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Leitfaden Mitarbeitergesprach
Inhaltsverzeichnis
1. Aktive Kommunikation als Schllsselprinzip im Mitarbeitergesprach ........ccccoeviiviiiennennnnn. 2
1.1 Eine Erfolgsdimension, die nicht mit drei Stellen hinter dem Komma zu messen ist..... 2
1.2 Verstandnis von KOmmUNIKAtioN ......c..cieuiiiiiiiii e r s e n e ra e e 2
2. Kein Mitarbeitergesprach ohne Rollenverstandnis ...........ccooviiiiriiiivininiiiin e 2
2.1 Reflexion auf der Zeitachse: Vergangenheit, Gegenwart und Zukunft ..............cceuuvnees 2
2.2 Selbst- und Fremdbild ein Soll-/Ist-AbgleiCh.........cceuiiiiiiiiiiiii e 3
3. Vorbereitung durch den Mitarbeiter..........cuuiiiiiiiiiiiii e 3
4. Vorbereitung durch die FUhrungskraft ...........cooviiiiniiiiiii e, 3
5. Ablauf eines Mitarbeiterjahresgespraches ............coviviiiiiiiiiiin e 4
5.1 organisatorische Vorbereitungen..........ooovevi i 4
5.2 GESPrachsSeroffiUNG.......iiieruiiiiiiie e s e enas 4
5.3 Einschatzungen und Ergebnisse abgleichen / Informationsaustausch / gemeinsame
11/ o] [T 4
5.4 positiver GesprachsabsChlUSS...........viiriiiiiiir e 4
6. Losungen flr KONFlIKLEIE .......oveeeiieeie e e e e 4
6.1 Am Beispiel eines Mitarbeiters, der Sinn und Zweck des Gespraches nicht versteht..... 4
6.2 Am Beispiel eines Mitarbeiters, der sich dem Gesprach (aktiv oder passiv) verweigert. 5
6.3 Am Beispiel eines Mitarbeiters, der sich teilweise falsch beurteilt fihlt. ...................... 5
6.4 Am Beispiel eines Mitarbeiters, der sich komplett falsch beurteilt fuhlt. ...................... 5
6.5 Am Beispiel eines Mitarbeiters, dessen Leistung spurbar abfallt.............ccccevvivennnnnnnn. 5
7. mogliche Beurteilungsfehler von Vorgesetzten (kognitive Verzerrungen) .........cooovvvueeeee. 6
7.1 Antipathie und Sympathie ... 6
7.2 VOTUM I s et et r s e e s e e s e aa s e a e e a e e n e e a e e e e a e rraas 6
7.3 TeNdENZIENIEE .. ceueiieri e 6
7.4 Primacy- bzw. Primat-Effekt ..o 6
7.5 ReCENCY-EffEKL ..cvuiieti i 6
7.6 HalO-Effekt...ccuniiee it 6

Weitere Infos: Norbert W. Schatzlein und Michael Kneissle, Tel: 0751-79 11 088



www.Siris-Systeme.de Q[M @ M @i‘l\
www.das-mitarbeitergespraech.de Sl EAN IS

1. Aktive Kommunikation als Schliisselprinzip im Mitarbeitergesprach

1.1 Eine Erfolgsdimension, die nicht mit drei Stellen hinter dem Komma zu
messen ist.

Der groBte Erfolgshebel in Unternehmen ist nicht etwa die neue Investition in eine Maschine,
die dann 1/100 sec. schneller 1duft, sondern die Kommunikation zwischen den Menschen im
Unternehmen.

1.2 Verstandnis von Kommunikation

Kommunikation regelt Verantwortung und Zustandigkeit, legt Ablaufe fest, wirkt
koordinierend in Projekten, schafft Vertrauen, unterstiitzt in Lernphasen, bestimmt die
Unternehmenskultur und bildet den Kitt auf allen Beziehungsebenen.

Kommunikation ist nattrlich nicht alles, aber ohne Kommunikation ist alles Nichts; man kann
eben nicht nicht kommunizieren.

Wenn wir aber immer und Uberall kommunizieren, dann lassen Sie uns richtig
kommunizieren und gerade dort, wo die Riickmeldung, das Feedback zum bestimmenden
Prinzip erkoren wird; also im Mitarbeiterjahresgesprach.

Das Mitarbeitergesprach ist der Meilenstein der Kommunikation im Jahresfortgang, wo rein
Zufalliges auBen vorbleibt.

Dem Mitarbeiterjahresgesprach liegt eine beidseitige Vorbereitung zugrunde, also sowohl
beim Mitarbeiter wie bei der Fiihrungskraft.

Nicht nur Zeit und Ort sind Bestandteil der Rahmenbedingungen im Vorfeld und zu
vereinbaren, sondern auch die Leistungskriterien sollen beiden Seiten bestens vertraut sein.

