fiir einen Gesprachsabschluss in gutem Einver-
nehmen — schlie3lich missen Sie ja mit diesem Mitarbei-
ter weiter zusammenarbeiten. Vorher bestehende Missver-
standnisse sollten durch das Gesprach ausgeraumt sein.

Fragen — ein nttzliches Instrument

Die Fragetechnik ist eines der wichtigsten Instrumente einer
erfolgreichen Gesprachsfiihrung. Das gilt auch fiir das Mitar-
beitergespréch. Richtig gestellte Fragen nutzen sowohl dem
Vorgesetzten als auch dem Mitarbeiter.

m Unsichere und verschlossene Mitarbeiter kénnen durch
einfache Fragen zum Reden gebracht werden. Oft reichen
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schon einige vorbereitete Eroffnungsfragen, um die An-
fangshemmungen zu tiberwinden oder die notwendige Ge-
sprachsatmosphére herzustellen.

m Wenn ein Gesprachspunkt abgehandelt ist, kann das Ge-
sprach durch eine geeignete Frage weitergeflihrt werden.
Oder es wird bewusst in eine erwiinschte Richtung oder
auf ein Problem gelenkt, das besprochen werden muss. Ein
zurlickhaltender Mitarbeiter kann durch Fragen zum Mit-
denken oder zu einer Stellungnahme gezwungen werden.

m Hauptaufgabe einer richtig eingesetzten Fragetechnik ist
sicherlich, dass sie dem Fragesteller die notwendigen In-
formationen verschafft. Bei vielen Gespréchsanléssen gilt
es zunéchst, Sachverhalte bzw. Probleme zu kl&ren. Durch
Fragen erfahren Sie aber auch mégliche Bedenken oder
Einwendungen |hrer Mitarbeiter, auf die Sie dann auch
eingehen kénnen.

m Durch treffende Fragen zur Sache signalisieren Sie lhrem
Mitarbeiter, dass Sie an seinen Aussagen interessiert sind.
AuRerdem verdeutlichen Sie Ihre Bereitschaft, dem ande-
ren aktiv zuzuhdéren.

= Manchmal kann es auch notwendig sein, durch eine Frage
zunéchst etwas Zeit zu gewinnen, um sich auf diese Wei-
se vor einer uniberlegten Antwort zu schiitzen. Fragen
sind auflerdem eine bewahrte Methode, um auf Einwen-
dungen zu reagieren.

Neben diesen vielen Vorteilen diirfen zwei Probleme beim Ein-
satz der Fragetechnik nicht verschwiegen werden: Die Frage
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soll weder zum bohrenden Ausfragen benutzt werden noch
als ein Instrument, um Ihre Mitarbeiter zu manipulieren.

Die nachfolgend dargestellten Fragearten verdeutlichen recht
anschaulich, welche Fragen fir eine zielgerichtete, mitarbei-
terorientierte Gespréchsfiihrung geeignet sind. Fir sémtliche
Beispiele wurde als Anwendungssituation ein Einflihrungsge-
sprach unterstellt.

Wann bietet sich welche Frage an?

Es gibt verschiedene Arten von Fragen, die wir Ihnen im Fol-
genden vorstellen werden:

Offene Fragen

Offene Fragen lassen dem Befragten einen breiten Spielraum
fur die Antwort. Sie beginnen mit einem Fragewort (wozu,
weshalb, womit, wieso, wie usw.) und kénnen nicht mit ,ja“
oder ,nein“ beantwortet werden. Offene Fragen sind beson-
ders gut geeignet, wenn umfassende Informationen erfragt
werden sollen. Aber auch am Anfang eines Gesprachs oder bei
schuichternen Mitarbeitern sind offene Fragen ein bewéhrtes
Mittel, um das Gespréach in Gang zu bringen.

Beispiel
Was fiir Erfahrungen haben Sie mit der Tabellenkalkulation?

Geschlossene Fragen

Geschlossene Fragen beginnen mit einem Verb oder Hilfsverb.
Sie lassen sich in der Regel nur mit ,ja“ oder ,nein“ beant-
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worten. Geschlossene Fragen eignen sich zur Steuerung von
Gesprachen und als Entscheidungsfragen. Aber Vorsicht:
Wenn zu viele geschlossene Fragen eingesetzt werden, gerat
das Gesprach zum ,Verhor”. Das stoRt bei den Mitarbeitern auf
Ablehnung.

Beispiel
Haben Sie Erfahrung mit der Tabellenkalkulation?

Steuerungsfragen

Steuerungsfragen, auch hinfiihrende Fragen, sollen — in nicht
zu plumper Weise — die Gedanken der Gespréachspartner auf
einen erwinschten Gesprachspunkt bzw. Sachverhalt lenken.

Beispiel )
Wie sah es in lhrem fritheren Betrieb mit Uberstunden aus?

Alternativfragen
Alternativfragen (Entscheidungsfragen) geben dem Befragten
WahIméglichkeiten fir die nachfolgende Antwort vor. Bei
richtiger Anwendung féllt die Antwort fur den Fragesteller
immer positiv aus.

Beispiel
Mdchten Sie zunachst lieber am Projekt A oder am Projekt B mitarbeiten?

Kontrollfragen

Kontrollfragen dienen dazu festzustellen, ob die Partner einen
Gedankengang nachvollzogen haben oder ob bestimmte In-
formationen oder Gespréchsergebnisse richtig verstanden
wurden. Sie eignen sich auch fir den Abschluss eines Ge-
sprachs bzw. eines Teilabschnitts.
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Beispiel
Wir sind uns also einig, dass Sie in der Projektgruppe A beginnen?

Ablenkungsfragen

Ablenkungsfragen (weiterfiihrende Fragen) leiten zu einem
neuen Aspekt (iber, ohne dass auf die vorhergehenden Aussa-
gen — z. B. Einwénde, Behauptungen — eingegangen wird. Da-
durch kdnnen — falls erwiinscht — Diskussionen mit dem Part-
ner oder Korrekturen seiner Aussagen vermieden werden.

Beispiel
Mitarbeiter: Ich nehme an, dass ich den Firmenwagen auch privat nutzen
kann!

Vorgesetzter (der auf diese Frage nicht vorbereitet ist): Was fiir ein Auto
fahren Sie eigentlich privat?

Fragearten, mit denen Sie vorsichtig umgehen sollten

Im Folgenden lernen Sie noch einige Fragearten kennen, die
Sie, wenn uberhaupt, nur &uf3erst behutsam einsetzen sollten:

m Provozierende Fragen sollen die Gesprachspartner aus der
Reserve locken und damit die Diskussion in Gang bringen.
Sie werden auch benutzt, um dem Partner Informationen
herauszulocken, die er sonst moglicherweise zuruickgehal-
ten hatte. Wegen des negativen Einflusses auf die Ge-
sprachsatmosphére und der besonderen Situation sollten
provozierende Fragen im Mitarbeitergesprach mdglichst
vermieden werden.

Beispiel
Mussten Sie bei lhrer friiheren Tatigkeit auch einmal wirkliche Ent-
scheidungen treffen?
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m Motivationsfragen (stimulierende Fragen) sollen durch
~partnerfreundliche” Formulierungen (Streicheleinheiten!)
das Gespréchsklima positiv beeinflussen. Sie werden aller-
dings haufig als manipulativ, unehrlich oder als ironisch
empfunden.

Beispiel
Wirden Sie mit Ihrer groen Erfahrung in der Tabellenkalkulation
zunéchst in der Arbeitsgruppe D arbeiten?

m Suggestivfragen beinhalten bereits eine Meinung und sol-
len bewirken, dass sich die Befragten dieser Meinung
anschlieBen. Die Beeinflussung wird durch die Worter
doch, auch, sicher, ebenfalls usw. erreicht. Wegen ihres ma-
nipulativen Charakters stoRen Suggestivfragen auf Ableh-
nung und sollten weitgehend vermieden werden.

Beispiel
Es macht Ihnen doch sicherlich nichts aus, gelegentlich einmal Uber-
stunden zu machen?

m Bei einer Gegenfrage (Ruckfrage) wird auf eine Frage des
Partners nicht die mégliche Antwort gegeben, sondern mit
einer Frage reagiert. Das verschafft in jedem Fall einen mi-
nimalen Zeitgewinn; auflerdem bewirkt die Gegenfrage in
vielen Féllen, dass die urspriingliche Fragestellung abge-
wandelt wird bzw. véllig verloren geht oder vom Fra-
gesteller selbst beantwortet wird. Haufig erbringt die Ge-
genfrage auch zusatzliche Informationen, an denen sich
die spatere Antwort orientieren kann. Die Gegenfrage hat
teilweise destruktiven Charakter oder wird als unhdflich
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empfunden. Deshalb sollte sie nur in Notsituationen ein-
gesetzt werden.
Die beiden einfachsten Formen der Gegenfrage liegen vor,

wenn Sie so tun, als haben Sie die Frage lhres Partners
akustisch oder inhaltlich nicht verstanden.

Beispiele
Wie hitte?
Wie meinen Sie das?

Mit der Gegenfrage konnen auch ganz bestimmte ge-
sprachstaktische Absichten verfolgt werden, wie sie schon bei
den anderen Fragearten dargestellt wurden, z. B.:

Gegenfrage als Ablenkungsfrage

Gegenfrage als Kontrollfrage

Gegenfrage als Suggestivfrage
Gegenfrage als Alternativfrage

Regeln zur Fragetechnik

Einige der vorstehenden Beispiele zeigen, dass die Grenze
zwischen fairem und unfairem Frageverhalten sehr eng sein
kann. Sinn und Mdglichkeiten der Fragetechnik waren ver-
fehlt, wenn diese nur als Instrument einer destruktiven Ge-
sprachsfiihrung verstanden wirde.

Neben dem Aspekt Fairness gibt es einige weitere Regeln, die
grundséatzlich beachtet werden sollten:
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m Stellen Sie nicht mehrere Fragen gleichzeitig! Sonst laufen
Sie Gefahr, dass nur die einfacheren beantwortet werden
und der Rest verloren geht.

m Geben Sie mit der Fragestellung keine Vorausinformatio-
nen, an denen sich die Befragten orientieren kdnnen.
Beispiel
Wollen Sie etwa fragen, ob Ihr neuer Mitarbeiter bereit ist, auch lan-
gere Reigen zu unternehmen, sollten Sie lieber den ersten Teil der fol-
genden AuBerung weglassen:

»Bei dieser Tatigkeit miissen Sie viel unterwegs sein! Reisen Sie
gerne?*

m Lassen Sie dem Befragten Zeit zum Nachdenken; beant-
worten Sie lhre Frage nicht zu schnell selbst!

m Stellen Sie nicht zu viele Suggestivfragen!
m Formulieren Sie lhre Fragen kurz und eindeutig!

Mit Einwendungen richtig umgehen

Ihre Mitarbeiter werden nicht alle Ihre Vorschlage sofort ak-
zeptieren. Es ist etwas ganz Normales, dass gelegentlich auch
Einwendungen formuliert werden. Wichtig ist, wie Sie mit
solchen Einwendungen umgehen. Gerade im Mitarbeiterge-
sprach besteht die Gefahr, dass aufgrund der Vorgesetzten-
Mitarbeiter-Situation ein Einwand schnell Gberspielt wird.

Es gibt zahlreiche Mdglichkeiten, auf Einwéande zu reagieren.
Eine Regel gilt allerdings in jedem Fall: Der Mitarbeiter muss
erkennen, dass Sie seinen Einwand ernst nehmen. Andernfalls
wird er das Gesprach unzufrieden verlassen. Horen Sie den
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Einwand des Mitarbeiters in Ruhe an. Antworten Sie nicht zu
rasch, sondern legen Sie vor Ihrer Antwort eine kurze Denk-
pause ein. Das wirkt glaubhaft und zeigt dem Mitarbeiter,
dass Sie sich mit seinem Einwand auseinandersetzen. Auler-
dem gewinnen Sie selbst Zeit zum Nachdenken und kénnen
mit einer Uberzeugenden Antwort reagieren.

Einwand aufgreifen

Die uberzeugendste Methode ist sicherlich, den Einwand auf-
zugreifen und darauf einzugehen. Das kann mit Hilfe folgen-
der Formulierungen geschehen:

Beispiele

Sie meinen also, ...

Sprechen wir dariber, was lhnen nicht gefallt:
Warum sind Sie damit nicht einverstanden?

Gemeinsam Uberlegen

Eine ebenfalls bewahrte Mdglichkeit ist es, das Fir und Wider
eines Einwands gemeinsam zu erarbeiten. Bei einem beson-
ders wichtigen Einwand kann das sogar schriftlich geschehen.
Beispiel

Wir wollen doch einmal gemeinsam iberlegen und aufschreiben, was
dafiir und was dagegen spricht: ...

Einwand in Frageform wiederholen

Wenn Sie von einem Einwand uberrascht werden, auf den Sie
nicht vorbereitet sind, dann kann dieser zunachst in Frage-
form wiederholt werden. Das bringt auf jeden Fall einen klei-
nen Zeitgewinn. Auflerdem fallt die Antwort zumeist viel



41

Mit Einwendungen richtig umgehen

weitschweifiger aus, teilweise wird der Einwand sogar selbst
beantwortet.

Beispiel
Sie meinen also, ...

Rhetorische Zustimmung (,,Ja-aber-Methode")

Bereits mehr taktischer Natur ist die bekannteste Methode
zur Einwandbehandlung, die so genannte ,,Ja-aber-Methode".
Dem Partner wird zunachst rhetorisch zugestimmt, diese Zu-
stimmung wird danach aber sofort wieder eingeschrankt.
Statt des Wortchens ,,Ja“ werden auch andere zustimmende
Formulierungen gebraucht.

Beispiele

Sicherlich haben Sie recht, jedoch .../Da stimme ich lhnen zu, aller-
dings.../Das ist richtig, obwohl .../Das sehe ich auch so, dennoch ...

Erwartete Einwendungen vorwegnehmen

Taktische Uberlegungen herrschen auch vor, wenn ein Einwand
vorweggenommen wird. Es handelt sich um eine Art vorweg-
genommenes ,Ja, aber" Damit wird dem Partner das Gefihl
vermittelt, dass Sie in seinen Problemkategorien denken.

Beispiel
Sie werden nun sicherlich einwenden, dass ... Jedoch ...

Einwand zuriickstellen

Verbreitet ist auch die Methode, einen Einwand zundchst
zurlickzustellen. Das wirkt dann besonders glaubhaft auf den
Partner, wenn der Einwand zusatzlich auch noch aufgeschrie-
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ben wird. Das Aufschreiben bietet aber keinerlei Gewahr
dafir, dass der Einwand je wieder aufgegriffen wird.
Beispiel

Auf diesen Einwand werde ich spater eingehen, wir wollen zunéchst noch
Uber ... sprechen.

Uberhdren

Zu den taktischen Varianten gehort auch das Uberhéren eines
Einwands. Sie héren dem Partner zwar aufmerksam zu, gehen
jedoch nicht auf den Einwand ein. Mancher Gesprachsteil-
nehmer wird in einem solchen Fall automatisch weiterspre-
chen und zum néchsten Gedanken iibergehen. Die Uberhor-
methode eignet sich besonders als Reaktion auf emotionale
Einwendungen.

Beispiel

Das sagen Sie doch nur, um mich zu provozieren!

Uberzeugen statt Uberreden

Vorgesetzter und Mitarbeiter verfolgen im Gesprach in aller
Regel unterschiedliche Gesprachsziele. Der Vorgesetzte
mdochte den Mitarbeiter flr die eigene Sichtweise sowie die
eigenen Ideen und Vorschlége gewinnen. Das sollte allerdings
durch Uberzeugen und nicht durch Uberreden geschehen.

Uberreden bedeutet, den Gesprachspartner geschickt zu ma-
nipulieren, um méglichst ziigig dessen Zustimmung zu erhal-
ten. Ein solcher Erfolg ist zumeist nur kurzfristig. Denn wenn
der Gesprachspartner spéter Zeit und Ruhe hat, sich zu tber-
legen, wie seine Zustimmung zustande gekommen ist, wird er
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die Manipulation erkennen. Und damit ist das Vertrauen fur
weitere Gesprache beschadigt.

Die bessere Losung ist, den Mitarbeiter unter Beachtung sei-
ner Interessen sachlich zu Uberzeugen. Im Idealfall fiihrt eine
Uberzeugende Argumentation dazu, dass

m Sachverhalte gemeinsam analysiert werden,

= Meinungen, Bewertungen und Unterschiede der Gespréchs-
partner herausgearbeitet werden und

m eine Losung gefunden wird, die fiir beide Seiten akzeptabel
ist.

Die wichtigsten Regeln flr eine Uberzeugende und koopera-
tive Argumentation fasst die folgende Checkliste zusammen.

Checkliste: Uberzeugend argumentieren

= Die eigenen Ziele und Argumente vorbereiten, mogliche
Gegenargumente des Partners vorausdenken.

m Alternativen und Kompromisse zu den eigenen Zielen tiber-
legen (vgl. auch Seite 21).

m Ziele und Absichten zu Beginn des Gesprachs offen anspre-
chen.

m Argumente logisch aufeinander aufbauen, nicht abschweifen.

