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Mitarbeitergesprache wirksam gestalten

Das Mitarbeitergespréich (MAG) gehért seit Jahrzehnten zu den wichtigsten Personalfiihrungs- und
Motivationswerkzeugen. In einer digitalisierten Arbeitswelt mit reduzierten persénlichen Kontakten
gewinnt es zusdtzlich an Bedeutung (Hossiep, Frieg, Land & Anke, 2021). Motivierende, wirksame und
nachhaltige Mitarbeitergesprache dauern nicht ldnger als demotivierende, die Probleme lediglich ze-
mentieren. Doch wie gelingt es, Gesprdche so zu gestalten, dass sie Mitarbeitende und Unternehmen

voranbringen?
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Wolfram Berndt

Coach flir Personlichkeits-
entwicklung mit Schwer-
punkt Business-Coaching,
Autor und Berater zu
HR-Themen, insbesondere
zum Mitarbeitergespréch
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Riidiger Hossiep
Diplom-Psychologe,
arbeitet seit Jahrzehnten
mit Flihrungskraften an
deren Weiterentwicklung.
Als einer der fiihrenden
Personalpsychologen leitet
er an der Ruhr-Universitat
Bochum eine groBere
Forschungsgruppe.

Alle Jahre wieder - haufiger wirkt
besser

Ein wichtiger Faktor ist, dass Mitarbeiter-
gesprache auf einem laufenden Dialog auf-
bauen. Einige Flhrungskrafte und Teile der
Mitarbeiterschaft sehen den Gespréachen
mit Anspannung entgegen. Das ist beson-
ders haufig der Fall, wenn diese nur einmal
im Jahr stattfinden. Ein Mitarbeitergesprach
ist jedoch dann besonders wirksam, wenn es
auf eine Vielzahl von Gesprachen zu Themen
wie Flihrung, Zusammenarbeit, Leistung oder
personlicher Weiterentwicklung aufbauen
kann.

Vertrauen als Grundiage

Fir die Beschaftigten sind dabei zwei Fragen

zentral:

> Was halt meine Fihrungskraft von mir?
(Halt sie mich fir unfahig oder traut sie
mir Positives zu?)

> Kann ich ihr vertrauen und glauben?
(Stimmt das, was er/sie mir sagt?)
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Gegenseitiges Vertrauen bildet das Fun-
dament eines gelungenen Mitarbeiterge-
sprachs. Vier Faktoren bestimmen den Grad
des Vertrauens: Die zugeschriebene Kompe-
tenz, die wahrgenommene Integritat des Ge-
sprachspartners, das vermutete beziehungs-
weise erlebte Wohlwollen des Gegenlbers
und - nicht zuletzt - die Vorhersagbarkeit
seinesfihres Handelns.

Vertrauen hilft dabei, soziale Komplexitat zu
reduzieren (Luhmann 1989). Es wird zudem
immer wichtiger, wenn Hierarchien und Re-
geln zunehmend instabiler oder weniger
brauchbar werden (vgl. Kiihl 2003, 2021).

Menschenbilder - eigene Annahmen
liber andere iinernriilen

Neben der Vertrauensbasis entscheidet auch
das Menschenbild der Gesprachspartner
Uber den Verlauf des Gesprachs. Wichtig ist
hier vor allem die Grundhaltung der Fiih-
rungskraft gegendber Mitmenschen und
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Abbildung 1:Vier Faktoren bestimmen den Grad des Vertrauens

Mitarbeitenden. Douglas Murray McGregor
(1973) unterscheidet die weithin bekannten
Managementtheorien X und Y. Theorie X geht
davon aus, dass Mitarbeitende im Grunde
arbeitsunwillig sind und Verantwortung so-
wie Engagement scheuen. Flhrungskrafte,
deren Menschenbild dagegen eher der The-
orie Y entspricht, nehmen an, dass Menschen
sich aus eigenem Antrieb flr Ziele einsetzen
und bereit sind, sich fiir eine Organisation zu
engagieren und Verantwortung zu Uberneh-
men. Das Phdanomen der ,selbsterfillenden
Prophezeiung” fuhrt nun dazu, dass die Ein-
stellung der Flhrungskraft, die sich im Flh-
rungsverhalten niederschlagt, nachhaltige
Auswirkungen auf Arbeitsergebnisse und
Motivation der Mitarbeitenden hat. AuBer-
dem pragt ihre Haltung das Gesprachsklima
im Mitarbeitergesprach - und dartber hi-
naus.