2. Kein Mitarbeitergesprach ohne Rollenverstiandnis

2.1 Reflexion auf der Zeitachse: Vergangenheit, Gegenwart und Zukunft

Die Gesprachspartner reflektieren die Vergangenheit, verstandigen sich auf den Status Quo,
sprechen Uber Engpdsse und Potenziale sowie deren Lésung/Schdpfung, vereinbaren Ziele
und definieren Mittel und Wege zu deren Erreichbarkeit.

Die Gesprachsanteile pendeln dabei mal in die eine wie in die andere Richtung; sie liegen
anfanglich starker auf Seiten des Feedbackgebers, verlagern sich zunehmend zum
Mitarbeiter hin und kommen am Ende zum Feedbackgeber zuriick. In dessen
Aufgabenbereich liegt es Gesprachsergebnisse der Verbindlichkeit zu erzeugen und eine
Basis zu bilden, auf der die gemeinsame Zukunft und kiinftige Leistung einen fruchtbaren
Boden findet.

Weitere Infos: Norbert W. Schatzlein und Michael Kneissle, Tel: 0751-79 11 088
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2.2 Selbst- und Fremdbild ein Soll-/Ist-Abgleich

Verabschieden Sie sich von der Vorstellung, dass der Grad der Harmonie, oder gar die
Unverbindlichkeit die Qualitat des Mitarbeitergespraches bestimmen.
Gefalligkeitsbeurteilungen von den Konflikt scheuenden Flihrungskraften sind tickende
Zeitbomben auf der Zeitachse. Sie gaukeln Commitment vor ohne die fallige Veranderung
und Weiterentwicklung einzufordern.

Das Mitarbeitergesprach ist dazu da den Anspruch des Arbeitgebers aus dem Arbeitsvertrag
gewissermafen als SollgréBe im Verhaltnis zum Ist zu setzen und Raum flir den Abgleich von
Interessen zu schaffen.

Das Gesprach erfordert zwingend die menschliche Wertschatzung, ist aber ansonsten nicht
wertneutral.

Konflikte, Spannungen und Uberraschungen, sollten das Gespréch zwar niemals bestimmen,
sind aber nicht auszuschlieBen und im Einzelfall sogar notwendig, um Dinge auf den Punkt
zu bringen, die die Effektivitdt der Zusammenarbeit bestimmen.

Wenn regelmaBig anlass- und situationsbezogen unterjahrig eng geflihrt und damit
kommuniziert wird, dann sollten Uberraschungsmomente im Vieraugengesprich eher die
Ausnahme sein.

Mitarbeiter haben einen Anspruch darauf und wollen es auch wissen, wo sie stehen. Sie
orientieren sich immer an ihrem unmittelbaren Vorgesetzten, der auch im
Mitarbeitergesprach als Bewertungs- und Feedbackgeber fungiert. Das Mitarbeitergesprach
ist damit nicht delegierbar; es ist als wesentliches Fiihrungsmittel bestimmender Bestandteil
der Flhrung.

3. Vorbereitung durch den Mitarbeiter

- Welche Erfolge und Enttduschungen pragten die Vergangenheit?

- Wo besteht Gesprachsbedarf bzgl. Arbeitszufriedenheit (hemmende und férdernde
Rahmenbedingungen)?

- Welche Konfliktpotenziale existieren und sollten angesprochen werden?

- Welcher Entwicklungs- und Qualifizierungsbedarf besteht (Starken starken)?

- Welche Anregungen und Ideen kénnten das Unternehmen voran bringen?

- Wo bedarf es der Unterstiitzung?

4. Vorbereitung durch die Fithrungskraft

- Welche Leistungen verdienen der Anerkennung?

- Welcher Gesamteindruck beschreibt den Mitarbeiter méglichst objektiviert?

- Wo kam es zu Abweichungen im Verhalten oder bei Leistungsergebnissen im Verhaltnis zur
Zielsetzung?

- Wo liegen Neigungen und Starken des Mitarbeiters?

- Welche MaBnahmen unterstiitzen die personliche wie fachliche Entwicklung des
Mitarbeiters?

- Welche Aufgaben stehen an bzw. entsprechen den Neigungen und Starken des
Mitarbeiters?