= Nicht alle Argumente auf einmal vorbringen, um nicht die
gesamte Munition gleich zum Beginn des Gesprachs zu
verschief3en.
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m Schwéchere Argumente zuerst, stérkere Argumente zum
Schluss bringen (Prinzip der Steigerung).

m Die Sprache des Gesprachspartners sprechen.

m Bediirfnisse und Anliegen des Gesprachspartners berlick-
sichtigen.

m Den Partner auffordern, eigene Ideen und Gedanken einzu-
bringen.

m Auf die Argumente des Partners eingehen; offen sein,
wenn sich daraus neue Erkenntnisse ergeben.

m Eigene Argumentation gegebenenfalls neu ausrichten

m Sprechpausen zulassen, die dem Gesprachspartner Zeit
zum Uberdenken geben.

Aktiv zuhoren

Die mangelhafte Fahigkeit, dem anderen richtig zuzuhéren,
ist Ursache fiir viele Missverstandnisse im Gesprach. Wer im
Gespréach richtig zuhort,

m erhdlt von seinem Gesprachspartner wichtige Sachinfor-
mationen,
m bringt ihm gegentiber Wertschatzung zum Ausdruck,

m lernt dessen Meinungen, Winsche und Bedurfnisse kennen
und kann entsprechend darauf reagieren,

= gewinnt wichtige Anhaltspunkte fiir die eigene Argumen-
tation,
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m vermeidet Missverstandnisse,
m regt den Gesprachspartner zum Weiterreden an und

m erarbeitet gemeinsam mit seinem Gespréchspartner echte
Problemldsungen.

Zeigen Sie dem Mitarbeiter Ihre Bereitschaft zum aktiven
Zuhdren. Nehmen Sie sich Zeit und signalisieren Sie Auf-
merksamkeit durch nonverbales Verhalten, z. B. durch Blick-
kontakt, zugewendete Sitzhaltung, Kopfnicken. Versuchen
Sie, neben dem rein akustischen Verstehen zu erkennen, was
der Mitarbeiter mit seinen Worten tatsachlich gemeint hat.

Bevor Sie sich ein eigenes Urteil aus lhrer Sichtweise bilden,
sollten Sie sich in die Lage Ihres Mitarbeiters versetzen. Ver-
suchen Sie, seine Position einzunehmen. Erfragen Sie seine
Motive und Bedirfnisse und arbeiten Sie die Differenzen he-
raus, ohne ihn zu verletzen. Erst wenn Sie die Unterschiede
kennen, kdnnen Sie auch nach geeigneten Losungen suchen.

Checkliste: Aktives Zuhdren

m Vermeiden Sie es, aus dem Fenster zu sehen, mit Gegen-
sténden zu spielen oder in den Unterlagen herumzumalen;
dadurch driicken Sie Desinteresse aus.

m Sehen Sie nicht zu héufig auf die Uhr.

m Fragen Sie nach! So zeigen Sie Interesse an lhrem Ge-
sprachspartner, ermuntern ihn zum Weiterreden und klaren,
wenn Sie etwas nicht verstanden haben.
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m Paraphrasieren Sie! Das bedeutet, dass Sie die sachliche
Aussage Ihres Gespréchspartners mit eigenen Worten for-
mulieren.

m Greifen Sie die Aussagen lhres Gesprachspartners auf oder
wégen Sie seine Argumente und Sichtweisen ab; auch so
demonstrieren Sie Interesse.

m Fassen Sie die Gespréachsinhalte von Zeit zu Zeit zusam-
men. So sichern Sie wichtige Aussagen und Zwischener-
gebnisse und tragen zu einem strukturierten Gespréch bei.

m Stellen Sie fehlerhafte oder unlogische AuRerungen des
Mitarbeiters richtig.

m Fassen Sie die Kernaussagen in eigenen Worten zusam-
men: ,,Habe ich Sie richtig verstanden, dass ...?"

m Horen Sie geduldig zu. Unterbrechen Sie Ihren Gespréchs-
partner nicht und lassen Sie ihm Zeit, seine Gedanken zu
formulieren.

m Lassen Sie den Mitarbeiter aussprechen. Denken Sie nicht
zu friih dartber nach, was Sie als nachstes fragen oder sa-
gen wollen, denn dann héren Sie bereits nicht mehr zu.

So bauen Sie Mitarbeiter-
gesprache auf

Fir Mitarbeitergesprache kann es kein starres, jederzeit gl-
tiges Ablaufschema geben. Wie bei vielen anderen Ge-
sprachen ist der Ablauf nicht in allen Punkten exakt vorher-
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sehbar. AufRerdem dirfen die Mitarbeiter nicht das Gefihl
haben, in eine festgeschriebene Gesprachsstruktur einge-
sperrt zu werden, die ihnen keine Gelegenheit gibt, ihre Vor-
stellungen in ausreichendem MaRe einzubringen.

m Mitarbeitergesprache miissen unter Beachtung der jeweiligen Si-
tuation sowie der individuellen Eigenarten der beteiligten Personen
gefiihrt werden. ]

Bewahrt haben sich halbstrukturierte Gespréache, bei denen
der rote Faden vorgegeben wird und dennoch geniigend
Spielraum bleibt, um flexibel zu reagieren. Die abgedruckten
Gliederungshilfen fur die wichtigsten Gesprachsanlasse (ab
Seite 51) kénnen als Vorgabe fir die Reihenfolge der einzel-
nen Gesprachspunkte verstanden werden oder auch nur als
Hinweis auf mégliche Gesprachsinhalte. AuRerdem tragen sie
dazu bei, dass Sie sich bei etwas hitzigeren Gespréchssitua-
tionen nicht in Details verlieren, sondern in der eigentlichen
Sache vorankommen.

Ein Gesprachsleitfaden fur alle Falle

Mit dem nachfolgenden Gesprachsleitfaden koénnen Sie sich
auf nahezu alle Mitarbeitergesprache vorbereiten. Sicherlich
kann er Ihnen nicht die inhaltliche Argumentation abnehmen.
Er tragt jedoch dazu bei, wesentliche Gesprachsteile nicht zu
vergessen und das Gesprachsziel nicht aus den Augen zu ver-
lieren. Dariber hinaus lasst er genligend Spielraum fir uner-
wartete Richtungsanderungen im Gespréach.
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Einleitung
— Hoflichkeit und Freundlichkeit sind grundlegende
Voraussetzungen eines jeden Gesprachs.

— Gehen Sie auf den Mitarbeiter zu, begrii3en Sie ihn und

danken Sie ihm fiir sein Kommen.
— Setzen Sie sich mit ihm an einen geeigneten Tisch und
unterstreichen Sie so die Bedeutung des Gesprachs.

— Stellen Sie einen personlichen Kontakt her und tragen
Sie so zu einem positiven und offenen Gesprachsklima
bei.

Darstellung des Gespréchsanlasses

— UmreilRen Sie den Gesprachsanlass und die Gespréchs-

ziele.

— Stellen Sie dar, wie Sie im Gespréch vorgehen werden.

— Nennen Sie den Zeitrahmen.

Die Sichtweise des Mitarbeiters

— |dealerweise haben Sie den Mitarbeiter bei der Verein-

barung des Gesprachstermins veranlasst, sich selbst
vorzubereiten.

— Andieser Stelle geben Sie ihm zunéchst Gelegenheit,
seine Sichtweise darzustellen.

— Unterbrechen Sie ihn in diesem Gespréachsabschnitt

nicht, sondern machen Sie sich Notizen zu Punkten, auf
die Sie spater eingehen wollen. Fragen Sie jedoch nach

wenn Sie etwas nicht verstanden haben.
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Ihre eigene Sichtweise
— Stellen Sie nun Ihre eigene Meinung dar, indem Sie seine
Ausfilhrungen bestétigen, korrigieren oder weiterfiihren.

Frustrationen abbauen

— Geben Sie dem Mitarbeiter Gelegenheit, seinen Ge-
fihlen unumwunden Luft zu machen.

— Achten Sie an dieser Stelle nicht auf Sachlichkeit, son-
dern akzeptieren Sie die Emotionalitat seiner Ausfiih-
rungen.

— Kommentieren Sie diese AuRerungen nicht.

— Leiten Sie zum Kern des Gesprachs Uber.

Das sachliche Kerngespréch

— Arbeiten Sie gemeinsam mit dem Mitarbeiter die Unter-
schiede in den einzelnen Sichtweisen heraus.

— Suchen Sie gemeinsam nach Ursachen fir diese unter-
schiedliche Betrachtungsweise.

— Suchen Sie nach Losungen, die fiir Sie beide akzeptabel
sind.

— Reden Sie nicht um den ,,heilRen Brei“ herum, sondern
bringen Sie lhre eigene Meinung deutlich zum Ausdruck
und beziehen Sie Stellung.

— Seien Sie so flexibel, Ihre eigene Meinung zu &ndern,
wenn sich im Gesprach entsprechende Aspekte ergeben.

— Fassen Sie zusammen und sichern Sie Zwischenergeb-
nisse.

— Behalten Sie das Gesprachsziel vor Augen.
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7 Abschluss des Gesprachs
— Fassen Sie alle wichtigen Punkte noch einmal kurz zu-
sammen.
— Vereinbaren Sie Ergebnisse und halten Sie diese schrift-
lich fest. Wer macht was bis wann?

8 Gesprachsauswertung
— Welche MalRnahmen miissen Sie veranlassen?
— Welche Gesprachsziele haben Sie erreicht?

— Welche neuen Erkenntnisse haben Sie iber lhren
Gespréchspartner gewonnen und was sollten Sie bei
zukiinftigen Gespréachen beachten?




RegelmalRige
Mitarbeitergesprache

Ob Sie mit Ihren Mitarbeitern Ziele vereinbaren,
ihre Entwicklungsperspektiven besprechen oder
ein Jahresgesprach fiihren — eines sollten die
regelmaRigen Mitarbeitergesprache nicht sein:
eine bloRe biirokratische Ubung.

www.taschenguide.de
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Was soll erreicht werden?
Das Zielvereinbarungsgesprach

Im Zielvereinbarungsgesprach stimmt der Vorgesetzte mit
seinem Mitarbeiter ab, welche operativen Ziele dieser im Rah-
men seiner Tatigkeit erreichen soll. Beide vereinbaren ge-
meinsam, welche Anforderungen innerhalb einer bestimmten
Zeitspanne auf den Arbeitsplatz des Mitarbeiters zukommen,
welche Aufgaben daraus erwachsen werden und welche Er-
wartungen der Vorgesetzte und der Mitarbeiter an die Erledi-
gung dieser Aufgaben haben. Die Zielvereinbarung trégt zur
Verbesserung der Kommunikation und Zusammenarbeit zwi-
schen Vorgesetzten und Mitarbeitern bei, da die gegenseiti-
gen Erwartungen klar definiert sind.

m Die Zeit, die Sie sich nehmen, um mit Ihren Mitarbeitern Ziele zu
vereinbaren, ist keine ,biirokratische Ubung® Diese Zeit ist gut in-
vestiert. Denn nur wer die Richtung kennt, kann sein Handeln darauf
ausrichten. =

Wer klare Ziele hat, wird alle zur Verfligung stehende Energie
und Kraft zielgerichtet und damit effizient einsetzen. In der
Hektik des Tagesgeschéfts helfen Ziele, Prioritdten zu setzen.
Nutzlose Aktivitaten werden vermieden.

Ziele sind dartiber hinaus der MaRstab, mit dem Sie die Leis-
tungen lhrer Mitarbeiter messen kdnnen. Wenn der Mitarbei-
ter weif3, was von ihm erwartet und mit welchem MaR3stab
seine Leistung gemessen wird, kann er sich und seine Leistung
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eigensténdig einschatzen und kontinuierlich verbessern. Dies
fuhrt zu einer Steigerung der Leistung.

Letztlich haben Ziele eine Orientierungsfunktion. Sie vermit-
teln dem Mitarbeiter, in welcher Weise er mit der Erreichung
seiner Ziele am Unternehmenserfolg mitarbeitet.

Kriterien fir eine Zielvereinbarung

Die Formulierung von Zielvereinbarungen ist nicht einfach.
Oft handelt es sich in der Praxis um reine Tatigkeitsbeschrei-
bungen, wie sie bereits in Stellenbeschreibungen enthalten
sind. Bei der Vereinbarung von Zielen geht es aber nicht in
erster Linie darum, was ein Mitarbeiter zu tun hat, sondern
welches Ergebnis er erreichen soll. Demnach geben Ziele an,
was am Ende einer vereinbarten Zeitspanne erreicht sein soll.
Sie sind also eindeutig definierte Endpunkte einer gewollten
und planbaren Entwicklung.

Gut formulierte Zielvereinbarungen beschreiben einen Endzu-
stand, der zu einem bestimmten Zeitpunkt erreicht sein soll.
Dabei muss dem Mitarbeiter ausreichend Gestaltungsspiel-
raum auf dem Weg dorthin eingeraumt werden. Uber diese
grundsatzlichen Anforderungen an eine Zielvereinbarung hi-
naus sind weitere Kriterien zu beachten.

Ziele mussen fordern, aber nicht Gberfordern

Zielvereinbarungen sollen dazu beitragen, den Mitarbeiter
und sein Aufgabengebiet im Sinne des Unternehmensziels
weiterzuentwickeln. Wer nicht gefordert wird, um das ge-
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steckte Ziel zu erreichen, flr den wird die Zielerreichung kein
Erfolgserlebnis sein.

Auf der anderen Seite darf die Messlatte nicht so hoch ange-
legt sein, dass der Mitarbeiter von Anfang an daran zweifelt,
die vereinbarten Ziele uberhaupt erreichen zu kdnnen. Wenn
ihm die Aufgabenstellung zu schwierig erscheint, wird er sie
immer vor sich herschieben oder sie nur halbherzig beginnen.
Es ist die Aufgabe des Vorgesetzten, spatestens im Zielverein-
barungsgesprach den Mitarbeiter und seinen Reifegrad in
Bezug auf die konkrete Aufgabenstellung zu beurteilen und
das richtige MaR zu finden.

m Bleiben Sie realistisch; unterscheiden Sie zwischen dem, was
winschenswert ist, und dem, was in einem angemessenen Zeitraum
und mit angemessenem Aufwand erreicht werden kann. ]

Ziele mussen prézise formuliert und messhar sein

Formulieren Sie das erwartete Ziel eindeutig, vermeiden Sie
ungenaue und schwammige Ausdriicke, z. B. ,Versuchen Sie
Ihr Bestes!" Denn der Mitarbeiter muss zum einen genau wis-
sen, was ein Ziel beinhaltet, und er muss sich zum anderen
dariiber bewusst sein, anhand welcher Kriterien die Zielerrei-
chung gemessen wird. Legen Sie eine eindeutige Zeitspanne
oder einen bestimmten Zeitpunkt fiir die Zielerreichung fest.
Beschreiben Sie genau, welches Ergebnis erwartet wird. Ach-
ten Sie auf die Messbarkeit der vereinbarten Ziele.

Relativ einfach ist die Bewertung quantitativer Ziele. Sie kon-
nen durch Kennzahlen und absolute Werte gemessen werden.
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Beispiel

Die Fluktuationsquote sinkt bis Ende 6/2001 auf maximal 5 %.

Das Personalkostenbudget (Gehdlter, Reise, Fortbildung) der Abteilung
Uberschreitet im Planungszeitraum den genehmigten Betrag von x DM
nicht.

Etwas schwieriger ist die Formulierung qualitativer Ziele. Le-
gen Sie hierflir beschreibende Kriterien fest, anhand derer Sie
gemeinsam mit dem Mitarbeiter die Zielerreichung uberpri-
fen. Mal3stébe fir die Zielerreichung kénnen beispielsweise
sein:

Einhaltung von Terminen,
Haufigkeit von Ricksprachen,
Riickmeldungen von Kunden,

beobachtbare Verédnderungen, wie weit ein angestrebter
Zustand erreicht ist.

Beispiel

Fir die Einarbeitung in das Erstellen, Interpretieren und Prasentieren

von Statistiken kénnten die beschreibenden Kriterien wie folgt

lauten:

— Der Mitarbeiter beschafft sich eigenstdndig die notwendigen
Daten und Fakten und bereitet sie auf.

— Er bespricht seine Interpretation mit dem Vorgesetzten und
stimmt sie mit ihm ab.

— Danach bereitet er die Prasentation der wichtigsten Statistiken ftr
die Geschaftsleitung vor.

Zielvereinbarungen verlangen nach Konstanz

Grundsétzlich sollen sich Ziele an einer mittel- bis langfristi-
gen Unternehmensausrichtung orientieren. Uberpriifen Sie
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die Ziele lhrer Mitarbeiter dahingehend, dass sie logisch auf-
einander aufbauen und mit der angestrebten Unternehmens-
entwicklung einher gehen. Diese Konstanz benétigt der Mit-
arbeiter als Orientierungshilfe; sie gewéhrt ihm auflerdem die
notwendige Zeit, Erfahrung und Routine zu erwerben, um das
Ziel zu erreichen.

