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Auf keinen Fall versdaumen!
Das Mitarbeitergesprach aus Sicht
des Mitarbeiters

In vielen Unternehmen wird das Mitarbeitergesprich — gelegentlich
auch Zielvereinbarungs- oder Mitarbeiterentwicklungsgesprich ge-
nannt — regelmif3ig einmal im Jahr durchgeftihrt. Bis zu drei Stun-
den kann ein solches Vier-Augen-Gesprich dauern, in dem tiber das
zuriickliegende Jahr, die Leistungen des Mitarbeiters, der Grad der
Zielerreichung sowie tiber neue Ziele und Entwicklungsmaoglichkei-
ten gesprochen wird. Je nach Unternehmen konnen Gehaltsgespri-
che und ein Feedback des Mitarbeiters an den Chef Bestandteil der
Besprechung sein.

Bei Unternehmen, in dem mit diesem »Fithrungsinstrument«
gearbeitet wird, ist das Mitarbeitergesprich Pflicht fiir alle Vorge-
setzten. Hdufig werden die zu behandelnden Inhalte von der Perso-
nalabteilung vorgegeben und es wird ein Protokoll iiber die Ergeb-
nisse gefithrt, das von beiden Gespriachspartnern unterschrieben
wird. Fihrungskrifte werden auflerdem entsprechend geschult und
erhalten beispielsweise Tipps, wie sie mit kritischen Mitarbeitern
umgehen konnen.

Die Praxis

So weit so gut. Ein solches Mitarbeitergesprich, sorgfiltig vorberei-
tet und offen und fair durchgefiihrt, ist uneingeschrénkt eine sinn-
volle und lohnende Angelegenheit, sowohl fiir den Vorgesetzten als
auch fiir den Mitarbeiter. Wenn nicht, ja, wenn nicht die leidige Pra-
xis wire!

Die Fithrungskrifte: Sie nehmen sich nicht immer die Zeit, sich
sorgfiltig vorzubereiten, der Termin wird auf den letzten Driicker
angesetzt. Die Ziele fiir den Mitarbeiter werden allgemein und un-
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scharf formuliert, die Leistungsbeurteilung erfolgt oberflichlich
und tiber die Weiterentwicklung der Mitarbeiter hat man schon gar
nicht intensiver nachgedacht, hilflos heiflt es dann: »Was halten Sie
von einem Seminar zur Einwandbehandlung in Verkaufsgespri-
chen?« Noch etwas kommt hinzu: Viele Chefs fiirchten diese Ge-
spréche, fiirchten kritisch auftretende und Forderungen stellende
Mitarbeiter. Auch das ein Grund, warum sich so mancher sonst rup-
pige Vorgesetzte plotzlich auffallend entgegenkommend verhilt und
die Sache moglichst schnell hinter sich bringen mochte.

Die Mitarbeiter: Allzu hiufig nur passen sie sich ihren Chefs auf
eigentiimliche Weise an. Auch sie bereiten sich selten vor, iiberlegen
sich vielleicht noch ihren Gehaltswunsch fiir das nichste Jahr, das ist
es dann aber schon. Dann sitzen sie mit devoter Untergebenen-Mie-
ne im Chefzimmer und verstricken sich in Allgemeinplitze, wenn
der Vorgesetzte die in einem Seminar gelernte Eingangsfrage stellt:
»So0, jetzt erzdhlen Sie doch mal, wie ist denn das letzte Jahr fiir Sie
gelaufen?«

Ein bescheidener Vorschlag

So muss es natiirlich nicht sein! Wir meinen: Auch wenn es Thr Chef
ist, der im Fithren von Mitarbeitergesprichen ausgebildet wurde
und selbst wenn ein solches Gesprach weithin als Fithrungsinstru-
ment nur fiir Vorgesetzte gesehen wird, machen Sie das Mitarbeiter-
gesprach zu Threm ureigensten Mitgestaltungsinstrument. Nutzen
Sie die grole Chance, wenigstens einmal im Jahr ein ausfiihrliches
Personalgesprich in eigener Sache fithren zu konnen, auf das Sie
sich mindestens genauso sorgfiltig vorbereiten werden wie Ihr Chef.
Auch das ist Teil der Aktion »Fiihren von unten«!