In eine dhnliche Richtung weisen die Ansat-
ze eines ,Growth Mindset" gegenliber einem
JFixed Mindset. Wahrend Fihrungskrafte,
die ein Growth Mindset leben, von Verdn-
derbarkeit der Mitarbeitenden ausgehen und
Uberzeugt sind, dass persdnliches Wachstum
moglich ist, nehmen jene mit einem Fixed
Mindset eine geringe bis nicht vorhandene
Veranderbarkeit an. Nach diesem Ansatz
unterstiitzt ein Growth Mindset der Fiih-
rungskraft (und die damit verbundene Art der
Fiihrung) Mitarbeitende dabei, ihre Potenziale
zu entfalten, was sich wiederum positiv auf
Arbeitsergebnisse und Commitment der Mit-
arbeitenden auswirkt (Dweck 2016, Berndt &
Castresana 2018).

Gute Vorbereitung - Gesprachsinhalte
planen

Die Vertrauensbasis und das Menschenbild der
Gesprachspartnerinnen und Gesprachspart-

VERTRAUEN

Wohlwollen

—
—~

Vorhersehbarkeit

ner pragen ein Mitarbeitergesprach ebenso
wie die Qualitdt der Vorbereitung. Tabelle 1
gibt Anregungen dazu, tber welche Aspekte
ich mir aus der Perspektive der Fihrungskraft
beziehungsweise aus der des Mitarbeiten-
den vor dem Gesprach Klarheit verschaffen
sollte.

Mitarbeitergesprache finden auch zwischen
Flhrungskraften unterschiedlicher Hierar-
chieebenen statt. In diesem Fall lassen sich
zusatzlich zu den in Tabelle 1 angesprochenen
Punkten die folgenden Aspekte fir Mitarbei-
tende mit Fiihrungsaufgaben erganzen:

> Du hast die Ergebnisse der Mitarbeiter-
gesprache mit deinen Beschaftigten pra-
sent. (Dieser Input aus dem Mitarbeiter-
gesprach ist wichtig auch fur die wei-
teren Gesprache in deiner Rolle als
Fiihrungskraft.)

> Du hast eine Vorstellung, wohin du dich
mit deinem Verantwortungsbereich ent-
wickeln willst. (Gestaltungsmotiv und
-freiheit als wichtige Parameter fiir das
Mitarbeitergesprach.)

GESPRACHSVORBEREITUNG

Fiihrungskraft

Mitarbeitende
(ohne Fiihrungsverantwortung)

Du hast vorher differenziertes Feedback von
relevanten Vorgesetzten und Kollegen Gber den
Mitarbeitenden eingeholt.

Du hast vorher differenziertes Feedback von
relevanten Vorgesetzten und Kollegen Uber die
eigene Person eingeholt.

Du bist tber Arbeit und Zusammenarbeit der
Mitarbeitenden gut orientiert, auch Gber rele-
vante personliche Belange. (Beispiel: Persénliche
Lebensumstande [familidre Situation und ggf.
auch Schicksalsschlédge], die die Mitarbeitenden
betreffen.)

Du kennst die Dokumentation des vorigen
Mitarbeitergesprachs und hast einen klaren Blick
bezlglich erreichter Fortschritte und offener
Punkte - sowohl auf Arbeitsaufgaben wie auch
auf die Zusammenarbeit bezogen.

Du kennst die Dokumentation des vorigen
Mitarbeitergesprachs und hast einen klaren
Blick bezliglich der Fortschritte und der offenen
Punkte - sowohl auf Arbeitsaufgaben wie auch
auf die Zusammenarbeit bezogen.

Du weiBt, welche Themen du ansprechen und
vereinbaren willst.

Du weiBt, welche Themen du ansprechen
mochtest.

Du weiBt, was du, dein Team und die Organisati-
on in der Zukunft bendtigen.