Stellen Sie auch sicher, dass verschiedene Ziele nicht zuei-
nander in Widerspruch stehen oder zu Lasten anderer Bereiche
gehen. Berucksichtigen Sie auf’erdem, dass der Mitarbeiter
bei der Zielerreichung nicht zu sehr von anderen Mitarbeitern
oder sogar von lhnen selbst abhangen darf. Einerseits macht
dies die Zielerreichung fiir ihn schwieriger und andererseits
hat er schnell eine Entschuldigung, wenn ein Ziel nicht er-
reicht wurde.

Wechseln Sie die Zielrichtungen nicht sprunghaft. Die Zeiten
sind zwar schnelllebig, aber die Rahmenbedingungen &ndern
sich nicht von einem Tag auf den anderen. Menschen benéti-
gen ein Mindestmal3 an Orientierung. Wenn dennoch in be-
stimmten Situationen einmal ein Wechsel erforderlich ist
(z.B. als Reaktion auf bei der Vereinbarung der Ziele nicht
vorhersehbare Entwicklungen am Markt), dann muss dieser
schnell erfolgen, damit Ihre Mitarbeiter nicht noch monate-
lang an Uberholten Zielvorgaben arbeiten. Erklaren Sie ihnen
die Hintergriinde fur diesen Wechsel.

m Weniger ist mehr — das gilt auch fir Zielvereinbarungen. Wer zu
viel auf einmal erreichen will, lauft Gefahr, gar nichts zu erreichen.
Konzentrieren Sie sich auf das Wesentliche. Bewahrt haben sich drei
bis funf Ziele pro Zielvereinbarungszyklus. ]
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Halten Sie die Zielvereinbarungen schriftlich fest

Alles, was aufgeschrieben wird, ist besser durchdacht, als
wenn es nur gedanklich abgehandelt wird. Schriftlichkeit for-
dert daruber hinaus die Verbindlichkeit, d. h., der Mitarbeiter
wird sich der Zielerreichung starker verbunden fiihlen. Letzt-
lich dient lhnen die schriftliche Zielvereinbarung als Arbeits-
grundlage fiir das Leistungsmanagement lhres Mitarbeiters.
Vereinbaren Sie Zwischenziele, um die Zielerreichung im Au-
ge zu behalten. Zur Kontrolle der Zwischenziele eignet sich
das Gesprach zur Ziel- und Arbeitsiiberprifung (vgl. Seite 95).

Zielbindung

Ziele werden vereinbart, nicht vorgegeben, deshalb findet die
endgultige Zielvereinbarung im Gespréach statt.

m Stellen Sie sicher, dass sich die Mitarbeiter den Zielen verpflich-
tet filhlen. Beteiligen Sie die Mitarbeiter an der Zielfindung und -ver-
einbarung. [

Zielvereinbarungsgesprache durfen keine Alibigespréache sein.
Die Mitarbeiter kennen ihren Aufgabenbereich am besten und
kdnnen daher wertvolle Informationen beitragen. Wenn Sie
Ihre Mitarbeiter Uber die ibergeordneten Ziele informieren,
kdnnen sie diese ebenfalls einbeziehen. Ziele, an denen man
mitgearbeitet hat, motivieren stérker als solche, die gesetzt
wurden.
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Bereiten Sie das Gesprach gut vor

Die vorstehenden Kriterien verdeutlichen, dass sowohl Sie als
auch Ihr Mitarbeiter sich auf das Zielvereinbarungsgesprach
ausreichend vorbereiten sollten:

= Informieren Sie den jeweiligen Mitarbeiter rechtzeitig Uber
den Gesprachstermin.

m Fordern Sie ihn auf, sich hinsichtlich der kiinftigen Ziele
seines Verantwortungsbereichs Gedanken zu machen.

Die wichtigsten Voriiberlegungen des Vorgesetzten und des
Mitarbeiters flr ein Zielvereinbarungsgesprach sind in der
folgenden Checkliste zusammengefasst.

Checkliste: Vorbereitung auf das Zielverein-
barungsgesprach

Vorgesetzter

= Information tiber die mittelfristigen (strategischen) Ziele
des Unternehmens

m Kinftige Ausrichtung des eigenen Bereichs/der eigenen
Abteilung

m Einbettung des eigenen Bereichs in die Unternehmens-
strategie

m Aus den Bereichszielen abgeleitete Schwerpunktaufgaben
des Mitarbeiters
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m Interne und abteilungstibergreifende
Zusammenarbeit

m Zu beachtende Rahmenbedingungen

m Gegebenenfalls notwendige Qualifizierungsmaflinahmen

Mitarbeiter

= Welche Schwerpunktaufgaben in der Abteilung sieht der
Mitarbeiter

= Vorschldge zur kiinftigen Ubernahme neuer oder anderer
Aufgaben

= Mittelfristige Ziele

m Erforderliche Mittel zur Zielerreichung

m Gegebenenfalls notwendige Qualifizierungsmaflinahmen

m Personliche Entwicklungsziele

Leitfaden fir ein Zielvereinbarungs-
gespréch

Das Zielvereinbarungsgesprach kann sich entweder nur auf
die Vereinbarung von Zielen erstrecken oder als Jahresmitar-
beitergespréch auch die Beurteilung und weitere Férderung
des Mitarbeiters einbeziehen. Der folgende Leitfaden umfasst
nur die Zielvereinbarung.



m RegelmédRige Mitarbeitergespréche

Leitfaden ,,Zielvereinbarungsgeprach*

1 Gespréchseréffnung
— Anlass des Gesprachs klaren
— Grundsatzliches zum Fihren mit Zielen
— bisherige Erfahrungen mit Zielvereinbarungen

2 Bereichsziele aus dem (ibergeordneten Zielsystem bespre-
chen und auf den Aufgabenbereich des Mitarbeiters herun-
terbrechen

3 Darstellung zukiinftiger Anforderungen an den Arbeitsplatz
und daraus resultierender Aufgaben durch den Mitarbeiter

4 Kommentierung und Weiterfiihrung der Darstellungen des
Mitarbeiters durch den Vorgesetzten

5 Inhaltliche Vereinbarung zwischen dem Vorgesetzten und
dem Mitarbeiter tiber konkrete Ziele, Schwerpunkte und
Prioritaten

6 Diskussion vorhersehbarer Probleme und Schwierigkeiten
bei der Zielerreichung

7 Vereinbarung der Rahmenbedingungen
— MaRstabe zur Uberpriifung der Zielerreichung (Quan-
titat, Qualitat, Kosten)
— Termine fiir Zwischenlberprifungen
— Zeitspanne bzw. Endtermin

8 Uberprifung der Ressourcen des Mitarbeiters: Verfiigt der
Mitarbeiter iber notwendige und ausreichende Kenntnisse
und/oder Fertigkeiten?
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9 Gegebenenfalls zusétzliche Qualifizierungsmalinahmen
festlegen

10 Uberpriifen der Kompetenzen, um notwendige Entscheidun-
gen treffen zu kdnnen

11 Zeitliche Kapazitaten des Mitarbeiters selbst bzw. der Mit-
arbeiter, die ihm unterstellt sind

12 Finanzielle Mittel

13 Schriftliche Dokumentation der Ziele und Vereinbarungen

14 Gespréchsabschluss

Zur besseren Einschatzung:
das Beurteilungsgesprach

Das Beurteilungsgesprach bildet den Abschluss der Mitarbei-
terbeurteilung. Es ist eine wesentliche Voraussetzung fir die
Akzeptanz der Beurteilung durch die Beurteilten. Die Beurtei-
lung wird nur Erfolg haben und zu Leistungssteigerungen und
Verhaltensanderungen beitragen, wenn die Mitarbeiter ver-
stehen, warum der Vorgesetzte bestimmte Leistungen und
Verhaltensweisen als Starke oder Schwéche bewertet. Im Ge-
sprach tauschen Beurteiler und Beurteilte gegenseitig ihre
Bewertungen hinsichtlich des Leistungsergebnisses und des
Leistungsverhaltens aus. Sie lernen die Erwartungen der je-
weils anderen Seite kennen und verstandigen sich daruber.
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Dadurch werden die Transparenz und die Nachvollziehbarkeit
des Verfahrens fiir den Mitarbeiter sichergestellt.

Beurteilungsgesprache kénnen Karrieren
bestimmen

Inhaltlich hat das Beurteilungsgesprach viel mit dem Feed-
backgespréch (Anerkennung und Kritik; vgl. Seite 93 ff.) ge-
meinsam, bei dem es auch darum geht, gute Leistungen an-
zuerkennen und unzureichende Leistungen zu verbessern.
Allerdings hat das Beurteilungsgesprach eine wesentlich
umfassendere Bedeutung. Wahrend es sich beim Feedback-
gespréch um eine Momentaufnahme handelt, hat das Beur-
teilungsgesprach weit reichende Konsequenzen. Das Ge-
spréchsergebnis geht in die Personalakte ein; es wird fiir
weiterfihrende Entscheidungen wie Gehaltserhdhungen,
Versetzungen oder Beférderungen herangezogen und pragt
insgesamt die Sichtweise des Vorgesetzten gegeniiber dem
Mitarbeiter.

Das Beurteilungsgespréch stellt hohe Anforderungen an die
Beteiligten. Unterschiedliche Sichtweisen miissen akzeptiert
werden, woraus eventuell eine Korrektur der Beurteilung re-
sultieren kann. Die Bereitschaft hierzu darf nicht als
Schwache empfunden werden. Nur wenn diese Einstellung bei
den Beteiligten vorhanden ist, bietet das Beurteilungsge-
sprach eine reelle Chance auf Verbesserung der Zusammenar-
beit und damit héhere Zufriedenheit auf beiden Seiten.
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Der Autor hat in Seminaren die Erfahrung gemacht, dass in
vielen Féllen Vorgesetzte und Mitarbeiter dem Beurteilungs-
gesprach mit gemischten Gefiihlen gegeniiberstehen:

Der Vorgesetzte sieht sich haufig in einer Rechtfertigungs-
situation. Von ihm wird erwartet, seine Bewertungen
stichhaltig zu begriinden und zu erlautern.

Der Beurteilte seinerseits sieht dem Beurteilungsgespréch
oftmals mit einem Gefiihl der Hilflosigkeit, des Ausgelie-
fertseins und mit Skepsis entgegen.

Nur in Ausnahmeféllen wird das Bild des Vorgesetzten
(Fremdbild) dem eigenen Bild (Selbstbild) entsprechen.

Kein Beurteilungsgesprach ohne
Vorbereitung

Auch fir ein erfolgreiches Beurteilungsgespréch ist eine inten-
sive Vorbereitung eine wesentliche Voraussetzung. Der Mitar-
beiter muss rechtzeitig iber den Gespréchstermin informiert
werden, damit er ausreichend Gelegenheit hat, sich vorzube-
reiten. Nur so erféhrt der Beurteiler die Selbsteinschitzung und
Beddirfnisse des Mitarbeiters. Als Vorbereitungshilfe kdnnen Sie
ihm auf einem gesonderten Bogen die Beurteilungskriterien
mit der zugehdrenden Erlauterung (Handanweisung) zur Ver-
fugung stellen.

Der Vorgesetzte sollte sich (iber die organisatorischen Fragen
hinaus (Termin, Ort, Information des Mitarbeiters usw.) unbe-
dingt auf den Inhalt des Gesprachs vorbereiten. Die folgenden
Fragen kénnen dabei hilfreich sein:
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Checkliste: Vorbereitung auf das Beurteilungs-
gesprach

= Habe ich regelmaRig und fortlaufend beobachtet? O

m Habe ich meine Beobachtungen wéhrend des
Beurteilungszeitraums durchgeftihrt?

m Liegt meiner Bewertung eine ausreichende
Anzahl von Einzelbeobachtungen zugrunde?

m Habe ich meine Beobachtungsprotokolle regelma-
Rig gefiihrt oder mir anderweitig Notizen gemacht?

m Habe ich meiner Beurteilung den richtigen
BewertungsmaRstab zugrunde gelegt?

= Habe ich mich von meinen Idealvorstellungen
leiten lassen?

m Kann ich Beurteilungsfehler weitestgehend
ausschlielen?

m Kann ich meine Beurteilung durch sachliche,
stichhaltige und abgesicherte Daten und Fakten
begriinden, die aus eigener Beobachtung stammen?

m Welches sind die wichtigsten Punkte der Beurteilung und
wie sollen sie im Gesprach angesprochen werden?

= Um was filr einen ,,Typ"“ handelt es sich bei dem
Mitarbeiter und wie wird er im Gespréch reagieren?
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m Mit welchen Einwendungen ist im Gespréch zu rech-
nen?

m Zu welchem Ergebnis soll das Beurteilungsgespréach
flhren?

m Habe ich dem Mitarbeiter ausreichend Zeit O
gegeben, um sich seinerseits auf das Gespréch
vorzubereiten?

Tipps flr das Beurteilungsgesprach

Fhren Sie kein Beurteilungsgesprach, wenn Sie nur unzurei-
chend vorbereitet sind. Bedenken Sie die Chancen und Risi-
ken, die aus einem Beurteilungsgesprach resultieren kénnen!
Leichtfertige und oberflachliche Beurteilungen kdnnen sich
ideell und materiell auf den Beurteilten auswirken.

= Kindigen Sie das Beurteilungsgespréch immer rechtzeitig
an, damit der Mitarbeiter ausreichend Gelegenheit hat,
sich darauf vorzubereiten. Nur so erfahren Sie seine
Selbsteinschatzung und Bedrfnisse.

m Begriinden Sie lhre Beurteilungen immer nur durch sach-
liche, stichhaltige und abgesicherte Daten und Fakten, die
aus eigener Beobachtung stammen.

m Reden Sie nicht um den ,heien Brei“ herum, wenn es um
heikle Themen geht; beziehen Sie Stellung und finden Sie
deutliche Worte.



m RegelmédRige Mitarbeitergespréche

m Konzentrieren Sie sich nicht ausschlief3lich auf die eigene
Argumentation. Horen Sie auch die Argumentation lhres
Mitarbeiters an, um Emotionen zu erkennen und darauf
reagieren zu kénnen.

= Seien Sie offen und flexibel, wenn sich die Argumentation
des Mitarbeiters als richtig herausstellt. Andern Sie Inhre
Beurteilung entsprechend.

m Versuchen Sie, im Beurteilungsgesprach Uberraschungen
zu vermeiden. Sprechen Sie vorwiegend solche Punkte an,
die Sie auch schon in den Feedbackgespréchen erwahnt
haben. Das Beurteilungsgesprach stellt eine Art Gesamt-
schau dar; es ware nicht fair, ein Fehlverhalten erst im
Beurteilungsgesprach anzusprechen, das zunachst toleriert
wurde.

So strukturieren Sie das Beurteilungs-
gespréach richtig

Wie bei anderen Mitarbeitergesprachen auch ist der Ablauf
eines Beurteilungsgesprachs nie exakt vorhersehbar.

m Verstehen Sie die vorgeschlagenen Ablaufstufen als roten
Faden, damit Sie keine Details vergessen.

m Bleiben Sie im Gespréch flexibel; lassen Sie den Mitarbei-
ter ausreichend zu Wort kommen.
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Leitfaden ,,Beurteilungsgesprach*

1 Interesse wecken durch einen positiven Gesprachs-
einstieg
Fallen Sie nicht mit der Tur ins Haus, aber reden Sie auch
nicht um den heiRen Brei herum. Sprechen Sie den Mitarbei-
ter zundchst auf etwas an, was ihn persénlich betrifft (z. B. ein
Projektergebnis, eine interessante Aufgabe, ein privates Ereig-
nis). Steigen Sie dann zlgig in das Beurteilungsgespréch ein
und erldutern Sie Zielsetzung und Vorgehensweise.

2 Selbstbeurteilung des Mitarbeiters

Geben Sie zunéchst dem Mitarbeiter Gelegenheit zu erldutern,
wie er sich selbst beurteilt. Horen Sie aktiv zu und machen Sie
sich gegebenenfalls Notizen. Unterbrechen Sie nur, wenn Sie
weitere Erlduterungen bendtigen.

3 Vorgesetzteneinschéatzung

Erlautern Sie nun lhre eigene Sichtweise. Ergénzen, bestati-
gen und/oder korrigieren Sie die Selbstbeurteilung des Mitar-
beiters. Begriinden Sie Ihre Einschatzung anhand von Daten
und Fakten.