Was Sie davon haben? Thnen bietet sich die Chance, tiber Ihre
Ziele, Aufgaben, Arbeitsbedingungen, Weiterentwicklungsmaoglich-
keiten, tiber das Arbeitsklima und moglicherweise das Gehalt mitzu-
bestimmen. Der Mitgestaltungsspielraum ist natiirlich von Unter-
nehmen zu Unternehmen und von Abteilung zu Abteilung unter-
schiedlich, immer jedoch ist er vorhanden — und es liegt mit an Ih-
nen, was Sie daraus machen.
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Bereiten Sie lhr Mitarbeitergesprach sorgfiltig vor

Der Zeitpunkt: Im Normalfall werden Mitarbeitergespriche einige
Tage vorher angekiindigt. Damit haben Sie ausreichend Zeit fiir eine
sorgfiltige Vorbereitung.

Der Ort: Wenn es irgendwie geht, bitten Sie darum, dass das Ge-
sprich nicht am Schreibtisch des Chefs stattfindet, an dem Sie mog-
licherweise an unangenehme Situationen erinnert werden. Die Sitz-
ecke im Chefzimmer ist angemessen, besser ist ein ruhiges Bespre-
chungszimmer.

Der Leitfaden: In einigen Unternehmen gibt es fiir Vorgesetzte
einen Leitfaden, auf dem die Gesprichsthemen aufgefiihrt sind. Die
Personalabteilung macht Thnen davon gerne eine Kopie. Jetzt wissen
Sie, worauf Sie sich unbedingt vorbereiten miissen.

Die Themen: Folgende Themen werden tiblicherweise in einem
Mitarbeitergesprich behandelt. Wir empfehlen Thnen, sich zu allen
diesen Themen und Fragen in Ruhe und am besten zusammen mit
einer guten Freundin oder einem guten Freund Gedanken zu ma-
chen und diese schriftlich festzuhalten.

e Aufgaben- und Verantwortungsbereich im letzten Jahr: Wie sah
mein Aufgaben- und Verantwortungsbereich im letzten Jahr aus?
Welche Tétigkeiten habe ich durchgefiihrt? Welche Ziele waren
fiir das letzte Jahr vereinbart?

e Die Arbeitsergebnisse: Welche Arbeitsergebnisse habe ich im
letzten Jahr erzielt? Welche der vereinbarten Ziele habe ich er-
reicht? Welche Ziele habe ich nicht erreicht und warum nicht?
Welche Ziele sind im Laufe des Jahres hinzugekommen und in
welchem Ausmafd wurden diese erreicht?

o Erfolge — Misserfolge: Auf welche Erfolge des letzten Jahres bin
ich stolz und warum? Welchen besonderen Nutzen fiir die Abtei-
lung, das Unternehmen oder die Kunden haben diese Erfolge ge-
bracht? Welche Misserfolge habe ich im letzten Jahr erlebt? Wie
konnte es dazu kommen und was habe ich daraus gelernt oder
schon konkret verdndert?

e Das personliche Leistungsprofil: Wie sieht meine aktuelle Leis-
tungsfihigkeit aus? Wo liegen meine personlichen Stirken, was
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macht mich leistungsstark? Wo besteht bei mir noch Verbesse-
rungsbedarf, welche Potenziale sollten noch entwickelt werden?

e Zufriedenheit und Unzufriedenheit mit der Aufgabe: Womit in
meiner Titigkeit bin ich sehr zufrieden? Womit bin ich weniger
zufrieden und was mdchte ich verdndern?