Du hast Uberlegungen dartiber angestellt, was du
dir fur deine berufliche Zukunft vorstellst.

Du gehst in das Gesprach mit einer konstruktiven
Haltung und bist um eine positive Grundstim-
mung bemiht.

Du gehst in das Gesprach mit einer konstruktiven
Haltung und bist um eine positive Grundstim-
mung bemiht.

Du bist darauf vorbereitet, relevantes Feedback
(positives wie auch negatives) zu geben.

Du bist offen, konstruktives (oder weniger kons-
truktives) Feedback zu erhalten und aufzuneh-
men.

Du bist offen, konstruktives Feedback zu geben
und zu erhalten.

Du hast ein ungestortes Setting fir das Mitarbei-

tergesprach arrangiert.

Tabelle 1: Gesprdchsvorbereitung fir Fiihrungskraft und Mitarbeitende (vgl. Hossiep, Zens & Berndt 2020)
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ANREGUNGEN FUR DAS MITARBEITERGESPRACH

Verhalten Dem Gesprachsverhalten Dem Gesprachsverhalten
zutraglich abtraglich
ZUHOREN nicht sofort unterbrechen reden statt zuhoren

(von sich selbst erzéhlen)

OFFENE FRAGEN
STELLEN

Ja/Nein-Antworten vermeiden

suggestive Fragestellung

PAUSEN AUSHALTEN

dem anderen Zeit lassen,
die Antwort zu formulieren

.peinliches" Schweigen durch
Einflhrung neuer Themen
uberbricken

NICHT ZU FRUH
WERTUNGEN
VORNEHMEN

berlicksichtigen, dass Wertungen
auch durch die Stimmlage

wie auch Mimik und Gestik des
Zuhorenden zum Ausdruck
gebracht werden konnen

gedulBerte Gefuihle und Werte
zurtickweisen

VVON DER EIGENEN
MEINUNG ABWEICHENDE
AUSSAGEN ZULASSEN

Widerspruch ertragen

sofort kontrovers diskutieren

Tabelle 2: Verhalten im Mitarbeitergesprdch (aus Hossiep, Zens & Berndt, 2020)

Gesprachsverhalten — nicht nur im
Mitarbeitergesprach

Jedes Gesprach hat eine individuelle Historie,
die sich aus verschiedenen Vorerfahrungen
speist. Daher lassen sich Empfehlungen nur
auf einem allgemeinen Niveau geben. Aber
es gibt ein Gesprachsverhalten, das dem Er-
folg eines Mitarbeitergesprachs grundsatz-
lich zutraglich ist: zuhoren, fragen, sorgsam
werten und divergente Meinungen zulassen
und durchdenken. Diese Tipps gelten ohne
Frage auch fur Mitarbeitende. Tabelle 2 zeigt
exemplarisch zutragliches und abtragliches
Gesprachsverhalten.

Woriiber sprechen?

Worlber soll ich im Mitarbeitergesprach
sprechen? Wir reden doch eh stdndig mit-
einander? Dieses Unbehagen, das Gesprach
nicht mit Substanz fullen zu kdnnen, treibt
einige Fihrungskrafte um. Hinzu kommt,
dass viele Unternehmen Performance-Ma-
nagement-Systeme einsetzen, die ohnehin
einen regelmaBigen Austausch Uber Leis-
tungen, Zielerreichung oder -anpassung er-
maoglichen. Dies kann dazu flihren, dass zum
Thema Leistung weniger Diskussionsbedarf
im Mitarbeitergesprach besteht. Ein ausfihr-
liches Gesprach konnen diese Systeme jedoch
nicht ersetzen. Im besten Fall entstehen Frei-
raume, um sich mit anderen Themenfeldern
zu befassen.

Tabelle 3 (S. 25) zeigt sechs Themenfelder fir
ein Mitarbeitergesprach. Die Aufgaben, Ziele
und Arbeitsergebnisse sind nur eines davon.
In der Praxis werden Flihrungskrafte nicht
alle Felder mit der gleichen Intensitat behan-
deln. Wichtig ist, zu klaren, welche Themen-
felder aus der einen oder anderen Perspektive
hohen Bedarf flr einen ausfihrlichen Aus-
tausch haben. Das Thema Fortbildung und
Entwicklung ist hierbei nicht als separates
Themenfeld ausgewiesen, sondern bewusst
in mehrere andere Felder integriert.