Vermeiden Sie, mit einer Gesamtbeurteilung der Leistungen zu
beginnen oder den Beurteilungsbogen Punkt fiir Punkt durch-
zugehen. Vielmehr hat es sich in der Praxis bewahrt, die eige-
ne Argumentation auf den grundlegenden Verhaltensweisen
des Mitarbeiters aufzubauen und deren Auswirkungen auf sei-
ne einzelnen Aufgabenbereiche aufzuzeigen. Mit dieser Vorge-
hensweise wird eine differenzierte, nachvollziehbare, individu-
elle und damit insgesamt iberzeugende Beurteilung des Mit-
arbeiters sichergestellt.
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4 Gelegenheit fir Emotionen

Geben Sie dem Mitarbeiter Gelegenheit, Unzufriedenheit, Ar-
ger oder Enttauschung zu dul3ern. Akzeptieren Sie, dass es in

diesem Moment nicht um Sachlichkeit, sondern um Emotiona-
litat geht. Versuchen Sie, die Gefilhle und die darin verborge-

nen Motive und Bediirfnisse des Mitarbeiters zu erkennen.

5 Zurick zur Sachlichkeit

Arbeiten Sie gemeinsam iibereinstimmende und abweichende
Meinungen heraus. Suchen Sie dabei nach Ursachen fiir Stér-
ken und Schwéchen und nach Lésungsmaglichkeiten. Verzich-
ten Sie auf Monologe; beteiligen Sie den Mitarbeiter an der
Erarbeitung von Lésungen und Ubertragen Sie ihm so eine
Mitverantwortung dafir.

6 Ergebnis sichern

Im Idealfall schatzt Ihr Mitarbeiter zu diesem Zeitpunkt seine
Leistungen &hnlich ein, wie Sie es tun. Halten Sie die wichtig-
sten Punkte des Beurteilungsgespréachs sowie die vereinbar-
ten Mal3nahmen schriftlich fest:

m Welche Erwartungen haben Sie zukiinftig an die Leistungen
und das Verhalten des Mitarbeiters?

m Welche Hilfestellungen werden Sie ihm geben?

= Wie und mit welchen MaRstaben werden Sie kontrollieren?
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Anderungen in der Beurteilung sind
maoglich

Die im Gespréch erzielten Ergebnisse sollten schriftlich fest-
gehalten werden. Die Aufzeichnungen bilden die Grundlage
und den Ankniipfungspunkt fir kiinftige Gespréache. Aul3er-
dem kdnnen Sie die Umsetzung vereinbarter Ziele und ande-
rer Absprachen besser tberpriifen.

FOr den Gesprachserfolg ist es wichtig, dass Sie sich nicht
ausschlieBlich auf Ihre eigene Argumentation konzentrieren.
Horen Sie sich die Sichtweise des Mitarbeiters an. Nur so kon-
nen Sie Emotionen erkennen und darauf reagieren. Wenn sich
die Argumentation des Mitarbeiters als richtig herausstellt,
andern Sie die Beurteilung. Doch beziehen Sie auch bei heik-
len Themen Stellung und sprechen Sie unzureichende Leis-
tungen deutlich an. Diese Gratwanderung wird dann erfolg-
reich sein, wenn es im Beurteilungsgespréach nicht zu unvor-
hersehbaren Uberraschungen kommt.

m Erlautern Sie lhre Beurteilung immer anhand von Daten und Fak-
ten. Nennen Sie konkrete Situationen und Ereignisse, zu deren Gele-
genheit Sie das angesprochene Verhalten beobachtet haben. Stellen
Sie gegebenenfalls durch Kontrollfragen sicher, dass der Mitarbeiter
die Dinge so versteht, wie Sie sie gemeint haben. [

Wenn keine Einigung erzielt werden kann

Kann keine Einigung erzielt werden, sollte der Vorgesetzte
noch starker darauf achten, dass die gegenseitigen Positionen
klar und transparent herausgearbeitet werden, damit beide
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Gesprachspartner die Meinung des anderen zumindest nach-
vollziehen, wenn schon nicht akzeptieren kénnen. Die eigent-
liche Beurteilung wird dann gemaR der Sichtweise des Vorge-
setzten ausfallen; dem Mitarbeiter sollte Gelegenheit zu einer
Gegendarstellung gegeben werden, die zusammen mit der Be-
urteilung in die Personalakten eingeht. Manche Beurteilungs-
verfahren sehen eine entsprechende Rubrik bereits im Beur-
teilungsbogen vor.

Motivierend: das Fordergesprach

Bildung und Férderung der Mitarbeiter gehdren zu den
Fuhrungsaufgaben jedes Vorgesetzten. Dabei geht es im We-
sentlichen um folgende Aspekte:

= Immer mehr Mitarbeiter streben von sich aus nach Auf-
stieg und Weiterbildung; sie wollen anspruchsvollere Auf-
gabenbereiche mit mehr Kompetenzen und Verantwortung
tbernehmen.

m Durch den technisch-organisatorischen Wandel sowie die
stdndigen Ver&dnderungen am Markt &ndern sich auch die
Arbeitsaufgaben. Die Qualifikation der Mitarbeiter muss
unabhéngig von ihrem Leistungsstand standig an die
wechselnden Arbeitsanforderungen angepasst werden.

= Neue oder leistungsschwache Mitarbeiter missen durch
BildungsmalRnahmen unterstiitzt werden, damit sie mog-
lichst rasch die Anforderungen ihres Arbeitsplatzes er-
fullen.
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m Die Mitarbeiter konnen nach § 82 Abs. 2 BetrVG verlangen,
dass ihre weiteren beruflichen Entwicklungsmdglichkeiten
mit ihnen erortert werden.

Das Fordergesprach ist der zentrale Baustein der Personalent-
wicklung. Im Fordergesprach werden die weitere berufliche
Entwicklung eines Mitarbeiters sowie die erforderlichen For-
der- und BildungsmalRnahmen abgestimmt. Neben den Féhig-
keiten und Neigungen der Mitarbeiter sind die betrieblichen
Moglichkeiten zu beachten. Wegen ihrer Bedeutung fir die
berufliche Entwicklung der Mitarbeiter werden Forderge-
spréche in vielen Unternehmen in regelmaRigem Turnus, z. B.
alle zwei Jahre, durchgefiihrt. Zusétzlich kénnen sie auch an-
lassabhangig, z. B. im Rahmen einer Nachfolgeentscheidung,
oder auf Wunsch der betroffenen Mitarbeiter stattfinden.

Wer ist daftir zustandig?

Das Fordergesprach kann entweder in Verbindung mit dem
Beurteilungsgespréch oder separat gefiihrt werden. Die Zu-
standigkeit fur dieses Gesprach liegt zunéchst beim direkten
Vorgesetzten, denn er kennt die Stérken, Schwéchen und Po-
tenziale seiner Mitarbeiter am besten. Es gibt allerdings zwei
wichtige Griinde, warum der unmittelbare Vorgesetzte diese
umfassende Forderaufgabe eventuell nicht wahrnehmen
kann:

m Entweder der Vorgesetzte ist nicht der Methodenspezialist,
der durch eine sinnvolle Zusammenstellung von Maf3nah-
men zu einer effektiven Forderung beitragt, oder
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m er verfugt nicht tber alle Informationen, insbesondere
wenn es um die Entwicklung auf3erhalb der eigenen Abtei-
lung geht.

Daher empfiehlt sich eine enge Zusammenarbeit zwischen

dem Vorgesetzten und der Personalentwicklung bzw. -abtei-

lung. Inshesondere zwei Varianten der Zusammenarbeit sind
denkbar, wobei beide eine enge Abstimmung zwischen den

Beteiligten voraussetzen:

m Der Vorgesetzte und der Personalentwickler besprechen
vorab die spezifische Ausgangssituation eines jeden Mitar-
beiters und diskutieren die jeweiligen Entwicklungsmog-
lichkeiten. Das eigentliche Férdergesprach flhrt der Vorge-
setzte dann allein.

m Der Vorgesetzte ubernimmt die Fordergesprache fir Mit-
arbeiter, die sich vorwiegend innerhalb seiner Abteilung
entwickeln werden. Der Personalentwickler (ibernimmt da-
gegen die Fordergesprache fiir solche Mitarbeiter, deren
Entwicklung voraussichtlich abteilungsiibergreifend statt-
finden wird.

Wie Sie das Fordergesprach vorbereiten

Laden Sie rechtzeitig und méglichst schriftlich ein. Nutzen Sie
alle vorhandenen Informationen (die letzte Beurteilung, Pro-
tokolle der letzten Mitarbeitergespréche, die Personalakte)
und bereiten Sie sich so auf die individuelle Entwicklungs-
situation lhres Mitarbeiters vor.

Wegen der Bedeutung des Fordergesprachs ist es ganz beson-
ders wichtig, dass auch der Mitarbeiter sich umfassend vor-
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bereitet. Senden Sie lhrem Mitarbeiter zusammen mit der Ein-
ladung ein Vorbereitungsblatt oder einen Fragenkatalog zu,
damit auch er sich problemlos vorbereiten kann.

Checkliste: Vorbereitung des Mitarbeiters auf
das Fordergesprach

m Waren Ihnen in der Vergangenheit lhre Arbeitsziele ausrei-
chend bekannt?

m Was hat Sie in der Vergangenheit bei Ihrer Arbeit beson-
ders behindert oder begiinstigt?

m Welche Arbeitsziele sehen Sie fur die Zukunft als wichtig
an?

= Mit welchen technischen oder organisatorischen Anderun-
gen ist zu rechnen?

m Konnten Sie in der Vergangenheit alle Ihre Fahigkeiten zum
Einsatz bringen?

m Sehen Sie eine andere Tatigkeit als geeigneter an?

m Welche Erwartungen haben Sie an das Unternehmen hin-
sichtlich Ihrer beruflichen Weiterbildung?

m Welche Position im Unternehmen streben Sie an?

m Decken sich Ihre eigenen Erwartungen mit den Notwendig-
keiten des Unternehmens?
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Wie Sie ein Fordergesprach aufbauen

Das Fordergesprach baut auf den Daten der Personalent-
wicklungsdatei, den Ergebnissen von Mitarbeiterbeurteilun-
gen, Befragungen oder Auswahlseminaren (Assessment Cen-
tern) und den Entwicklungsempfehlungen des Vorgesetzten
auf. Es bietet dem Mitarbeiter Gelegenheit, seine Entwick-
lungsbeddirfnisse zu prazisieren.

Manchen Mitarbeitern féllt es schwer, ihre Wiinsche und Vor-
stellungen zu artikulieren. Aufgrund ihres begrenzten Erfah-
rungshorizonts verfugen sie vielfach nicht tber ausreichende
Informationen uber die mdglichen Entwicklungsalternativen.
Ihnen diese darzulegen ist wesentliche Aufgabe des Vorge-
setzten.

Verschaffen Sie Ihrem Mitarbeiter im Gesprach die notwendi-
ge Transparenz (ber die vorhandenen Entwicklungsméglich-
keiten. Als Informationsgrundlage dient das bekannte organi-
satorische Instrumentarium (Organisations- und Stellenpléane,
Stellenbeschreibungen) und — falls vorhanden — personenun-
abhangige Laufbahnmodelle. Den eigentlichen Inhalt des For-
dergesprachs bilden dann die endgltige Abstimmung uber
die weitere berufliche Entwicklung des Mitarbeiters (indivi-
duelle Entwicklungsplanung) und die Festlegung der beglei-
tenden BildungsmaRnahmen.
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Leitfaden ,,Férdergesprach*

1 Positiver Gespréchseinstieg: Ein freundlicher Empfang des
Mitarbeiters, verbunden mit einer kurzen Erléuterung des
Gesprachsanlasses sowie einem Uberblick Uber den weite-
ren Verlauf, diirften ausreichend sein.

2 Sprechen Sie zunéchst tber die bisherigen Aufgaben des
Mitarbeiters. Gehen Sie auf die Vorbereitungen des Mitar-
beiters ein. Erfragen Sie Ziele, Erwartungen, Interessen
und Wiinsche. Geben Sie dem Mitarbeiter Gelegenheit, auf
der Basis seiner eigenen Gesprachsvorbereitung seine
Sichtweise darzustellen. Unterstiitzen Sie ihn, wenn nétig,
mit den folgenden Fragen:

— Was ist gut gelaufen und warum?

— Was ist nicht so gut gelaufen und warum nicht?

— Was hat SpaR gemacht und was hat Frust erzeugt?

— Welche Ziele hat der Mitarbeiter fir das néchste Jahr?

Unterbrechen Sie ihn nur, wenn Sie etwas nicht verstanden
haben und deshalb nachfragen miissen.

3 Legen Sie nun lhre eigene Sichtweise dar. Informieren Sie
Uber die Ergebnisse von Beurteilungen, Befragungen oder
Potenzialerhebungen. Gehen Sie dabei auf die Ausfiihrun-
gen des Mitarbeiters ein, indem Sie seine Ausfihrungen
bestéatigen, korrigieren und/oder erganzen sowie Gemein-
samkeiten und Abweichungen aufzeigen und begriinden.
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Beachten Sie, dass sich nicht alle Mitarbeiter weiterent-
wickeln wollen, um weiterfihrende Aufgaben zu iberneh-
men.

Orientieren Sie sich neben den betrieblichen Erfordernissen
auch an den Bedirfnissen und Erwartungen der Mitarbei-
ter.

Uberlegen Sie gemeinsam, wie die Erwartungen, Wiinsche
oder Interessensgebiete des Mitarbeiters mit den betriebli-
chen Maglichkeiten in Ubereinstimmung gebracht werden
kénnen.

Legen Sie die Fordermalinahmen (z. B. eine Nachfolgerege-
lung) sowie die begleitenden Bildungsmafnahmen fest.

Besprechen Sie

— die genauen Inhalte und Lernziele,

— die grobe Zeitplanung,

— die notwendigen finanziellen Mittel

— in welcher Weise Sie selbst den Mitarbeiter bei der
Entwicklung unterstutzen werden und

— wie der Entwicklungsfortschritt beobachtet und sicher-
gestellt werden soll.

Beenden Sie das Gespréch mit einem Ergebnis. Verdnde-
rungen finden nur statt, wenn sie verbindlich vereinbart
werden. Halten Sie das Gespréachsergebnis schriftlich fest.
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Eins statt drei: das Jahresgesprach

Das Jahresmitarbeitergespréch ist eine in vielen Betrieben
praktizierte Variante, bei dem die drei in diesem Kapitel be-
reits genannten Gesprache zusammengefasst werden: das
Beurteilungsgespréch, das Férdergesprach und das Zielverein-
barungsgespréch.

Das mag nach Rationalisierung klingen, wenn statt drei Ge-
sprachen nur noch ein einziges gefiihrt wird. Dies ist jedoch
nicht der entscheidende Grund fir die Zusammenfassung. Das
Jahresmitarbeitergesprach hat vielmehr den groRen Vorteil,
dass die wichtigsten Punkte der (bergreifenden Personal-
fuhrung zusammenh&ngend besprochen werden konnen: Die
Beurteilung kann auf der Basis der vorangegangenen Zielver-
einbarungen durchgefiihrt werden. Soweit Leistungsdefizite
vorliegen, kénnen geeignete Bildungsmalinahmen vereinbart
werden. Die kiinftige Forderung wird auf die neu vereinbarten
Ziele und Aufgaben abgestimmt.

Ein Jahresgesprach kostet mehr Zeit, als die verschiedenen
Gespréche einzeln zu fuhren. Fur die Vorbereitung gelten die
bisher dargestellten Empfehlungen sinngemaf. Der Ablauf
ahnelt demjenigen der zuvor besprochenen Gesprache. Der
folgende Leitfaden stellt ein Minimalprogramm dar.
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Checkliste: Inhalte eines Jahresmitarbeiter-
gesprachs

m Gespréchser6ffnung

m Leistungen/Zusammenarbeit in der Vergangenheit

— Welche vereinbarten Ziele und Leistungsstandards wurden
erreicht?

— Welche Faktoren haben den Mitarbeiter dabei unterstiitzt?

— Welche Faktoren haben ihn behindert?

— Wie liefen Zusammenarbeit, Kommunikation und Unter-
stitzung durch den Vorgesetzten?

m Ziele und Vereinbarungen fiir das Folgejahr

— Ziele, Aufgaben und Leistungsstandards

— Mafnahmen zur Verbesserung der Zusammenarbeit
— Forder- und EntwicklungsmaRnahmen

— Unterstiitzung durch den Vorgesetzten

— Sonstige Vereinbarungen

m Gespréachsabschluss




Anlassabhangige
Mitarbeitergesprache

Eine neue Mitarbeiterin muss eingefhrt, ein
neues Teammitglied unterwiesen werden, ein
Kollege hat plétzlich hohe Fehlzeiten, eine
Mitarbeiterin hat auBerordentliche Leistung
gezeigt — auch in solche Situationen sollten Sie
ein klarendes Gesprach initiieren bzw. mit ent-
sprechendem Feedback reagieren.

www.taschenguide.de
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Wie Sie neue Mitarbeiter einflihren

Das erste Mitarbeitergesprach nach Eintritt in ein Unterneh-
men ist das Einfiihrungsgesprach. Vorher fand jedoch schon
(mindestens) ein Gesprach mit dem neuen Mitarbeiter statt:
das Vorstellungsgesprach.