Weitere Infos: Norbert W. Schatzlein und Michael Kneissle, Tel: 0751-79 11 088
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5. Ablauf eines Mitarbeiterjahresgespraches

5.1 organisatorische Vorbereitungen
- Raum reserviert halten

- Getranke bereit stellen

- Abschirmung vor Stérungen

5.2 Gesprachseroffnung

- schaffen sie Atmosphare durch einen wertschatzenden Gesprachseinstieg (warming up);

- Anlass, Ziel, Ablauf, Zeitfenster des Gespraches kommunizieren;

- setzen sie sich nicht direkt gegenliber (Konfrontationshaltung), sondern versetzt
zueinander (z.B. im Neunziggradwinkel) oder nebeneinander sofern sie liber eine zeitgemaBe
DV-Unterstlitzung verfligen;

- Positives zu Gesprachsbeginn fordert die Gesprachsbereitschaft;

5.3 Einschatzungen und Ergebnisse abgleichen / Informationsaustausch /
gemeinsame Entwicklung

- gleichen sie Selbstbild des Mitarbeiters und Fremdbild (Feedback) der Flihrungskraft nach
MaBgabe (unternehmensweit glltiger) konstruktiver Kriterien miteinander ab (incl.
Anerkennung und sachlich-konstruktive Kritik);

- Abweichungen im Selbst- und Fremdbild zu einzelnen Beurteilungskriterien sollten diskutiert
werden und auf die Beobachtungen und wahrgenommenen Ursachen sachlich zuriickgefiihrt
werden (DV-unterstiitzte Systeme erlauben grafische Uberlagerungen von Selbst- und
Fremdbild grafisch sowie die Mdglichkeit zum Konsens durch die Zusammenfiihrung der
Ergebnisse zu einem gemeinsamen Bild);

- Anregungen und Ideen sowie Wiinsche und Ziele vom Mitarbeiter erfragen;

- Ubereinkunft (Commitment) erzeugen (auf gemeinsame Sichtweisen festlegen);

- auf personliche Entwicklung und fachliche Férderung eingehen;

- neue Ziele definieren (SMART) und MaBnahmen festlegen;

5.4 positiver Gesprdachsabschluss
- Bewertung des Gespraches von beiden Seiten vornehmen;
- Abschluss durch Vorgesetzten;

6. Losungen fiir Konfliktfille

6.1 Am Beispiel eines Mitarbeiters, der Sinn und Zweck des Gespraches nicht
versteht.

Rolle des Vorgesetzten:

Mag ihnen als Vorgesetzter dieser Einwand auch unverstandlich oder sogar aufgesetzt
erscheinen, bemiihen sie sich dennoch um eine sachliche Darlegung der Zielsetzung des
Mitarbeitergespraches und der Form der Realisierung.

Stellen sie ihrem Mitarbeiter dar, dass Uber die Summe der Mitarbeiter mit einheitlichen und
objektivierten Kriterien gemessen wird. Insbesondere sollten sie darauf abheben, dass diese
Kriterien von Mitarbeitern aus allen Abteilungen gemeinsam erarbeitet worden sind.

Weitere Infos: Norbert W. Schatzlein und Michael Kneissle, Tel: 0751-79 11 088
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Flihren sie aus, dass der gemeinsame Arbeitgeber Wert darauf legt, dass jeder Mitarbeiter im

Hause weiB worauf es im gemeinsamen Zusammenwirken auf gesetzte Ziele hin ankommt.
Das Mittel der Wahl zur Realisierung ist idealerweise dabei das Mitarbeiter(jahres)gesprach.

6.2 Am Beispiel eines Mitarbeiters, der sich dem Gesprach (aktiv oder

passiv) verweigert.

Rolle des Vorgesetzten:

Nehmen sie mégliche Angste durch den Ausdruck der Wertschatzung.

Greifen sie gegebenenfalls die Mdéglichkeit flir den Mitarbeiter auf den Betriebsrat mit
einzubinden.

Zeigen sie die Regeln im Unternehmen auf in Verbindung mit den Vorteilen fir alle
Beteiligten.

6.3 Am Beispiel eines Mitarbeiters, der sich teilweise falsch beurteilt fiihit.
Rolle des Vorgesetzten:

Dieser Fall ist fir die Fiihrungskraft umso weniger ein Problem, je mehr sie mit modernen,
zeitgemaBen DV-gestitzten Feedback-Instrumenten das Gesprach flihren.

Hier haben sie als Fihrungskraft im Rahmen der Vorbereitung bereits im System
Anmerkungen und personliche Beobachtungen zu den Kriterien hinterlegt.

Dies ermdglicht ihnen sehr sachlich ihre Einschatzung darzulegen.

Wo sich neue Erkenntnisse im Dialog mit dem Mitarbeiter ergeben, kénnen sie miihelos ein
neues, gemeinsames Bild vereinbaren. Im Ubrigen ist eine Be-Urteilung noch keine Ver-
Urteilung, worauf hingewiesen werden sollte.

6.4 Am Beispiel eines Mitarbeiters, der sich komplett falsch beurteilt fiihlt.
Rolle des Vorgesetzten:

Niemand wird die Flihrungskraft um dieses Gesprach beneiden.

Die Erfahrung lehrt, dass ein solches Ergebnis am Ende eines langen Prozesses schwelender
— nicht selten auch wechselseitiger — Unzufriedenheit steht.