o Das kommende Jahr: Wo mochte ich kiinftige Schwerpunkte in
meiner Arbeit setzen? Welche konkreten, messbaren Ziele moch-
te ich im kommenden Jahr erreichen? Welche Verbesserungen
mochte ich realisieren? Welche Karriereschritte mochte ich im
nichsten Jahr unternehmen?

o Ihre berufliche Weiterentwicklung: Wie mochte ich mich im
kommenden Jahr beruflich weiterentwickeln? Welchen Nutzen
hat das Unternehmen, haben die Kunden von meiner beruf-
lichen Weiterentwicklung? Welche Unterstiitzung fiir diese
Weiterentwicklung wiinsche ich mir (beispielsweise Seminare,
Freistellung, Kosteniibernahme, regelméiflige Gespriche mit dem
Chef, Ubernahme neuer Titigkeiten)?

Das Vorgesetzten-Feedback: Besonders vorbereiten sollten Sie sich
auf das Vorgesetzten-Feedback, das sich Thr Chef moglicherweise
wiinscht oder laut Vorlage von Thnen abfragen soll: »Nun sagen Sie
mal, wie zufrieden sind Sie denn so alles in allem mit mir, Threm
Chef?« Unsere Empfehlung: Denken Sie an Ihr Ziel, daran, dass Sie
in diesem Gesprich Thre Arbeitssituation verbessern, weiterent-
wickeln oder grundlegend verdndern wollen. Das Chef-Feedback ist
dabei ein Seitenthema. Wir empfehlen Thnen jedoch, ehrlich und
hoflich zu bleiben und mit dem Interesse an einer langfristigen und
konstruktiven Zusammenarbeit zu argumentieren. Sie konnen dazu
den auf Seite 179 schon vorgestellten Dreischritt von konkretem An-
lass, Auswirkungen auf Sie personlich und Verhaltenswunsch fiir die
weitere Zusammenarbeit nutzen: »In der letzten Projektleiterbe-
sprechung hatten Sie als Verdnderung ... vorgegeben. Mir hat das be-
sonders viel Druck gemacht, weil ... Ich finde es gut, wenn wir in
einer dhnlichen Situation ...« Aber auch: »Sie erinnern sich, dass ich
mit dem Problem ... zu IThnen kam. Sie hatten, obwohl Sie keine Zeit
hatten und selbst unter Druck standen, gleich in der Abteilung ...
und beim Lieferanten ... durchgesetzt, dass ... Mir hat das kolossal
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geholfen. Denn so war es moglich ...« Bereiten Sie jeweils mehrere
Situationen vor, die Sie als weniger hilfreich aber auch als erfolgreich
erlebt haben. Sie sollten bei Ihrem positiven Feedback genauso diffe-
renziert argumentieren konnen, wie bei den Situationen, die Sie kri-
tisieren wollen, eine Kunst, die gelernt und eingeiibt sein will.

Fragen nach Kollegen: Uberlegen Sie sich angemessene Antwor-
ten auf mogliche Fragen zur Abteilung oder zu anderen Kollegen,
wie beispielsweise:

o Wie bewerten Sie die Stimmung in unserer Abteilung?

o Wie gut klappt die Kommunikation im Team, wo gibt es Proble-
me?

e Wie haben sich Ihrer Meinung nach die Neuen eingearbeitet?

Die Gesprichseroffnung: Thr Chef wird das Gesprich hochstwahr-
scheinlich mit einer offenen und sehr allgemein formulierten Frage
beginnen. Das macht ihm den Einstieg in das Gesprich leichter, er
kann auf unterschiedliche Aussagen von Thnen reagieren und dann
seine Themen nach und nach abarbeiten. Wenn Sie sich auf solch ei-
nen Einstieg vorbereiten, haben Sie die Moglichkeit, mit einer posi-
tiven Lagebeschreibung ein konstruktives Gespriachsklima zu eroff-
nen. Mogliche Eingangsfragen Thres Chefs konnten sein:

e »Sie sind jetzt ja schon einige Monate bei uns. Jetzt erzihlen Sie
einmal, wie erleben Sie den Haufen hier denn so?«