Ein Vorstellungsgesprach ist nach unserer Definition noch
kein Mitarbeitergespréach. Denn der Bewerber befindet sich zu
diesem Zeitpunkt ja noch nicht in dem dafur typischen Ab-
héngigkeitsverhaltnis. Da jedoch die Fachvorgesetzten haufig
an der Personalauswahl beteiligt werden oder sich ihre kiinf-
tigen Mitarbeiter selbst auswahlen, wird das Vorstellungsge-
sprach hier behandelt.

Vor der Einstellung: das Vorstellungs-
gesprach

Beim Vorstellungsgesprach geht es darum zu erkennen, ob ein
Bewerber fiir eine bestimmte Position geeignet ist. Neben ei-
ner Vielzahl von Auswahlmethoden — Analyse der Bewer-
bungsunterlagen, biographischer Fragebogen, Testverfahren
usw. — spielt das personliche Gesprach nach wie vor eine zen-
trale Rolle. In vielen Unternehmen ist das Vorstellungsge-
sprach auch heute noch das einzige Instrument, um eine Aus-
wabhlentscheidung zu treffen. Wenn umfassende Auswahlver-
fahren (z. B. ein Assessment Center) durchgefiihrt werden, so
sollte mindestens ein persdnliches Gespréach Bestandteil des
Verfahrens sein.
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Worum geht es in Vorstellungsgesprachen?

Basis im Vorstellungsgesprach ist das Anforderungsprofil der
zu besetzenden Stelle. Im Gespréch gilt es festzustellen, ob
und in welchem Umfang der Bewerber tber die im Anforde-
rungsprofil definierten Fahigkeiten verfligt. Bei fachlichen
Fahigkeiten ist dies relativ einfach; sie sind in Ausbildungs-
und Arbeitszeugnissen dokumentiert. Dagegen lassen sich die
uberfachlichen Qualifikationen (,soft skills*) wie z. B. Team-
fahigkeit, Zielstrebigkeit oder eigenverantwortliches Handeln
mit Hilfe der schriftlichen Bewerbungsunterlagen kaum zu-
verlassig beurteilen. Je mehr solcher iberfachlicher Qualifika-
tionen im Anforderungsprofil verlangt werden, desto wich-
tiger wird eine Uberpriifung im personlichen Gesprach.

Dabei gilt es, so viel Praxishezug wie mdglich in das Gespréch
einzubringen. Dies erreichen Sie Uiber die so genannte situa-
tive Gespréchsfuhrung.

Situative Gespréachsfihrung

Situative Gesprachsfuhrung bedeutet im Vorstellungsge-
sprach, den Bewerber mit méglichst vielen, praxisnahen Si-
tuationen zu konfrontieren. Themen im Rahmen dieser situa-
tiven Gesprachsfuhrung sind zundchst real existierende Er-
fahrungen des Bewerbers. Dahinter steht der Gedanke, dass
ein Bewerber nur iber Dinge, die er tatséchlich selbst erlebt
hat, umfassend und tberzeugend Auskunft geben kann. Wer
dagegen Uber etwas detailliert Auskunft geben soll, das er nur
vom Horensagen kennt, gerat schnell ins Stocken und wirkt in
der Regel unglaubwiirdig.



82

Anlassabhangige Mitarbeitergesprache

Geben Sie sich nicht mit oberflachlichen Antworten des Be-
werbers zufrieden, sondern haken Sie nach, um auch die De-
tails seiner Erfahrungen zu erfahren.

Beispiel

Interviewer: Wie beurteilen Sie sich in Bezug auf eigenverant-
wortliches Denken und Handeln?

Bewerber: Das kann ich besonders gut.

Interviewer: Warum? Beschreiben Sie doch bitte einmal eine Si-
tuation, in der Sie eigenverantwortlich denken und
handeln mussten.

Bewerber:  Als Studenten haben wir in regelméagigen Abstanden
einen Informationstag flr Unternehmer veranstaltet.
Wenn sich da nicht jeder fir seinen Bereich verant-
wortlich gezeigt hatte, ware die Veranstaltung nie zu-
stande gekommen.

Unerfahrene Interviewer geben sich mit diesen Antworten oft
schon zufrieden. Tatsachlich haben Sie zu diesem Zeitpunkt
aber nur die personliche Einschatzung des Bewerbers erfahren.
Fragen Sie also weiter, werden Sie detaillierter!

Beispiel

Interviewer:  Welche konkreten Aufgaben hatten Sie bei dieser Ver-
anstaltung tbernommen?

Bewerber: Ich war fiir das Sponsoring verantwortlich.

Interviewer:  Wie sind Sie vorgegangen, um Sponsoren zu gewinnen?

Weitere Fragen kénnten lauten:

m Welches lhrer Gesprache mit einem potenziellen Sponsor
war besonders erfolgreich und warum?

m Gab es Gespréche, bei denen Sie Ihren Gespréchspartner
nicht vom Sponsoring tUberzeugen konnten und warum hat
er sich dagegen entschieden?
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Eine situative Gesprachsfiihrung erreichen Sie auch durch fik-
tive Situationen. Sie konfrontieren den Bewerber mit bekann-
ten, gegebenenfalls kritischen Situationen des kiinftigen Ar-
beitsplatzes und erhalten so einen Eindruck, wie er mit der
entsprechenden Situation umgehen wiirde. Das folgende Bei-
spiel verdeutlicht, wie kunden- und serviceorientiert ein Be-
werber in einer kritischen Situation reagieren wirde.

Beispiel

Stellen Sie sich vor, Sie sind Einkdufer in einem mittelstandischen Unter-
nehmen. Zu Ihrem Aufgabengebiet gehért die Beschaffung von Geschafts-
wagen fir die Mitglieder der Geschaftsleitung. Heute steht der neue
Personaldirektor in Ihrem Biiro und bittet um die Beschaffung eines Ge-
schaftswagens mit besonderen Ausstattungsmerkmalen, fir die Sie
eigentlich die Unterschrift des Geschaftsfihrers bendtigen. Wie reagie-
ren Sie?

In solchen Gespréchssituationen neigen die Bewerber dazu,
zunéchst aus der ,,Vogelperspektive® zu beschreiben, wie sie
sich in der jeweiligen Situation verhalten wiirden. Oder sie
antworten im Sinne der ,sozialen Erwiinschtheit”, d. h. wie sie
glauben, dass der Gesprachspartner dies gerne héren méchte.

Rollenspiel

Zuverléssigere Antworten erhalten Sie, wenn Sie die jeweils
geschilderte Situation in ein Rollenspiel umgestalten. So be-
schrankt sich der Bewerber nicht darauf zu beschreiben, was
er tun wirde, sondern muss sofort agieren.

Beurteilen Sie die Reaktion des Bewerbers:
m Wie ist sein allgemeines Verhalten?
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m Bleibt er trotz der gespannten Situation ruhig und beson-
nen?

m Sucht er nach einer akzeptablen Losung fir das Problem?

Das Rollenspiel birgt dabei noch einen weiteren Vorteil: Sie
kénnen von der grundsatzlich geforderten, freundlichen und
offenen Atmosphéare im Vorstellungsgespréch abweichen und
—in angemessenem Umfang — als schwieriger Gesprachspart-
ner auftreten. So konfrontieren Sie den Bewerber unmittelbar
mit kritischen Situationen.

m Stellen Sie beim Einsatz von Rollenspielen deutlich heraus, wann
das Rollenspiel beendet ist und wieder zu der freundlichen und offe-
nen Gesprachsatmosphare eines Vorstellungsgesprachs zuriickge-
kehrt wird. ]

Jede Position und jeder Bewerber sind anders, weshalb auch
jedes Vorstellungsgesprach anders verlaufen wird. Wie bei an-
deren Gesprachen kann auch der nachfolgende Leitfaden le-
diglich als Anregung fiir den Gesprachsablauf dienen; er kann
in dieser Form gleichzeitig als Protokoll benutzt werden.
Uberlegen Sie jedoch vorab,

= wie Sie im Vorstellungsgesprach wichtige Punkte des An-
forderungsprofils klaren werden (z. B. Teamfahigkeit, PC-
Kenntnisse),

= welche Informationen Sie aus den Unterlagen des jeweili-
gen Bewerbers detaillierter erfragen wollen (z. B. Kiindi-
gungsgrinde),

= welche Fragen trotz Bewerbungsunterlagen noch offen
sind (z. B. Eintrittstermin, Gehaltsvorstellungen).
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Leitfaden ,,Vorstellungsgesprach®

Abteilung: Bewerber:

Position:

Vorgesetzter: Gesprach am:
Eintrittstermin: Andere Teilnehmer:

1 Gesprachsbeginn
— BegriiBung des Bewerbers
— ,Warming up“: angenehme Atmosphére schaffen (Fra-
gen zur Anreise Usw.)
— sich selbst und alle anwesenden Gesprachspartner mit
Namen und Funktion vorstellen
— den Ablauf des Gesprachs kurz skizzieren

2 Bisheriger Werdegang des Bewerbers

— den Bewerber zundchst seinen bisherigen Werdegang
schildern lassen

— nervose Bewerber zu diesem Zeitpunkt nur unterbre-
chen, wenn unbedingt erforderlich

— nachhaken, wenn etwas unklar ist bzw. wenn Sie den
Grund fiir gewisse Entscheidungen wissen méchten
oder detailliertere Informationen benétigen

3 Heutiges Aufgabengebiet

Aufgaben und Kompetenzen

typischer Tagesablauf

Welche Aufgaben werden gern/ungern erledigt?
kritische Situationen

Grund fiir den angestrebten Wechsel
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4 Zukiinftiges Aufgabengebiet
— Erwartungen und Ziele
— Worauf wird besonders viel Wert gelegt (Betriebsklima,
Teamarbeit, gleitende Arbeitszeit usw.)?
— welche Dinge werden abgelehnt

5 Situative Fragestellungen
— wichtige Aspekte des Anforderungsprofils hinterfragen
— Erfahrungen des Bewerbers einbeziehen
— fiktive Situationen zur Diskussion stellen

6 Fragen zum Unternehmen
— Wie sind Sie auf unser Unternehmen und die ausge-
schriebene Position aufmerksam geworden?
— Warum haben Sie sich bei uns beworben?
— Was wissen Sie tiber unser Unternehmen und unsere
Produkte?

7 Vorstellung des Unternehmens und der zu besetzenden
Position.
Informieren Sie den Bewerber offen und ehrlich, damit
auch er sich ein realistisches Bild von Ihrem Unternehmen
machen kann. Dazu gehdren:

— das Unternehmen und seine Marktposition

— Produktpalette/Dienstleistungen

— die zu besetzende Position (Aufgaben, Umfeld, ...)

— vertragliche Fragen (Sozialleistungen, Arbeitszeiten
usw.)

8 Offene Fragen des Bewerbers klaren
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9 AbschlieRende Formalitaten
fruhestmdglicher Eintrittstermin
derzeitiges Gehalt

erwartetes Gehalt
gesundheitliche Einschrankungen

10 Gespréchsabschluss
— dem Bewerber das weitere Verfahren erldutern
— Dank fiir das Gesprach aussprechen
— Verabschiedung

Zu Beginn der Tatigkeit: das Einfihrungs-
gespréch

Das Verhaltnis neuer Mitarbeiter zum Betrieb wird in starkem
MaRe von den Geschehnissen und Eindriicken wahrend der
ersten Arbeitswochen mitbestimmt. Die Erfahrung zeigt, dass
die Fluktuationsrate in der ersten Zeit nach erfolgtem Eintritt
besonders hoch ist. Selbst wenn die problematische Situation
auf dem Arbeitsmarkt manchen vor einer kurzfristigen Kiindi-
gung zurlickhalt, so ist bei einer falschen Einflihrung zumin-
dest ein erster Schritt in Richtung ,innere Kindigung“ nicht
auszuschlielen.

Ein ausfuhrliches Einfihrungsgesprach sollte nicht nur mit
neu eingestellten Mitarbeitern, sondern auch bei Versetzun-
gen und Beférderungen vorhandener Mitarbeiter gefiihrt
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werden. Dazu gehdren auch Auszubildende und Trainees, die
im Rahmen eines festen Plans die einzelnen Abteilungen des
Unternehmens durchlaufen.

Neue Mitarbeiter brauchen Hilfe

All diese Situationen haben eines gemeinsam: Die neuen Mit-
arbeiter betreten neues, unbekanntes Terrain. Sie mssen sich
auf neue Aufgaben, neue Kollegen sowie einen neuen Vorge-
setzten einstellen. Ihr Zugehorigkeits- und Sicherheitsgefihl
wird damit stark gemindert. Auf vertraute Gewohnheiten
kdnnen sie kaum zurlickgreifen; sie missen sich vielmehr vol-
lig neu orientieren.

Fr den Vorgesetzten gilt es, den neuen Mitarbeiter sowohl in
sein Aufgabengebiet einzuweisen als auch ihn mit den vielen
geschriebenen und ungeschriebenen Gesetzen der Betriebs-
gemeinschaft vertraut zu machen.

m Die ersten Eindriicke beeinflussen die weitere Entwicklung eines
neuen Mitarbeiters erheblich. Fordern Sie deshalb die schnelle
Integration ins Team und vermitteln Sie ein Zugehérigkeitsgeftihl
vom ersten Tag an. [

Nervose Reaktionen, Fragen oder ungewohnliche Verhaltens-
weisen des neuen Mitarbeiters, die in der ersten Zeit auftre-
ten, sollten nicht Uberbewertet werden. Denn die neue Um-
gebung ubt auf den Mitarbeiter Druck und Stress aus, sodass
er gerade in dieser Zeit nicht immer in der fir ihn eigentlich
typischen Weise reagiert. Echte Fehler sollten zwar bespro-
chen, jedoch nicht dramatisiert werden.
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Erste MaBnahmen werden bereits vor der Arbeitsaufnahme
erforderlich. Dazu zahlen u. a.:

m die Einrichtung oder Vorbereitung des Arbeitsplatzes
(Schreibtisch, Werkbank, Geréate, Dienst- und Schutzklei-
dung usw.),

m die Bereitstellung von Organisationsplénen, Arbeitsanwei-
sungen, Stellenbeschreibungen,

= die Auswahl und Vorbereitung eines ,,Paten“, der dem neu-
en Mitarbeiter als Kontaktperson benannt wird, ihn
wahrend der ersten Wochen betreut und ihm als Ge-
sprachspartner zur Verfligung steht,

m die Information der kiinftigen Kollegen tber die Ankunft
des neuen Mitarbeiters.

Begrenzen Sie die notwendigen Informationen zum Unter-
nehmen auf einen Uberblick und verweisen Sie auf eventuell
vorhandene andere Einflihrungsinstrumente (Einfihrungs-
schrift, Einfuhrungsveranstaltung fiir neue Mitarbeiter).
Wichtiger ist es, den Ablauf des ersten Tages zu erlautern und
auf das Aufgabengebiet des neuen Mitarbeiters einzugehen.
Letztlich sollten die gegenseitigen Erwartungen geklart wer-
den, d. h. was der neue Mitarbeiter von seinem Aufgabenge-
biet, dem Team sowie dem Vorgesetzten erwartet. Anderer-
seits soll auch der Vorgesetzte benennen, welche Aufgaben
der neue Mitarbeiter wann beherrschen soll, welche Kriterien
er fiir das Feedback und eine Beurteilung zugrunde legt und
welche Rolle der neue Mitarbeiter im Team spielen soll.
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Checkliste: ,,Einflhrungsgesprach*

Planen Sie am ersten Tag geniigend Zeit fur ein erstes Ge-
sprach mit dem neuen Mitarbeiter ein.

Stellen Sie sich ihm vor und erlautern Sie kurz lhre Funk-
tion und Aufgaben.

Geben Sie dem neuen Mitarbeiter Gelegenheit, sich selbst
vorzustellen.

Mut zur Liicke! Beschranken Sie sich auf die fir den ersten
Tag wirklich wichtigen Informationen. Vermeiden Sie
Monologe und zu lange Unternehmensdarstellungen, um
den ,,Neuen“ nicht mit Informationen zu tiberfordern.

Beriicksichtigen Sie, dass der neue Mitarbeiter nicht alle
Informationen aus dem Einfilhrungsgesprach behalten
wird. Unterstiitzen Sie Ihre Ausfilhrungen durch eine Ein-
flihrungsschrift oder stellen Sie anderweitig sicher, dass er
die wichtigsten Informationen nach dem Gespréch erneut
einholen kann (z. B. von dem Kollegen, der ihn einarbeiten
soll, oder von einem Paten).

Damit Sie einen guten ersten Eindruck von dem neuen Mit-
arbeiter erhalten, sollte sein Redeanteil in diesem Einfiih-
rungsgespréach deutlich héher sein als Ihr eigener.

Ermutigen Sie den neuen Mitarbeiter, von sich selbst zu
sprechen; geeignete Themen sind die bisherige Tatigkeit,
dabei gesammelte Erfahrungen usw.
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m Greifen Sie aus seinen Ausfihrungen die Dinge heraus, die
am neuen Arbeitsplatz &hnlich sind. Damit starken Sie sein
Sicherheitsgeftihl.

m Vermeiden Sie Vorurteile; der neue Mitarbeiter soll sich
seine eigene Meinung bilden.

m Machen Sie auch auf ,,ungeschriebene Gesetze* aufmerk-
sam, damit der neue Mitarbeiter nicht ungewollt ins Fett-
népfchen tritt.

m Wecken Sie keine falschen Hoffnungen oder Erwartungen,
die Sie nicht einhalten kénnen.