Fragen im Mitarbeitergesprach
Bestimmte Fragen konnen wertvolle Instru-
mente sein, um die Perspektive des Mitarbei-
tenden besser zu verstehen: hier eine Aus-
wahl:

Was tue ich als Fiihrungskraft, ...

> das dich am meisten unterstiitzt oder
voranbringt?

> das dich am meisten stort oder verunsi-
chert?

Was ...

> brauchst du von mir, um erfolgreich(er)
zu sein?

> vermisst du an meiner Art zu fiihren?

> sollte ich von dir wissen, damit unsere
Zusammenarbeit an Qualitdt gewinnt?

> spornt dich an und wie kdnnen wir mehr
davon in deine Arbeit integrieren?
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Welche ...

> besonderen Fihigkeiten/Gaben/Talente
hast du, die ich bisher Ubersehen/unter-
schitzt/zu wenig genutzt habe?

We agree to disagree — Blockaden
verhindern

Im Gesprach mogen beide Parteien auch
auf Themen stoBen, bei denen sie unter-
schiedlicher Ansicht sind. In diesem Beitrag
konnen wir nicht ausfihrlich auf Konflikt-
management eingehen. Einen kleinen Tipp
gibt es trotzdem: ,We agree to disagree!”
Das heiB3t: Markieren Sie den Konflikt fiir eine
spatere Besprechung, die zur Konfliktldsung
beitragen soll. Damit blenden sie ihn flr den
Moment im Mitarbeitergesprach aus, was
Blockaden verhindern kann. Die Vorausset-
zung daflr, dass dies gelingt, ist auch hier
wieder das gegenseitige Vertrauen, dass die
Bearbeitung des Konflikts damit nicht ins Ir-
gendwann vertagt wird.

Harmonie — nicht immer von Vorteil
Konflikte und unterschiedliche Auffassungen
anzugehen, gehort als beiderseitige Aufgabe
ins Mitarbeitergesprach. Eine solide Vertrau-
ensbasis macht Konflikte besser besprech-
bar und meist auch I6sbar. Was tragfahigen
Konfliktlosungen manchmal im Wege steht,
ist ein zu groBes Harmoniestreben eines oder
beider Gesprachspartner - sei es aufgrund
individueller Praferenzen oder aufgrund ei-
ner konfliktvermeidenden oder sogar tabui-
sierenden Unternehmenskultur.

Risikobehaftet — Jahresziele und
Bonuszahlungen

Ob Jahresziele in den heutigen volatilen
Zeiten noch addquat und realistisch sind,
ist fraglich. Dieser Ansatz ist vor allem dann
riskant, wenn wir die Zielerreichung mit Bo-
nuszahlungen verkntpfen. Denn die Kop-
pelung von Zielen mit Geld kann die Wirk-
samkeit der Mitarbeitergesprache nachhaltig
schwachen.

Daflir gibt es eine Reihe von Grlinden, von
denen nicht alle gleichzeitig vorliegen mus-
sen:

> Wenn ich weiB, dass mein Chef oder
meine Chefin Uber meinen Bonus ent-
scheidet, werde ich tendenziell mit kriti-
schem Upward-Feedback zurlckhaltend
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Arbeitsbedingungen

® Arbeitsumfeld
Arbeitsmaterialien
Arbeitsablaufe
Arbeitsstil

Zustandigkeiten und Verantwortlichkeiten

e Klarheit von Zustandigkeiten &
Verantwortlichkeiten
Schnittstellen bzw. nutzbare Synergien
Wahrgenomme Veranderungen in
Aufgaben, Anforderungen, Zustandigkeiten
und Verantwortlichkeiten
Wachstum durch Erweiterung von

Aufgaben und Verantwortlichkeiten
. eLr)

