Betriebspraxis

Mitarbeitergesprache, egal welcher Art, verlaufen stets in drei Phasen: Vorbereitung, Durchfiihrung und Nachbereitung.

Mitarbeitergesprache

So gelingt das

Personalgesprach
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Das Mitarbeitergesprach zahlt zu den wichtigsten Instrumenten der Personalfiihrung. Es findet generell als
Vier-Augen-Gesprach zwischen dem Mitarbeitenden und dem direkten Vorgesetzten bzw. einem entsprechend
mit Personalverantwortung betrauten Vorgesetzten statt. Ein Leitfaden fir Chefs.

ei Reinem Unternehmensleitbild

fehlt ein Satz wie dieser: ,Der

Mensch steht bei uns im Zentrum
allen Handelns.“ Gleichgiiltig, ob es sich
bei den Menschen um Kunden oder Mit-
arbeitende handelt —der Satz klingt erst
einmal gut. Und er dient der positiven
Selbstdarstellung vor Kunden, Anteils-
eignern und der Offentlichkeit. Oft wird
dieser Wert im Betrieb tatsachlich ge-
lebt, manchmal sieht die Realitdt ganz
anders aus. In beiden Féllen gilt: Einem
Mitarbeitenden Wertschédtzung entge-
genzubringen, fdngt damit an, regel-
malig, mindestens einmal im Jahr, ein
ausfiihrliches und strukturiertes Feed-
back- und Entwicklungsgespréach auf Au-
genhohe zu fithren. Das kostet zwar Zeit,
aber dieser Aufwand macht sich mehr-
fach bezahlt. Dabei sollte das Gesprach
weder im Verhorstil gefithrt werden,
noch sollte es eine Belehrungsstunde

seitens der Fithrungskraft sein. Betragt
der Gespréchsanteil des Mitarbeitenden
mindestens 70 Prozent, ist das per se
schon einmal ,gut”. Denn schlieflich will
die Fihrungskraft ja wissen, was dem
Mitarbeitenden auf dem Herzen liegt
und wie er sich seine Zukunft im Unter-
nehmen vorstellt.

Wertschatzung

Die Fithrungskraft sollte dem Mitarbei-
tenden mindestens eine Woche vorher
Gelegenheit geben, sich auf das Gesprach
vorzubereiten. Und: Sie sollte auch sich
selbst gut vorbereiten, fiir etwaige Kri-
tikpunkte Zahlen, Daten, Fakten vorlie-
gen haben und ausreichend Zeit fiir das
Gespréch einrdumen. Zum Gesprachs-
auftakt sollte jedem Mitarbeitenden in
verstandlicher Form aufgezeigt werden,
wo das Unternehmen wirtschaftlich

steht und was fur die ndhere Zukunft
geplant ist. Optimal ist es, wenn man
jedem darstellen Rann, wo sein person-
licher Anteil an der Erreichung der Ziele
liegt. Das hat eine positive Auswirkung
auf die Zusammenarbeit zwischen Mit-
arbeitendem und Flthrungskraft, verbes-
sert den Wissens- und Informationsaus-
tausch, minimiert Reibungsverluste und
optimiert so die internen Arbeitsabldufe
und Prozesse.

Vor Beginn eines jeden Feedback- und
Entwicklungsgespréchs sollte die Zufrie-
denheit der Mitarbeitenden ermittelt wer-
den. Dies l&sst sich durch einen einfachen
Fragenbogen mit den 20 wichtigsten
Kriterien ermitteln: mit Fragen von der
Unternehmensdarstellung und -kRom-
munikRation {iber die Fortbildungsmaog-
lichkeiten bis hin zur Entlohnung und
der Work-Life-Balance. Hier sollte deM
Mitarbeitenden die Méglichkeit gegeben
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werden, der Fihrungskraft seine person-
liche WichtigRkeit zu jedem einzelnen Kri-
terium mitzuteilen, auf einer Skala von
1 bis 4, dann gibt es keine ,Tendenz zur
Mitte®. Danach soll der Mitarbeitende sei-
ne persdnliche Zufriedenheit mit dem Kri-
terium in der Realitdt bewerten, z.B. Rann
»Weiterbildung* als sehr wichtig erachtet
werden, die Zufriedenheit in der Realitat
aber sehr niedrig sein. Nimmt man die
finf wichtigsten Kriterien des Mitarbei-
tenden als Gesprachsauftakt, entsteht
fast automatisch ein Gesprach, das sich
ganz an dessen Bediirfnissen orientiert.
Die Flihrungskraft wiederum erféhrt, mit
welchen Kriterien der Mitarbeitende sehr
zufrieden ist, und erhalt einen Ronkreten
Leitfaden, wie sie dessen individuelle Zu-
friedenheit bei anderen, schlechter bewer-
teten Themen erhéhen Rann.