Gerade in der Einarbeitungsphase sind Gespréche besonders
wichtig. Belassen Sie es daher nicht bei diesem einzigen Ein-
fuhrungsgesprach, sondern nehmen Sie sich in regelmaRigen
Absténden erneut Zeit flr den neuen Mitarbeiter. So kénnen
Sie rechtzeitig eingreifen, bevor etwas aus dem Ruder lauft,
und tragen damit insgesamt zu einer erfolgreichen Einarbei-
tung bei.

Wie Sie die Ergebnisse festhalten kdnnen

Bei der Fiille der auf den neuen Mitarbeiter zukommenden In-
formationen stoRt dieser bald an die Grenze seiner Aufnah-
mefahigkeit. Deshalb empfiehlt es sich, die wesentlichen Aus-
sagen in einer Einflhrungsschrift zusammenzufassen. Eine
solche Schrift erlaubt es dem neuen Mitarbeiter, die einzelnen
Punkte nochmals in Ruhe nachzulesen.
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Checkliste: Mogliche Inhalte einer
Einflhrungsschrift

m GruBworte (Geschaftsfihrung, Personalabteilung,
Betriebsrat)

m Vorstellung des Unternehmens

m Fihrungsinstrumente (z. B. Fihrungsgrundsatze, Fiihren mit
Zeitvereinbarungen, betriebliches Vorschlagswesen)

= Allgemeine Regelungen
Arbeits-/Betriebsordnung

Regelung der Arbeitszeit

Datenschutz

Sicherheits- und Unfallverhiitungsvorschriften

m Personalentwicklung und Weiterbildung
— Grundsatze
— Internes Bildungsprogramm

m Betriebliche Leistungen

Lohn- und Gehaltsfindung
Sonstige finanzielle Leistungen
Pramiensysteme

Betriebliche Altersversorgung
Andere Sozialleistungen

m Betriebliche Einrichtungen
— Kantine
— Parkplatze
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— Betriebskindergarten
— Freizeiteinrichtungen

m Betriebsrat

m Betriebsarzt

m Telefonregister

m Aktuelle Betriebsvereinbarungen

= Informationen fiir besondere Zielgruppen (z. B. auslandi-
sche Mitarbeiter, Auszubildende, Praktikanten, Trainees)

Stellen Sie sicher, dass sich der neue Mitarbeiter am ersten
Tag nicht nur mit der Lektire von Unternehmensbroschiren
oder ausschlieRlich mit Kopierarbeiten oder Ahnlichem be-
schéftigen muss. Veranlassen Sie, dass eine erste echte Auf-
gabe flir diesen Tag vorbereitet wird.

Zur besseren Verstéandigung:
Feedbackgespréache

Durch das Feedbackgesprach wird die standige Kommunika-
tion zwischen dem Vorgesetzten und seinen Mitarbeitern auf-
recht erhalten. Durch ein regelmaRiges Feedback (Riickmel-
dung) kénnen Missverstandnisse zwischen den Gesprachspart-
nern weitgehend vermieden werden. Das Feedbackgesprach
dient der Besprechung der Arbeitsleistung und der damit ver-
bundenen Erfolge und Fehler.
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Typische Inhalte des Feedbackgespréchs sind

m die Ziel- und Arbeitsiiberprifung,
= Lob und Anerkennung sowie
m die Aussprache notwendiger Kritik.

Vorgesetzte tun sich oft schwer, ihren Mitarbeitern das not-
wendige Feedback zu geben.

Beispiel

Auf Ihren Mitarbeiter kdnnen Sie sich voll verlassen. Er arbeitet sehr
sorgfaltig und qualifiziert. Aus diesem Grund und weil Sie selbst sehr
Uberlastet sind, mdchten Sie ihm kleinere Projekte eigenverantwort-
lich Ubertragen. Sie erkl&ren ihm kurz den Sachverhalt und verein-
baren, welche Ziele bis wann erreicht werden sollen. Am vereinbar-
ten Stichtag werden Sie jedoch von lhrem Mitarbeiter enttéuscht,
weil die vereinbarten Ziele nicht einmal ansatzweise erreicht wor-
den sind. Wie reagieren Sie?

Sie drgern sich, rhumen Ihrem Mitarbeiter eine letzte Frist ein und
tiberlegen sich schon, ob er wirklich der geeignete Mitarbeiter fiir
diese Projekte ist.

Das ist keine gute Losung. Besser wére es gewesen, Feedback
einzuholen. Sie hinterfragen die Angelegenheit und erfahren
vielleicht, dass Sie Ihrem Mitarbeiter aufgrund der hektischen
Situation viel zu wenig Informationen zu dem Projekt gege-
ben haben. Dadurch hat er sich nicht imstande gesehen, das
vereinbarte Ziel zu erreichen. Und fragen wollte er Sie auch
nicht, denn Sie schienen immer in Eile zu sein und waren ent-
sprechend kurz angebunden.
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Die Ziel- und Arbeitstberprifung

Mit dem Gesprach zur Ziel- und Arbeitsiiberprifung wird die
kontinuierliche Kommunikation zwischen dem Vorgesetzten
und dem Mitarbeiter tiber Aufgaben sowie Fortschritte in der
Zielerreichung sichergestellt. Durch diese Gespréche féllt ei-
nerseits die Unterstiitzung des Mitarbeiters durch den Vorge-
setzten nicht dem Tagesgeschéft ,,zum Opfer”, sondern erfolgt
regelméaBig in dem jeweils bendtigten Umfang. Auf der ande-
ren Seite nimmt der Vorgesetzte in diesen Gesprachen die
nachfolgenden Fiihrungsaufgaben wahr:

= Anleitung und Beratung des Mitarbeiters,
m Feedback und Motivation,
m Steuerung und Kontrolle mit Blick auf die Zielerreichung.

m Planen Sie mit jedem Mitarbeiter feste Termine zur Ziel- und Ar-
beitstiberpriifung ein. In der Praxis haben sich monatliche Gesprache
von jeweils 30—-60 Minuten je Mitarbeiter bewéahrt. [

Ein Gesprach zur Ziel- und Arbeitsuberpriifung sollte nicht
samtliche Themen ansprechen, die der Arbeitsalltag mit sich
bringt. Wichtige und eilige Dinge werden weiterhin im Rah-
men der taglichen Zusammenarbeit besprochen. Themen fir
das Gesprach zur Ziel- und Arbeitstiberpriifung kdnnen etwa
Fortschritte in der Projektarbeit oder Probleme bei der Zieler-
reichung sein. Diese Auslese hat einen wichtigen Nebenef-
fekt: Der Mitarbeiter wégt ab, was sofort besprochen werden
muss und was bis zum néchsten Gespréchstermin warten
kann. Dies flhrt zu einer insgesamt effektiveren Arbeitsweise
fur Mitarbeiter und Vorgesetzte.
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Leitfaden ,,Ziel- und Arbeitsuberprifung*

1 Gespréchseréffnung
— Der Mitarbeiter gibt einen Uberblick tiber die Themen,
die er ansprechen méchte.
— Der Vorgesetzte erganzt um die Themen, die ihm wich-
tig erscheinen.
— Vereinbarung der Gespréachsdauer

2 Jede Aufgabe, jedes Ziel wird einzeln besprochen.
— Was genau soll erreicht werden und wo steht der Mit-
arbeiter heute?
— Geben Sie dem Mitarbeiter die Méglichkeit, seine An-
sicht darzulegen und seinen Gefiihlen Luft zu machen.
— Gemeinsam Ursachen fiir Probleme erforschen und Lo-
sungen suchen

3 MalBnahmen zur Weiterentwicklung des Mitarbeiters ein-
leiten

4 Dokumentation der vereinbarten MaRnahmen

5 Gespréachsabschluss

Unabdingbar: Lob und Anerkennung

Lob und Anerkennung gehdren ebenso wie richtig ausgespro-
chene Kritik zu den téglichen Fiihrungsaufgaben. Die Praxis
zeigt jedoch, dass Lob und Anerkennung viel zu selten ausge-
sprochen werden, weil gute Leistungen zu oft als Selbstver-
standlichkeit hingenommen werden.
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Auch auf Mitarbeiterseite wird Lob zwiespéltig betrachtet.
Mancher Mitarbeiter hat den Eindruck, der Vorgesetzte be-
nutzt das Lob nur als Vehikel fir eine negative Nachricht,
z.B. um einen positiven Einstieg in ein Kritikgesprach zu fin-
den oder um zur Ubernahme unangenehmer Aufgaben zu mo-
tivieren. Lob ist in solchen Situationen nicht ehrlich gemeint
und stoi3t daher auf Ablehnung.

m Lob und Anerkennung missen ehrlich gemeint und glaubwiirdig
sein. Nur dann wirken sie positiv und tragen zum Aufbau von Selbst-
bewusstsein bei. ]

Checkliste: ,,Lob und Anerkennung*

m Behandeln Sie alle Mitarbeiter gleich; loben Sie auch gute
Leistungen von Mitarbeitern, die Ihnen personlich nicht so
sympathisch sind.

m Loben Sie nicht den Menschen, sondern seine Leistung.

m Loben Sie rechtzeitig, d. h. direkt im Anschluss an die gute
Leistung.

m Vermeiden Sie Standardfloskeln; machen Sie deutlich, wo-
rin die Leistung bestanden hat.

m Benutzen Sie Lob nicht als Mittel zum Zweck.

m Uberpriifen Sie inshesondere bei Teamarbeiten, wer an der
guten Leistung beteiligt war und das Lob verdient hat.
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m Haben Sie selbst Freude am Loben.

m Loben Sie auch Teilerfolge.

m Malstab fir Lob und Anerkennung sind nicht die anderen
Mitarbeiter, sondern die Leistung, die individuell von den
Mitarbeitern erwartet wird und zu der sie in der Lage sind.

m Geben Sie Lob von nachsthéheren Vorgesetzten, Kunden
oder anderen Personen an lhre Mitarbeiter direkt weiter.

m Lob und Anerkennung kénnen Sie nur persénlich ausspre-
chen, eine Delegation ist nicht maglich.

Unter vier Augen oder in der Gruppe?

Wahrend Kritik immer nur unter vier Augen erfolgen soll, kann
Lob und Anerkennung mit Ausnahme der folgenden Situatio-
nen auch vor der Gruppe ausgesprochen werden.

Ein Vier-Augen-Gesprach bei der Anerkennung ist ange-
bracht,

= wenn Sie einen leistungsschwachen Mitarbeiter flir eine
eigentlich selbstverstandliche Leistung loben wollen, um
S0 zu seiner Entwicklung beizutragen;

= wenn eine besonders gute Leistung auch einer besonderen
Form des Lobes bedarf;

= wenn Sie eine gute Leistung loben wollen, welche die an-
deren Mitarbeiter nie erreichen werden.
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Schwierig: das Kritikgesprach

Noch schwieriger als die Aussprache von Anerkennung er-
scheint vielen Vorgesetzten das Kritikgesprach. Dabei missen
Probleme, Fehler und Schwachstellen angesprochen werden.
Wer mit Kritik konfrontiert wird, reagiert in den meisten Fal-
len zun&chst mit Ablehnung, Widerwillen und Verteidigung.

Die Chance eines solchen Gespréachs wird haufig verkannt. Es
geht schlieflich bei der Kritik nicht um ein vorsétzliches und
unbegriindetes Abkanzeln eines Mitarbeiters, sondern um den
richtigen Umgang mit Fehlern oder Fehlverhalten. Ein Vorge-
setzter, der aus Harmoniebedrfnis, fehlendem Selbstvertrau-
en oder mangelnder Konfliktbereitschaft Fehler seiner Mitar-
beiter nicht anspricht, handelt verantwortungslos. Er gibt sei-
nen Mitarbeitern keine Mdglichkeit, fehlerhaftes Verhalten zu
korrigieren.

Ein Kritikgesprach verlangt eine besonders grindliche Vorbe-
reitung. Informieren Sie sich genau Uber den Kritikanlass, da-
mit es nicht zu unberechtigter Kritik kommt. Fragen Sie sich
vorab:

m Was genau hat sich ereignet?

m Welchen Anteil hat der betroffene Mitarbeiter an dieser
Situation?

m Haben auch andere Mitarbeiter einen Anteil an dieser
Situation und wenn ja, in welchem Umfang?

m Habe ich selbst durch mein Verhalten zu dieser Situation
beigetragen?
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Ist eine solche Situation schon 6fter vorgekommen und
welche Hintergriinde hat es damals gegeben?

Regeln zum Kritikgesprach

Die Erfahrung aus vielen Fihrungsseminaren zeigt, dass das
Kritikgespréch den Teilnehmern immer besonders schwer fallt.
Damit Sie auch hier nicht in eine unangenehme Situation ge-
raten, sollten Sie auf folgende Regeln achten:

Kritisieren Sie immer sachlich, taktvoll und unter vier
Augen.

Benennen Sie zu Anfang des Gesprachs den Anlass.

Beschreiben Sie das Fehlverhalten sachlich; begrtinden Sie
Ihre Kritik stichhaltig und nachvollziehbar.

Verlassen Sie sich nicht auf MutmalRungen anderer oder
auf Horensagen; diese konnen allenfalls Anlass fur eigene
Nachforschungen oder gezieltes Beobachten sein.

Kritisieren Sie immer nur das Fehlverhalten, das im Zu-
sammenhang mit der Arbeit steht; kritisieren Sie niemals
Verhaltensweisen, die keine Auswirkung auf die Arbeit oder
die Person des Mitarbeiters haben.

Uberpriifen Sie, bevor Sie kritisieren. Stellen Sie in unkla-
ren Situationen zunéchst fest, was genau sich tberhaupt
ereignet hat.

Horen Sie sich unvoreingenommen den Standpunkt des
Mitarbeiters an und wagen Sie diesen ab; seien Sie offen
und unterstellen Sie nichts.
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m Unterstutzen Sie seine Einsicht, indem Sie auf Monologe
verzichten; erarbeiten Sie gemeinsam die Griinde fur das
Fehlverhalten und MaRnahmen, wie diese zukiinftig ver-
mieden werden kdnnen.

m Regen Sie ihn durch gezielte Fragen zu anderen Sichtwei-
sen an.

m Fragen Sie ihn nach Ursachen fiir das Fehlverhalten.

m Lassen Sie ihn mégliche Konsequenzen, also die Tragweite
seines Fehlverhaltens, benennen.

m Fordern Sie den Mitarbeiter auf, eigene Losungen fur kinf-
tiges Verhalten und die weitere Vorgehensweise zu ent-
wickeln, um erneute Fehler zu vermeiden.

m Fragen Sie ihn, welche Unterstiitzung er von lhnen erwar-
tet.

m Weisen Sie auf die Uberpriifung des vereinbarten Verhal-
tens hin und benennen Sie die Malstabe Ihrer Kontrolle.

m Finden Sie deutliche Worte, beziehen Sie Stellung, aber im-
mer in angemessenem Ton.

m Reagieren Sie bei wiederholtem Fehlverhalten mit entspre-
chenden Konsequenzen.

m Fordern Sie Eigenverantwortung und Selbstkontrolle.

Zusétzlich zu den vorgenannten Inhalten wurde immer wie-
der nach dem idealen Gespréchsablauf gefragt. Auch hier
kann ein Leitfaden lediglich eine grobe Gliederungshilfe sein,
die Ihnen noch geniigend Spielraum I&sst, um im Einzelfall
flexibel zu reagieren.
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Leitfaden ,,Kritikgesprach*

1 Positive Gesprachserdffnung

2 Fehlverhalten nennen und Mitarbeiter dazu auBern lassen
(kein einseitiges Abkanzeln!)

3 Geduldig zuhéren — Versténdnis aufbringen

4 Gemeinsam nach den Griinden fiir das Fehlverhalten
suchen

5 Gemeinsam (iberlegen, was zu tun ist, um die Fehler in
Zukunft zu vermeiden

6 Je nach Anlass Auswirkungen auf den Betrieb untersu-
chen

7 Prifen, inwieweit der Vorgesetzte oder der Betrieb Hilfe
leisten kann

8 Kinftiges Verhalten vereinbaren (Mitarbeiter soll sich aus-
driicklich zu den angestrebten Verhaltensénderungen
&uRern)

9 Mitarbeiter Mut zusprechen

10 Auf Kontrolle des kiinftigen Verhaltens hinweisen

11 Gute Leistungen nicht vergessen

12 Positiver (einvernehmlicher) Schluss
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Bei besonders schweren Verfehlungen:
das Disziplinargesprach

Das Disziplinargesprach wird bei einer schweren Verfehlung
des Mitarbeiters gefiihrt. Es hat zunéchst meist die Abmah-
nung zur Folge. In manchen Féllen fiihrt es sogar zur Kindi-
gung.