Bitte bedenken sie, dass ein professionell aufgesetzter Mitarbeiterbeurteilungsprozess immer
nur sichtbar macht, was sowieso schon da war. Selbst- und Fremdbild existieren unabhangig
voneinander, mit und ohne die Mitarbeiterbeurteilung. Die Mitarbeiterbeurteilung macht die
Dinge lediglich greif- und sichtbar und zielt darauf ab Kurs in eine gemeinsame Richtung zu
nehmen.

Wenn sich Sichtweisen verfestigten und uniberbriickbare Differenzen und Widersténde das
Gesprach dominieren, ist die Frage legitim, ob hier zwei Parteien noch an einem Strang
ziehen. Werden hier noch die gleichen Ziele geteilt, oder hat man sich — @hnlich einer Ehe,
die dem Ende entgegen geht — auseinandergelebt?

Priifen sie als Flihrungskraft sorgfaltig einen solchen Einzelfall und wenn sie zu dem Ergebnis
kommen, dass die Gemeinsamkeiten zunehmend kleiner werden und umgekehrt die
Differenzen wachsen, dann sprechen sie aus, was sowieso in der Luft liegt: wir sollten uns
trennen (...).

6.5 Am Beispiel eines Mitarbeiters, dessen Leistung spiirbar abfillt.

Rolle des Vorgesetzten:

Sprechen sie als Flihrungskraft ihren Mitarbeiter darauf an, welche Leistung sie von ihm
gewohnt sind. Der Mitarbeiter soll ruhig erfahren, dass sie irritiert sind von einer
wahrgenommenen Verdnderung hin zu schwacheren Leistungen.

Wenn sie das sorgt und wenn sie sich darauf keinen Reim machen kdnnen, so sagen und
zeigen sie es spatestens jetzt.

Weitere Infos: Norbert W. Schatzlein und Michael Kneissle, Tel: 0751-79 11 088
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Ein solchermaBen offenes und stets konstruktives Gesprach, das von menschlicher
Wertschatzung gepragt ist, birgt die eine oder andere Uberraschung.

Die Griinde kdnnen ganz unterschiedlich und mannigfaltig sein und resultieren nicht selten
aus dem Privatbereich:

Sorgen; Beziehungsprobleme; Uberforderung; Krankheiten {iberschatten das
Leistungsvermogen; etc.

Der Mitarbeiter wird sich aber nur 6ffnen, wenn er ihnen als Vorgesetzten vertrauen kann.
Priifen sie — auch in Abstimmung mit ihrer Personalabteilung — wo sie dem Mitarbeiter
helfend zur Seite stehen kénnen.

Wenn sie ihren Mitarbeiter spliren lassen, dass sie mit ihm um Lésungen ringen, werden
nicht nur die Leistungen sich verbessern, sondern der Mitarbeiter ihnen noch viele Jahre
voller Loyalitat erhalten bleiben. Diskretion ist dabei verpflichtend.

7. mogliche Beurteilungsfehler von Vorgesetzten (kognitive
Verzerrungen)

7.1 Antipathie und Sympathie
Wesensmerkmale von Menschen kdénnen unsere Neutralitat beeinflussen, wenn sie auf uns
anziehend oder abstoBend wirken

7.2 Vorurteile

Es ist zutiefst menschlich Vorurteile zu entwickeln; man kénnte auch sagen, dass es eine
anthropologische Konstante ist. Es geht folglich darum sich diese Vorurteile bewusst zu
machen, um die Selbstbestimmtheit zu bewahren.

7.3 Tendenzfehler

Flihrungskrafte, die in ihrer Beurteilung zur Milde neigen, wollen keinem weh tun bzw. sind
eher Konfliktscheu;

Flihrungskrafte, die in ihrer Beurteilung zur Mitte neigen, vermeiden die Polarisierung;
Flihrungskrafte, die in ihrer Beurteilung zur Strenge neigen, legen eine hohe Messlatte an;

7.4 Primacy- bzw. Primat-Effekt
Erste Eindriicke und Erfahrungen mit einer Person bestimmen hier den Gesamteindruck.

7.5 Recency-Effekt
Eindriicke und Erfahrungen der jingsten Vergangenheit bestimmen den Gesamteindruck.

7.6 Halo-Effekt

Nach Edward L. Thorndike ist dies die Tendenz Merkmale einer Person (z.B. das Aussehen)
in positiver oder negativer Weise auf Charakterziige "spill over” zu Ubertragen. (Neigung zu
irrttimlichen Schlussfolgerungen, wonach z.B. nicht jeder, der attraktiv und sympathisch
wirkt, automatisch auch ein intelligenter Mensch sein muss.)

(weitere Beurteilungsfehler/Wahrnehmungsverzerrungen existieren)
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