Bindung durch
Zielvereinbarungen

Mit gemeinsam RonRret formulierten,
terminierten und priorisierten Zielver-
einbarungen zeigt man den Mitarbeiten-
den ihre Rolle und ihre Bedeutung fur
das Unternehmen auf. Sie wissen ganz
genau, was sie personlich zum Unterneh-
menserfolg beitragen Ronnen. Bestehen
noch Wissens- oder QualifiRationsdefi-
zite, Ronnen diese ermittelt und durch
Schulungen beseitigt werden. Dadurch
wird intrinsische Motivation entfacht,
die wiederum zu einer erfolgreichen Ar-
beit und zu einer hoheren Zufriedenheit
und Bindung an das Unternehmen fiihrt.
Und: Das Unternehmen entwickelt da-
durch hochqualifizierte Fachkréfte aus
dem eigenen Mitarbeitendenstamm. Sol-
che Mitarbeitende sind meist fiir Lockan-
gebote von anderen Unternehmen nicht
oder nicht so leicht ansprechbar. Werden
die Zielvereinbarungen Raskadenférmig
von oben nach unten heruntergebrochen,
entstehen Bereichs-, Abteilungs-, Team-
und letztendlich Individualziele. Sind die
Ziele eindeutig formuliert und hat dazu
noch jeder seinen entsprechenden Hand-
lungsspielraum, arbeiten alle eigenver-
antwortlich auf ,.ein grof3es Ziel hin. Das
muss nicht immer ein hartes Ertragsziel
sein. Auch ,weiche” Ziele, z.B. der Ein-
tritt in einen noch nicht bedienten Markt,
dienen der erfolgreichen Entwicklung.
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Betriebspraxis

Feedbackgesprach in sieben Schritten

Aufbau und Durchfiihrung

1. Auswahl von ca. 20 Kriterien auf einem Fragebogen zur Zufriedenheit auf-
listen, z. B. Unternehmensdarstellung, WeiterentwicklungsméglichReiten,
Entlohnung, Freizeit und Co.

2.Vom Mitarbeitenden die Wichtigkeit der einzelnen Kriterien bewerten
lassen, der den Fragebogen circa eine Woche vor dem Gesprach erhélt.

3. Den Mitarbeitenden die eigene Zufriedenheit mit einzelnen Kriterien be-
werten lassen.

4. Den Mitarbeitenden die fiir ihn fiinf wichtigsten Kriterien benennen lassen.

5. Einen strukturierten Fragebogen haben, bei dem heikle Themen, z.B. Zu-
sammenarbeit mit Kollegen und Dritten, Konflikte, Kommunikation, Aus-
stattung des Arbeitsplatzes, aber auch Weiterentwicklungswiinsche des

Mitarbeitenden und Zielvereinbarungen aufgenommen werden kénnen.
6. Auf die Durchfithrung des Mitarbeitergespréchs vorbereiten:
e Das Gesprach positiv beginnen.
o Uberlegen: Welche Themen kénnte der Mitarbeitende ansprechen?
¢ Welche Wiinsche Ronnte er haben?
e Mit welchen Sonderaufgaben oder ProjekRten kRann man den Mitarbei-
tenden zukiinftig beauftragen?

Fir heikle Punkte, z.B. gravierende Fehler oder charakterliche Schwé-

chen, muss die Fiihrungskraft Zahlen/Daten/Fakten parat haben.

besprochen.

Die fiir den Mitarbeitenden fiinf wichtigsten Punkte werden zuerst

e Dem Mitarbeitenden wird der gréf3ere Gesprachsanteil (mindestens

70 Prozent) eingerdumt.

Konkrete MaRnahmen vereinbaren, z.B. interne oder externe Weiter-

bildung, bessere Arbeitsplatzausstattung und diese moglichst gleich

terminieren.

e Das Gesprdch positiv beenden.

7. Darauf achten, dass die vereinbarten MaRnahmen (beiderseits) umgesetzt

werden.

Bei der Formulierung der Ziele ist dar-
auf zu achten, dass sie der sogenannten
SMART-Formel entsprechen: spezifisch,
messbar, aktionsorientiert, realistisch/
herausfordernd, terminiert. Das stellt oft-
mals eine groRe Herausforderung gerade
flir jingere Fithrungskrafte dar.

Vertrauensvolle Basis

Ob und wie Mitarbeitergespréache gefiithrt
werden und welche Mallnahmen daraus
tatsachlich folgen, ist sehr wichtig fir
die gegenseitige Vertrauensbildung.
Die Mitarbeitenden achten sehr genau
darauf, ob das, was besprochen, verein-
bart und versprochen wurde, hinterher
auch durchgefiihrt und erfiillt wird. Oder

wurde das Gesprach nach dem Motto ge-
fuhrt, ,Es war schén, mal wieder tiber
manche Punkte gesprochen zu haben!*,
und alles verlduft im Sand? Dann kann
man sich den Aufwand und die Kosten
fir die Jahresgesprache sparen. Im Ge-
genteil: Solche Gesprache fithren nur
zur Frustration der Mitarbeitenden und
zu deren Abkehr vom Unternehmen.
Bei der Durchfithrung der Gesprache
ist zudem darauf zu achten, dass sie
individuell und wertschatzend gefiithrt
werden. Denn ein Mitarbeitender wird
irgendwann einmal vergessen, worum
es bei einem heiklen Gesprich ging. Er
wird aber nie vergessen, wie er von seiner
Flthrungskraft dabei behandelt wurde.
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