Wegen der mdglichen rechtlichen Konsequenzen ist das Dis-
ziplinargesprach von besonderer Tragweite. Flr den Vorge-
setzten bedeutet dies:

m Der tatséchliche Sachverhalt einschlieBlich der vorliegen-
den Beweise ist exakt zu recherchieren;

m grindliche Vorbereitung auf das Gesprach;

= mit Blick auf die arbeitsrechtlichen Folgen ist eine vorhe-
rige Ruicksprache sowie die Abstimmung Gber die weitere
Vorgehensweise mit dem né&chsthoheren Vorgesetzten und
der Personalabteilung unerlasslich;

m Beteiligung des Betriebsrats.

Abweichend von der Regel sollte das Disziplinargespréach
nicht unter vier Augen gefiihrt werden. Wichtigster Grund ist
die Absicherung durch einen Zeugen. Darliber hinaus steigt
fur den betroffenen Mitarbeiter die Bedeutung des Gespréchs,
wenn ihm mehrere Gesprachspartner gegenibersitzen. Der
Vorgesetzte kann wahrend des Gesprachs gegebenenfalls auf
die fachliche Unterstiitzung der anderen Gesprachsteilneh-
mer zuriickgreifen (z.B. Erlauterung der arbeitsrechtlichen
Konsequenzen durch den Mitarbeiter der Personalabteilung).
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Checkliste: ,,Disziplinargesprach®

m BegriiRen Sie den Mitarbeiter und stellen Sie die weiteren
Gespréchspartner vor, soweit nicht bereits bekannt.

m Seien Sie als Person hoflich, aber ernst in der Sache.

m Nennen Sie dem Mitarbeiter den Gespréchsanlass (Ertei-
lung einer Abmahnung, Aussprechen der Kiindigung).

m Fragen Sie den Mitarbeiter, ob er ein Betriebsratsmitglied
zu dem Gespréch hinzuziehen mdchte und veranlassen Sie
dieses.

m Beschreiben Sie das Fehlverhalten sachlich und stichhaltig.
Begriinden Sie die Entscheidung und machen Sie den Ernst
der Situation deutlich.

m Geben Sie dem Mitarbeiter Gelegenheit, seine Sichtweise
darzustellen. Vermeiden Sie jedoch eine endlose Diskus-
sion oder das wiederholte Austauschen I&ngst genannter
Argumente.

m Lassen Sie keinen Zweifel daran: Die Entscheidung ist ge-
fallen und kann nicht mehr revidiert werden.

m Richten Sie den Blickwinkel in die Zukunft, d. h., was kann
unternommen werden, damit es nicht noch einmal zu einer
solchen Situation kommt (Ausnahme: das Kiindigungs-
gespréch).

m Machen Sie die Konsequenzen deutlich, wenn der Mitar-
beiter sein Verhalten in Zukunft nicht nachhaltig &ndert.
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m Lassen Sie sich zu keinem Zeitpunkt das Gespréch aus der
Hand nehmen.

m Stellen Sie sich darauf ein, dass der Mitarbeiter lhr Mitge-
fuhl ansprechen wird.

Zur Fehlzeitenreduzierung:
das Ruckkehrgespréch

Fehlzeiten kosten das Unternehmen viel Geld. Deshalb sollte
sich jedes Unternehmen mit diesem Thema beschéftigen, um
unangemessen hohen Fehlzeiten entgegenzuwirken. Ein
wichtiges Instrument dafir ist das Fehlzeiten- oder Rick-
kehrgespréach.

Wichtigstes Gespréchsziel ist der Abbau von Fehlzeiten und
die Reduzierung der damit verbundenen Kosten. Nach einer
Erhebung des Instituts der deutschen Wirtschaft setzen 94 %
der befragten Betriebe ,Gespréche mit auffalligen Mitarbei-
tern“ als Instrument zur Fehlzeitensenkung ein. Damit steht
das Riickkehrgesprach an der Spitze aller fehlzeitensenkenden
Mal3nahmen.

Das Riickkehrgesprach bietet dem Vorgesetzten die Mdglich-
keit, sich nach dem derzeitigen Befinden des Mitarbeiters zu
erkundigen und dabei zu klaren, aus welchen Griinden es zur
Abwesenheit kam. Bei Abwesenheitsursachen, die in der Per-
son des Mitarbeiters liegen (z. B. Alter, Gesundheit, finanziel-
le Situation), gilt es zu Uberlegen, ob und wie der Betrieb Hil-
festellung leisten kann und was der Mitarbeiter selbst dazu
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beitragen kann, um kiinftig Gbermé&Rige Fehlzeiten zu ver-
meiden.

Der Abbau von Fehlzeiten darf allerdings nicht das einzige Ziel
des Riickkehrgesprachs sein. Andernfalls wére der Einwand
mancher Gegner berechtigt, dass es vor allem darum geht,
Mitarbeiter zu Uberreden, trotz gesundheitlicher Probleme zu
arbeiten. Uber das Ziel Fehlzeitenreduzierung hinaus ist das
Riickkehrgesprach auch ein Beitrag zur Forderung der Kom-
munikation zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern und da-
mit ein Baustein zur Verbesserung des Betriebsklimas. Die
Vorgesetzten haben durch das Riickkehrgesprach die Mog-
lichkeit, den Mitarbeitern zu zeigen, dass es sich um ge-
schatzte Mitglieder der Betriebsgemeinschaft handelt, deren
Abwesenheit wahrgenommen wurde und Uber deren Rick-
kehr man sich freut. Das Gesprach bietet auflerdem Gelegen-
heit, den Riickkehrern bei der Wiederaufnahme der Arbeit be-
hilflich zu sein und sie z. B. Uber die wichtigsten Geschehnis-
se wéhrend ihrer Abwesenheit zu informieren.

Soweit die Abwesenheit auf betriebliche Ursachen (Arbeits-
bedingungen, Art der Tatigkeit, Fihrungsstil, Arbeitsentgelt
usw.) zuriickgeht, sollte gemeinsam Uberprift werden, wie
diese Ursachen beseitigt werden kénnen. Je nach Ursache und
Haufigkeit der Abwesenheit kann auch auf die wirtschaftli-
chen Folgen fiir das Unternehmen und die Belastungen fir die
Kollegen hingewiesen werden, um ein entsprechendes Be-
wusstsein zu schaffen.
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Wann und mit wem wird das Rickkehr-
gesprach gefuhrt?

Riickkehrgesprache werden gefuhrt, wenn Mitarbeiter nach
langerer (oder mehrmalig kiirzerer) Abwesenheit wieder an
ihren Arbeitsplatz zuriickkehren. Wenn der Vorgesetzte das
Gesprach als Instrument der Mitarbeiterfiihrung und nicht
nur als disziplinarische Mal3nahme versteht, dann sollte er es
grundsétzlich mit jedem Ruckkehrer zum friihestmdglichen
Zeitpunkt nach dessen Abwesenheit fiihren.

Ein Gesprach Uber Fehlzeiten erfordert immer einen Balance-
akt. Auf der einen Seite geht es um die Wiedereingliederung
des genesenen Mitarbeiters, andererseits ist jedes Fehlzeiten-
gesprach auch ein Stiick Ursachenforschung, um inshesonde-
re bei ungerechtfertigten Fehlzeiten das Unternehmen vor
wirtschaftlichem Schaden zu bewahren. Nur wenn die Ge-
sprachsfiihrenden wissen, welche Ziele verfolgt werden kén-
nen, wie ein Gesprach aufgebaut werden kann, wie es zu
erdffnen ist oder wie die Mitarbeiter durch Fragen in das Ge-
spréch eingebunden werden kdnnen, werden sie sich sicher
fuhlen und einseitige Monologe (Strafpredigten) werden ver-
hindert. Der Zweck des Rulckkehrgesprachs wére verfehlt,
wenn es lediglich als Instrument zur Disziplinierung der Mit-
arbeiter verstanden wiirde oder dieser Eindruck durch falsche
Gesprachsfuhrung entstehen konnte.
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Leitfaden ,,Rlickkehrgesprach®

1 Wahlen Sie einen positiven Gesprachseinstieg und infor-
mieren Sie den Mitarbeiter (iber den Anlass des Gesprachs.

2 Informieren Sie den Mitarbeiter (iber wichtige Dinge, die
wahrend seiner Abwesenheit geschehen sind, und erleich-
tern Sie ihm so den Wiedereinstieg.

3 Erkundigen Sie sich nach seinem derzeitigen Befinden.

4 Erfragen Sie, ob die Abwesenheit mit der Arbeitssituation

des Mitarbeiters zusammenhéangt; berticksichtigen Sie da-
bei

die Lange und Haufigkeit der Abwesenheit,

— Art und Schwere der Arbeit/Arbeitsbedingungen,
Flhrungsstil/Betriebs- oder Gruppenklima,
Entgelt und Sozialleistungen,

Aufstiegs- und Weiterbildungsmdglichkeiten.

5 Erfragen Sie, ob die Abwesenheit mit aulRerbetrieblichen
Griinden zusammenhangt.

6 Verdeutlichen Sie je nach Dauer und Haufigkeit der Abwe-
senheit
— die wirtschaftlichen Konsequenzen fiir das Unternehmen,
— die Auswirkungen auf die Kollegen.

7 Erarbeiten Sie gemeinsam mit dem Mitarbeiter Losungen,
um Fehlzeiten zukiinftig zu reduzieren bzw. ganz zu vermei-
den. Berlicksichtigen Sie dabei,

— was das Unternehmen tun kann,
— was der Mitarbeiter selbst tun will.
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8 Bieten Sie, soweit mdglich, Hilfestellung an (Betriebsrat,
Betriebsarzt, Stundenreduzierung, Wechsel des Arbeits-
platzes, ...).

9 Beziehen Sie deutlich Stellung, aber vermitteln Sie dem
Mitarbeiter gleichzeitig das Gefiihl, dass er als Mensch ge-
schatzt und im Unternehmen gebraucht wird.

Nach der Kindigung: das Abgangs-
gespréch

Abgangsgesprache werden mit Mitarbeitern gefiihrt, die das
Unternehmen verlassen. Abgangsgesprache liefern wertvolle
Informationen Uber die Mitarbeiterfihrung und das Betriebs-

klima, deren Berticksichtigung zu einer Minderung der kunf-
tigen Fluktuationsrate beitragen kann.

Unterschiedliche Ziele

In der Fluktuationsanalyse werden verschiedene Ursachenka-
tegorien unterschieden, warum es zum Ausscheiden eines
Mitarbeiters gekommen ist. Je nach Ursachengruppe kdnnen
mit dem Abgangsgesprach (Austrittsgesprach) unterschied-
liche Ziele verfolgt werden:

= Wenn die Kiindigung auf den Arbeitgeber zuriickgeht (z. B.
wegen unbefriedigender Arbeitsleistung des Mitarbeiters),
kann durch ein geschickt gefuihrtes Abgangsgesprach zu-
mindest in Erfahrung gebracht werden, ob es durch Ver-
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sdumnisse des Unternehmens zu Fehlleistungen des Mitar-
beiters gekommen ist.

= Wenn die Kindigung vom ausscheidenden Mitarbeiter
ausgegangen ist und auf betriebliche Ursachen zuriick-
geht, sollte das Abgangsgesprach immer gefuihrt werden,
um die ,wahren“ Fluktuationsursachen zu erfahren. Nicht
immer werden bei der formalen Kiindigung die wirklichen
Grunde fiir das Ausscheiden genannt. Wenn es sich um
Versdumnisse des Unternehmens handelt, bietet das Ab-
gangsgesprach die letzte Mdglichkeit, den Mitarbeiter evtl.
nochmals umzustimmen.

= Wenn die Kiindigung eines Mitarbeiters mit Ereignissen im
personlichen Bereich (Gesundheit, Familie usw.) begrindet
wird, kann im Abgangsgesprach geprift werden, ob nicht
zusétzlich andere (betriebliche) Griinde vorlagen.

= Wenn Mitarbeiter wegen Invaliditat ausscheiden oder weil
sie die Altersgrenze erreicht haben, dann steht in der Re-
gel der soziale Aspekt im Vordergrund. Dem Mitarbeiter
wird zum Abschied noch einmal verdeutlicht, dass er im
Unternehmen gebraucht wurde und dass er eine Liicke hin-
terlésst.

Grundsatzlich sollte mit allen ausscheidenden Mitarbeitern
ein Abgangsgesprach gefiihrt werden. Manche Unternehmen
fuhren Gespréche allerdings nur mit den Mitarbeitern, die von
sich aus gekundigt haben. Der wichtigste Informationsbereich
ist sicherlich die Einschatzung der Arbeitsbedingungen, des
Betriebsklimas oder des Fiihrungsverhaltens durch die Mitar-
beiter. Diese haben die Mdglichkeit, ihre Meinung frei zu
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aullern, ohne mit spéteren Repressalien rechnen zu mussen.
Aber auch das Bemiihen um einen letzten positiven Eindruck
von dem Unternehmen sowie die Regelung der praktischen
Abwicklung des Ausscheidens sind wichtige Gesprachsanlie-
gen. Schlielich kann auch in Féllen, bei denen die Kiindigung
durch das Unternehmen erfolgt ist, durch das Abgangsge-
sprach dafiir gesorgt werden, weiteren Schaden fiir den Be-
trieb zu vermeiden.

Wer flhrt das Abgangsgesprach?

Das Abgangsgesprach wird entweder vom unmittelbaren Vor-
gesetzten oder von einer darauf spezialisierten Person aus
dem Personalbereich gefiihrt. Der unmittelbare Vorgesetzte
kennt zwar die ausscheidenden Mitarbeiter besser, aber es be-
steht auch die Gefahr, dass das Gesprachsklima wegen friihe-
rer Probleme vorbelastet ist. Die Personalabteilung ist dage-
gen vom Austritt des Mitarbeiters nicht unmittelbar betrof-
fen, sodass deren Vertreter vom Mitarbeiter eher als neutrale
Instanz akzeptiert wird, womit die Chance fiir ein offenes Ge-
sprach steigt. Auch der Vergleich zwischen den verschiedenen
Betriebshereichen wird nur moglich sein, wenn das Gespréch
nach einheitlichen Vorgaben von derselben Stelle gefiihrt
wird.

Das Abgangsgesprach ist kein einfaches Gesprach. Der Mitar-
beiter soll dazu gebracht werden, Meinungen und Eindriicke
uber seine bisherige Tatigkeit und sein Arbeitsumfeld auszu-
sprechen, ohne dass durch die Art der Gespréchsfiihrung eine
Farbung der Antworten bewirkt wird.
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Leitfaden ,,Abgangsgesprach*

1 Positive Ergffnung — Aufbau einer harmonischen
Gespréchsatmosphare.

2 Zusicherung der Vertraulichkeit des Gespréachs.

3 Hinweis, dass das Zeugnis durch dieses Gespréch nicht
beeinflusst wird.

4 Ermunterung an den Gespréachspartner, alles auszuspre-
chen.

5 Soweit notwendig, (wirkliche) Griinde fiir die Kiindigung
erfragen.

6 Inwieweit wurden die Erwartungen des Mitarbeiters an
die eigene Stelle erfiillt?

7 Fragen nach dem Betriebsklima, Arbeitsbedingungen usw.

8 Wie wird der Filhrungsstil des unmittelbaren Vorgesetzten
eingeschatzt?

9 Wie wurden die Mdglichkeiten zur Weiterbildung beur-
teilt?

10 Konnten die eigenen Vorstellungen zum beruflichen Wei-
terkommen erfillt werden?

11 Fragen zum Arbeitsentgelt und den Sozialleistungen.

12 Falls die Kiindigung vom Mitarbeiter ausging: Wie hatte
sie verhindert werden kénnen?
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13 Welche positiven Eindriicke werden mit dem Unternehmen
verbunden?

14 Fragen nach neuer Position bzw. neuem Arbeitgeber.

15 Je nach Situation: Versuch, den Mitarbeiter noch einmal
umzustimmen.

16 Weitere Abwicklung des Ausscheidens.

17 Gute Wiinsche fiir die Zukunft.

Zu den Spielregeln eines Austrittsgesprachs gehort, dass die
Mitarbeiter informiert werden, wie ihre Informationen wei-
terverwendet werden. Es muss sichergestellt sein, dass die
Aussagen vertraulich behandelt werden und dass das Ge-
sprach keine nachteiligen Auswirkungen auf das Zeugnis hat.

Zur Weitergabe von Wissen:
das Unterweisungsgesprach

Die Unterweisung seiner Mitarbeiter gehort zu den Dauerauf-
gaben eines Vorgesetzten. Jede Weitergabe vorhandener Fer-
tigkeiten und Kenntnisse an die Mitarbeiter ist praktisch eine
kleine Unterweisung. Je eindeutiger die Unterweisung in neue
Aufgaben vorgenommen wird, desto weniger ist mit Fehlern
und Doppelarbeit zu rechnen.