® »Wie beurteilen Sie das letzte Jahr aus Ihrer Sicht?«

e »Wir alle haben ja ein sehr turbulentes und nicht immer erfreu-
liches Jahr hinter uns, in dem wir massive Umsatzeinbuflen in
Kauf nehmen mussten. Lassen Sie uns einmal iiber Thre Zeit und
Leistungen sprechen. Wie sehen Sie die Lage so fur sich?«

Das Gehalt: Was wir an dieser Stelle nur kurz anreifSen konnen: Thre
Gehaltsvorstellungen. Auch darauf sollten Sie sich vorbereiten. In-
formieren Sie sich tiber das Gehaltsniveau bei vergleichbaren Tétig-
keiten. Uberlegen Sie sich einen festen Betrag, den Sie ohne rot zu
werden nennen koénnen. Uberlegen Sie sich stichhaltige Argumente
fiir die gewtinschte Gehaltssteigerung. Begriinden Sie Ihren Gehalts-
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wunsch mit Ihren gesteigerten Leistungen, dem zusitzlichen Nutzen
fiir die Kunden, fiir das Unternehmen. Versetzen Sie sich in die Lage
Thres Chefs und iiberlegen Sie sich, warum dieser fiir Sie mehr Geld
ausgeben sollte: Haben Sie Kosten gespart, Umsitze oder Gewinne
gesteigert, Prozesse veridndert, Neuerungen eingeftihrt oder das
Unternehmen sonst wie vorangebracht? Weitere Anregungen zu die-
sem Thema finden Sie in der Literatur sowie in unserem Kapitel
tiber Verhandlungstechniken.

Lilo Schmitz/Birgit Billen: Mitarbeitergesprache. Losungsorientiert.
Miinchen 2003. Tipps fur die Vorbereitung und Durchfiihrung von Mitar-
beiter- und Zielvereinbarungsgesprachen, bei denen es um die Forde-
rung von Mitarbeitern geht.

Rolf Busch: Mitarbeitergesprach, Fiihrungskraftefeedback. Mering
2002. Mit vielen Beispielen aus unterschiedlichen Bereichen von Wirt-
schaft und o6ffentlichem Sektor.

Marco de Micheli: Leitfaden fiir erfolgreiche Mitarbeitergesprache
und Mitarbeiterbeurteilungen (mit CD-ROM). Ziirich 2004. Ein nicht
ganz so preisglinstiges, daflir ausgesprochen ausfiihrliches und differen-
ziertes Buch mit Beispielen fur unterschiedliche Mitarbeitergesprache.

Jiirgen Hesse und Hans Christian Schrader. Mehr Geld durch erfolg-
reiche Gehaltsverhandlungen. Frankfurt a.M. 1999. Tipps fir ein unge-
liebtes Gesprach - Uber den Erfolg entscheiden Sie (mit).

Und fur diejenigen, die sich auf ihr erstes Gesprache als Chef oder Chefin
vorbereiten wollen, eignen sich folgende Biicher:

Helmut Hofbauer/Brigitte Winkler: Das Mitarbeitergesprach als Fiih-
rungsinstrument. Miinchen 2004. Ein Praxishandbuch fur Fiihrungskraf-
te, die ihre Gesprache gezielt vorbereiten wollen. Ebenfalls enthalten ein
Kapitel Giber »Schwierige Mitarbeitergesprache«.

Klaus Lurse/Anton Stockhausen: Manager und Mitarbeiter brauchen
Ziele - Fiihren mit Zielvereinbarungen und variabler Vergiitung. Neu-
wied und Kriftel 2001. Ein sehr systematisch aufgebautes Buch, das auch
den haufig unterbelichteten Teil der variablen Vergltung pragmatisch be-
rucksichtigt.