Arbeitsanforderungen und -ergebnisse

e Klarheit und gemeinsames Verstandnis von
® Aufgaben
® Anforderungen
e Fahigkeiten und Kenntnissen
® Arbeitsergebnissen

e Weiterentwicklung von
e Aufgaben
® Fahigkeiten und Kenntnissen

® Projekten und Sonderaufgaben
. waa

Kommunikation und Fiihrung

e Kommunikation zwischen Fiihrungskraft
und Mitarbeiter

e Regelkommunikation, Meetings,
Jour fixe etc.

e Konflikte oder Missverstandnisse

® Fihrungsstil & Arbeitsstil der Fihrungs-
kraft bzw. der Mitarbeitenden

® (Gegenseitiges Feedback und Feedforward

Zusammenarbeit

e (Offenheit & Vertrauen

e Feedback & Feedforward

® /usammenarbeit miteinander und

Austausch im Team

® /usammenarbeit mit anderen Teams
oder Kunden
Abstimmungen & Unklarheiten
Konflikte und Konfliktregelung

Gegenseitige Erwartungen
® Gegenseitigen Erwartungen bzgl.
(Zusammen-)Arbeit:
e \Was soll so bleiben, wie es ist?
® \Was soll mehr oder tberhaupt gezeigt
werden?
® \Was sollte nicht mehr auftreten?
e \eranderungs- und
Entwicklungsperspektiven
® Wie sehen Weiterentwicklung und
Karrieremdglichkeiten aus?
e Was ist erstrebenswert?

e Was ist gefordert?
. e

Tabelle 3: Themenfelder von Mitarbeitergesprdchen

sein. Das kann Einfluss auf das gegen-
seitige Vertrauen haben. Auch Chefs oder
Chefinnen splren, wenn Feedback aus-
bleibt oder nur noch verklausuliert gedu-
Bert wird.

> Wenn ich weiB, dass bei der Beurteilung
der Zielerreichung im Team eine
Normalverteilung vorliegen muss, werde
ich mein Leistungsverhalten entsprechend
taktisch steuern. Der groBte Bonus wird
vermutlich beim erfolgreichen groBen
Projekt XY des Kollegen liegen, warum
noch in mein Projekt mehr Zeit inves-
tieren, wenn sich dessen hoherer Erfolg
durch mein verstarktes Engagement nur
in einem minimal hoheren Bonus nieder-
schlagen wird?

> Wenn ich weiB, dass die Zielerreichung
mit Geld verknlpft ist, werde ich die
Selbsteinschatzung meiner Leistung, zur
der mich meine Fihrungskraft auffor-
dert, moglicherweise taktisch steuern, das
heiBt eher zu hoch ansetzen. (Wir werden
uns eh auf die Mitte einigen, anstatt
auf Basis einer realistischen Einschatzung
uber konkrete Unterstlitzungsbedarfe
seitens der FUhrungskraft und eigene
Lernlicken zu sprechen.)

> Wenn ich weil3, dass meine individuelle
Zielerreichung meinen Bonus bestimmt,
werde ich nur noch dann mit ande-
ren  kooperieren  beziehungsweise
ihnen helfen, wenn es mir direkt nutzt.
Gegenseitige Unterstlitzung wird gerin-
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ger; teure externe Trainings ersetzen
Lernen am Arbeitsplatz von und durch
Kollegen eben nicht in gleicher Weise.

Grundsatzlich signalisieren QOrganisationen
mit diesen Systemen, dass Leistung weniger
mit der Qualitdt von Flhrung zu tun hat als
mit der finanziellen Belohnung. In der Konse-
quenz wird das Mitarbeitergesprach entwer-
tet zum reinen Verhandlungsgesprach Uber
Zielerreichung und Bonus.

Entwicklung ist mehr als Forthildung
Stattdessen sollte es in Mitarbeitergespra-
chen zu einem groBen Teil darum gehen,
Mitarbeitende zielgerichtet zu entwickeln.
Dies muss nicht ausschlieBlich Gber Semi-
nare geschehen. Die Personalentwicklung
halt vielfaltige Instrumente bereit - von der
Projektarbeit Uber Jobrotation und Coaching
bis hin zum Besuch von Netzwerkveranstal-
tungen, die nicht zuletzt selbstgesteuerte
Weiterentwicklungen der Beschaftigten an-
stoBen sollen.
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