Besonders bewéhrt hat sich die zielgerichtete, an padagogi-
schen Prinzipien orientierte Vier-Stufen-Methode. Sie wird
auch bei der Unterweisung von Auszubildenden regelméRig
eingesetzt. In der folgenden Ubersicht ist die idealtypische
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Vorgehensweise dargestellt. Das jeweils dreimalige Vorfiihren
und Nachmachen in den Stufen 2 und 3 kann bei einfachen
Unterweisungsvorgangen entsprechend reduziert werden.

Leitfaden ,,Unterweisungsgesprach*

1. Stufe: Vorbereitung

m Bereiten Sie sich selbst und die Arbeit vor.
— Zergliedern Sie den Arbeitsvorgang.
— Bereiten Sie den Arbeitsplatz fiir die Unterweisung vor.
— Nehmen Sie sich ausreichend Zeit.
m Bereiten Sie den Mitarbeiter vor.
— Nehmen Sie ihm die Befangenheit und vermitteln Sie
ihm Sicherheit.
— Stellen Sie fest, was er schon kann.
— Wecken Sie Interesse firr die Aufgabe.

2. Stufe: Erklaren und vormachen

m Vermitteln Sie dem Mitarbeiter einen Gesamttiberblick
uber die Aufgabe, indem Sie diese in geraffter Form vorma-
chen und erkléren.

m Machen Sie die Aufgabe ein zweites Mal ausftihrlich vor:
— Geben Sie ausfihrliche Erkl&rungen.

— Verwenden Sie die notwendigen Fachbegriffe.
— Begriinden Sie Ihre Vorgehensweisen.

— Weisen Sie auf mdgliche Probleme hin.

— Regen Sie den Mitarbeiter zu Fragen an.

m Bei schwierigen Aufgaben: nochmals vormachen und Kern-
punkte wiederholen.
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3.

Stufe: Nachmachen lassen

Lassen Sie den Unterwiesenen die Aufgabe ausfihren:
— Wenig Kommentar.

— Verbessern Sie (zundchst) nur grobe Fehler.

Lassen Sie den Unterwiesenen die Aufgabe ein zweites
Mal ausfhren:

Prifen Sie das Verstandnis der einzelnen Arbeitsschritte.
Verbessern Sie Fehler.

Lassen Sie Fachausdrticke verwenden.

Falls erforderlich, weitere Wiederholung:

— Lassen Sie nur noch Kernpunkte herausstellen.

Verlangen Sie detaillierte Erklarungen und Begriindungen.

. Stufe: Abschluss

Lassen Sie den Mitarbeiter selbststandig tben.

— Erteilen Sie einen Probeauftrag.

Benennen Sie eine Kontaktperson, die helfen kann.

— Kollegialitatsempfinden fordern.

— Sicherheitsgefuhl erhéhen.

Beobachten Sie die Ubungsfortschritte und erkennen Sie
die Erfolge an.

Die mehrfache Wiederholung kostet zwar Zeit, aber sie fiihrt
zu einem sicheren und fehlerfreien Arbeiten. Dartiber hinaus
sind zahlreiche weitere Vorteile zu nennen:

= Neue Fertigkeiten und Kenntnisse werden auf anschauli-

che Weise und unter realistischen Bedingungen vermittelt;
dadurch entfallt das Transferproblem.
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m Es handelt sich um eine aktive Lernmethode, bei welcher
der Lernende auch das ,Wie“ und ,Warum* der einzelnen
Tatigkeiten erfahrt.

= Die Methode knlpft an vorhandene Féhigkeiten an.

m Die einzelnen Lernschritte bleiben Gberschaubar und er-
mdglichen ein individuelles Lerntempo.

= Der Mitarbeiter muss den neuen Arbeitsgang nicht lange
und vergeblich selbst probieren, denn er erlernt sofort die
richtige Vorgehensweise.

= Durch die Teilnahme an der Erfahrung des Lehrenden stel-
len sich rasch erste Erfolge ein, die Sicherheit sowie Moti-
vation zum Weiterlernen vermitteln.

m Die Unterweisung mittels dieser Vier-Stufen-Methode
stellt sicher, dass Lernen nicht dem Zufall Uberlassen
bleibt, sondern systematisch durchgefihrt wird.

In der Gruppe: die Mitarbeiter-
besprechung

Bei der Mitarbeiterbesprechung geht es um das Gesprach mit
einer Gruppe von Mitarbeitern. Besprechungsgegenstand kén-
nen die gegenseitige Information, der Erfahrungsaustausch
oder das gemeinsame Ldsen von Problemen, aber auch das
Ausrdaumen von Meinungsverschiedenheiten oder die Schlich-
tung von Konflikten sein. Wie das Mitarbeitergesprach kann
auch die Mitarbeiterbesprechung aus aktuellem Anlass erfor-
derlich werden oder in festem Turnus stattfinden.



117

In der Gruppe: die Mitarbeiterbesprechung

Die Vorteile

Eine erfolgreiche Mitarbeiterbesprechung niitzt Mitarbeitern
und Vorgesetzen gleichermalen:

m Die Erfahrung und das Fachwissen einer ganzen Gruppe
kdnnen gleichzeitig genutzt werden.

m Bei der Entscheidungsfindung werden unterschiedliche
Meinungen beriicksichtigt.

m Bei Meinungsverschiedenheiten kann rechtzeitig nach ei-
nem Kompromiss gesucht werden.

m Das Versténdnis flir den anderen wird verbessert (z. B. ist
es fur den Vorgesetzten wichtig, rechtzeitig die Meinung
seiner Mitarbeiter zu erfahren).

m Durch den Synergieeffekt kommt es im Team zu besseren
und manchmal auch originelleren Lésungen.

m Voreilige Entschllsse werden verhindert.

m Der Hauptvorteil: Wenn die Mitarbeiter an der Entschei-
dungsfindung beteiligt sind, sind sie auch bereit, an deren
Verwirklichung mitzuwirken.

Woran scheitern Besprechungen?

Diese Vorteile bedeuten nicht zwangslaufig, dass jede Mitar-
beiterbesprechung ein Erfolg wird. Nicht selten verlaufen Be-
sprechungen hdchst unbefriedigend. Dies liegt zumeist an fol-
genden Ursachen:

= mangelhafte Vorbereitung,
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m zu viele oder falsch ausgewdhlte Teilnehmer,

m (Ubertriebene Profilierungsbestrebungen einzelner Teilneh-
mer,

m falsch gewéhlter Besprechungszeitpunkt oder
= ein unqualifizierter Besprechungsleiter.

Aulerdem zeigt die Erfahrung, dass viele Besprechungen
Uberhaupt nicht erforderlich sind. Die Arbeitskapazitat meh-
rerer Mitarbeiter wird in der Besprechung gebunden, aber die
aufgewandte Zeit und Energie stehen oft in keinem befriedi-
genden Verhaltnis zu den erreichten Ergebnissen.

Prifen Sie daher zunéchst die Notwendigkeit einer Mitarbei-
terbesprechung. Kénnen die anstehenden Fragen nicht auch
in einem Zweiergesprach gelést werden oder sind manche
Fragen nicht Uberhaupt schon geldst? Alibibesprechungen
sind kein Mittel, um die Mitarbeiter zu motivieren. Diese
spuren schnell, ob sie wirkliche Probleme zu lésen und Ent-
scheidungen zu treffen haben oder nur fiir eine Statistenrol-
le ausgewahlt wurden.
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In der Gruppe: die Mitarbeiterbesprechung

Checkliste: Ist die Mitarbeiterbesprechung
notwendig?

Ja Nein
Eignet sich das Problem fiir die Behandlung in
der Gruppe? o 0O
Kann die Entscheidung nicht durch den Vorge-
setzten oder einzelne Mitarbeiter getroffen
werden? o O
Reicht zur Lésung des Problems nicht ein
Zweiergesprach? o O
Ist die Fragestellung nicht schon geldst
(z. B. durch eine Grundsatzentscheidung)? o O
Ist die Gruppe fir die Fragestellung iberhaupt
zustandig? o 0O
Was kostet die Besprechung? o O
Besteht die Gefahr, dass das Problem durch
die Mitarbeiterbesprechung eher verschleppt
oder zusatzlich kompliziert wird? o 0O
Was geschieht, wenn keine Besprechung
stattfindet? 0 0O
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Anlassabhangige Mitarbeitergesprache

Ohne gute Vorbereitung kein Erfolg

Wenn Sie zu dem Ergebnis kommen, dass eine Mitarbeiterbe-
sprechung erforderlich ist, dann héngt es weitgehend von Ih-
nen als dem Vorgesetzten ab, die Weichen durch eine gute
Vorbereitung und eine zlgige und faire Gesprachsleitung auf
Erfolg zu stellen.

Vorbereitung einer Mitarbeiterbesprechung

m Personelle Vorlberlegungen

— Wer aus dem Team (der Abteilung) muss eingeladen
werden?

— Sind abteilungsexterne Teilnehmer zu berlcksichtigen?

— Ist der Teilnehmerkreis einigermaBen homogen?

— Welche Kenntnisse bringen die Teilnehmer mit?

— Was kdnnen die Teilnehmer zur L&sung des Problems
beitragen?

— Missen alle Teilnehmer zu allen Besprechungspunkten
anwesend sein?

m Thematische Vorbereitung

— Sind die Themen eindeutig formuliert?

— Gibt es klare Besprechungsziele?

— Lassen sich die Themen in begrenzter Zeit behandeln?

— Welche alternativen Meinungen (Argumente) werden
voraussichtlich vertreten?

— Welche zusatzlichen Probleme kénnen zur Sprache kom-
men?
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m Organisatorische Vorbereitung
— Storungsfreier Besprechungsort
— Zeitpunkt, Dauer
— Unterlagen fiir die Teilnehmer
— Bewirtung
— Bendtigte Hilfsmittel (Blécke, Schreibzeug, Flipcharts,
Pinnwande, Projektor usw.)

Zur organisatorischen Vorbereitung gehért auch eine recht-
zeitig verschickte und aussagekraftige Einladung der Teilneh-
mer unter Bekanntgabe der Tagesordnung. Achten Sie darauf,
dass die einzelnen Tagesordnungspunkte so formuliert wer-
den, dass die Teilnehmer das jeweilige Problem erkennen kon-
nen.

Beispiel

Die Formulierung ,Arbeitszeitregelung” oder sogar nur ,Arbeitszeit"
lasst viele Auslegungen zu, wéhrend ,,Beschluss diber die Einfiihrung
der neuen Arbeitszeitregelung ab ...“ deutlich sagt, worum es geht.
Auch der Tagesordnungspunkt ,Vertrieb“ ist vieldeutig, wahrend mit
~MafRnahmen zur Umsatzsteigerung im Auslandsvertrieb” den Teil-
nehmern ein klarer Hinweis gegeben wird.
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Anlassabhangige Mitarbeitergesprache

Inhalte einer Tagesordnung

= Wo findet die Besprechung statt?

m Termin und voraussichtliche Dauer

m Berlicksichtigen Sie jedes Einzelthema als eigenen Tages-
ordnungspunkt.

m Verstecken Sie die ,,heiBen Eisen* nicht im Punkt
,Verschiedenes”.

m Aussagekraftige Formulierung jedes Tagesordnungspunkts.
Welche Unterlagen sind mitzubringen?

= Wer nimmt noch an der Besprechung teil?

Wie Sie die Mitarbeiterbesprechung
durchfihren

Die Verantwortung fiir den Besprechungsablauf liegt beim
Vorgesetzten. Er hat eine geordnete Abwicklung sicherzustel-
len und dafir zu sorgen, dass die Besprechungsziele erreicht
werden. Er steuert die Diskussion, vermittelt Denkanstof3e,
unterbricht Vielredner und fasst — zwischendurch und am
Schluss — die Ergebnisse zusammen.

m Dem Besprechungsleiter muss es gelingen, den Kontakt zu und
unter den Teilnehmern herzustellen, ihre Aufmerksamkeit firr die ver-
schiedenen Themen zu gewinnen und damit die Bereitschaft zur Mit-
arbeit sicherzustellen. ]
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In der Gruppe: die Mitarbeiterbesprechung

Sorgen Sie dafir, dass auch die stilleren Mitarbeiter zu Wort
kommen. Manche sind zu bequem oder zu &ngstlich, um sich
zu melden; sie verlassen dann die Mitarbeiterbesprechung
unzufrieden und mit dem Hinweis, Uberhaupt nicht zu Wort
gekommen zu sein. In solchen Féllen hilft das ,Statement”.
Zwingen Sie im Verlauf der Diskussion solche Mitarbeiter zu
einer Stellungnahme, indem Sie in einer Rundumfrage jeden
Teilnehmer um ein kurzes Statement zu dieser Fragestellung
bitten. Selbst wenn sich manche nur kurz &u3ern oder sich der
Meinung eines Vorredners anschlieRen, ist dies besser, als
wenn sie ohne jeden Wortbeitrag die Besprechung verlassen.

Checkliste: Durchftihrung einer Mitarbeiter-
besprechung

m Punktlicher Beginn
— Auf verspétete Teilnehmer wird nicht gewartet.
— Nachzlgler brauchen tber den bisherigen Verlauf nicht
informiert zu werden.

m BegriRung

— Die Anrede muss dem Teilnehmerkreis entsprechen.
Auch bei Routinebesprechungen nicht auf die Be-
grilung verzichten.
Gaste besonders begriilRen.
Noch nicht bekannte Teilnehmer vorstellen (Gaste, neue
Mitarbeiter).

m Allgemeine Einfuhrungsinformationen (Regularien, Ent-
schuldigungen usw.).
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Darlegung der Themen (Tagesordnungspunkte)

— Besprechungsziel formulieren

— Teilnehmer zur Mitarbeit motivieren

— weiteren Ablauf vorschlagen/vereinbaren

— Zeitrahmen fiir den jeweiligen Besprechungspunkt be-
kannt geben

— gegebenenfalls klaren, wer Protokoll fuhrt

Behandlung weiterer Themen wie vorher

Alle Teilnehmer zur Mitarbeit anregen

— Erdffnungsfragen vorbereiten

grundsétzlich alle Teilnehmer ansprechen

auf Teilnehmer eingehen — Beitrdge ernst nehmen
aktiv zuhéren

mit Einwendungen korrekt umgehen

Alle zu Wort kommen lassen

Von Zeit zu Zeit Zwischenergebnisse zusammenfassen

Beschliisse herbeifithren

Gesamtergebnis feststellen

Gemeinsamkeiten betonen

Ergebnisse sichern (Protokoll, Aktennotiz)

Folgerungen ziehen (Aufgabenverteilung; Ausfihrungs-
regelungen)

Dank an die Mitarbeiter fiir inr Kommen

Verabschiedung
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Es gibt ein gutes Mittel, um notorische Zu-spat-Kommer zu er-
ziehen. Geben Sie regelmafig am Beginn der Besprechung
(noch vor Eintritt in die Tagesordnung) ein paar interessante In-
formationen bekannt, die auch fiir die noch fehlenden Teilneh-
mer wichtig sind. Das bei den Betroffenen entstehende Infor-
mationsdefizit veranlasst sie, klinftig plnktlich zu erscheinen.

Sichern Sie die Umsetzung der Ergebnisse

Um sicherzustellen, dass die auf der Mitarbeiterbesprechung
erzielten Ergebnisse auch umgesetzt werden, empfiehlt es
sich, diese in einem Kurzprotokoll in Form eines Maf3nah-
menplans festzuhalten. Eine Kopie wird entweder jedem Teil-
nehmer sofort mitgegeben oder unmittelbar nach der Bespre-
chung zugestellt.

Kurzprotokoll/MaRnahmenplan

Besprechung vom: Teilnehmer:

TOP | Beschluss/Aktion/ Wer | Mit Termin | Kontrolle
Ergebnis wem
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Anhang

Stichwortverzeichnis

Abgangsgesprach 109
Aktiv zuhdren 45
Anerkennungsgesprach 96
Arbeitstberpriifungs-
gespréach 95
Argumentieren 43
Austrittsgesprach 109
Beurteilungsgesprach 61
Disziplinargesprach 103
Einflhrungsgespréch 87
Einfuhrungsschrift 92
Einwandbehandlung 39
Feedbackgesprache 93
Fehlzeitengesprach 105
Fordergesprach 70
Fragearten 34
Fragetechnik 32
Fihrungsaufgabe 8
Geflihle 12
Gesprachsatmosphare 28
Gesprachsfuhrung 29
Gesprachsgliederung 46
Gesprachsleitfaden 47
Gesprachspartner 24
Gesprachstechniken 27
Gespréachsvorbereitung 18
Gesprachsziel 21

Jahresgesprach 77
Jahresmitarbeitergesprach
77
Kommunikation 12
Kommunikationsmodell 15
Kritikgesprach 99
Leitfaden fur alle Falle 47
Mitarbeiterbesprechungen
116
Mitarbeiterfihrung 8
Rollenspiel 83
Ruckkehrgesprach 105

Situative Gesprachsfuhrung
81
Tagesordnung 122

Uberreden 42

Uberzeugen 42

Unterweisungsgesprach 113

Vorstellungsgespréach 80

ZielUberprifungsgespréch
95

Zielvereinbarung 53

Zielvereinbarungsgesprach
52

Zuhoren 44
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