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Geleitwort I

Geleitwort

Die Führungsstilforschung der vergangenen Jahre betont
die Notwendigkeit des unmittelbaren Kontakts, den Koo-
perationswillen, Übereinkunft und Zusammenwirken zwi-
schen Führungskräften und Mitarbeitern. Es zeigt sich, dass
Unternehmen mit den Mitarbeitern vieles erreichen kön-
nen1 und eine an den Mitarbeitern vorbei gerichtete Füh-
rung keinen dauerhaften unternehmerischen Erfolg ver-
spricht. 

Deshalb ist verständlich, dass die verschiedenen neueren
Konzepte zur betrieblichen Führungsarbeit diese Erkennt-
nisse aus Theorie und Praxis berücksichtigen und die Rolle
der Führungskräfte neu definiert wird: Der Vorgesetzte soll
den Mitarbeitern als Coach2 gegenübertreten, die Füh-
rungskraft wird zum Mentor und schließlich ist „Führen
durch Persönlichkeit“ gefordert. Dieses (neue?) Rollenver-
ständnis, das mit den Anforderungen des Beratens, Beein-
flussens und Veränderns als Führungsaufgabe beschrieben
werden kann, entspringt zweifellos den veränderten Bedin-
gungen, denen sich Führungskräfte gegenwärtig stellen
müssen. Genaugenommen geht es wohl darum, dass die Ar-
beitsbeziehung zwischen Führenden und Geführten mehr
als in der Vergangenheit in Richtung einer integrierenden
Führung durch Kommunikation entwickelt. Das Mitarbei-
tergespräch unterstützt diese Entwicklung nachhaltig.

Im Wandel der Zeit ist der Begriff „Mitarbeitergespräch“ in
vielfältiger Weise neugedeutet, umgedeutet und interpretiert
worden. In der betrieblichen Praxis wird das Mitarbeiterge-
spräch gegenwärtig synonym für die betriebliche Personal-

1 Pullig, Karl-Klaus (2000). Innovative Unternehmenskulturen. Zwölf Fallstu-
dien zeitgemäßer Sozialordnungen. Leonberg: Rosenberger Fachverlag.

2 Hamann, A. und Huber, H. (2001). Coaching. Die Führungskraft als Trainer.
4. erweiterte Auflage. Leonberg: Rosenberger Fachverlag.



II Geleitwort

Leistungsbeurteilung, für das Jahreszielgespräch wie auch
für die Mitarbeiterberatung als Personalentwicklungsin-
strument (z. B. Coaching, Mentoring ...) verwendet. Zwar
können diese zweck- und zielbezogenen Personalgespräche
mit Hilfe dieses Buches weit besser bewältigt werden; doch
sie sind nicht dessen eigentlicher Gegenstand. Dieses Buch
ist vielmehr ein Grundlagenwerk zur kommunikativen Ge-
staltung der Arbeitsbeziehung zwischen Führenden und Ge-
führten; es hat daher eine über die Neu-Definition der Be-
rufsrolle von Führenden hinaus generelle Bedeutung und
allgemeine Zielsetzung.

Das „Mitarbeitergespräch“ wird hier als tägliche Heraus-
forderung für den Führenden verstanden, den persönlichen
Informationsaustausch im Betrieb aktiv zu gestalten, weil
Gespräche mit Mitarbeitern strategieumsetzende, arbeitskli-
matische und leistungsbezogene Bedeutung haben3. 

Mitarbeitergespräche können insofern als wesentlicher Bei-
trag für die Sicherung einer positiven Unternehmensent-
wicklung angesehen werden.

Die aktive Auseinandersetzung um Ziele, Zielerfüllung, Ar-
beitsmethoden, Arbeitsverhalten, Einstellungen zur Arbeit,
Verbindlichkeiten, Eigenverantwortung u. a. zwischen Füh-
rungskräften und Mitarbeitern soll bewirken, dass in den
Unternehmen bzw. Unternehmensbereichen Wirtschaftlich-
keit, Selbstverantwortung und zugleich Menschlichkeit er-
zielt wird. Insofern erfolgt in konkreten, alltäglichen Begeg-
nungen nicht nur die Übermittlung wesentlicher Sachinfor-
mationen, sondern vor allem der Aufbau, die Festigung und
die Pflege eines zwischenmenschlichen Verhältnisses, das
die Grundlage für langfristiges und ergebnisreiches Zusam-
menwirken bildet. 

3 Schust, Günther H. (2000). Human Performance Management. Wie Sie Mitar-
beiter zur Wertschöpfung führen. Leonberg: Rosenberger Fachverlag.



Geleitwort III

Die Bedeutung des Mitarbeitergesprächs macht es nötig,
die Ausgangsbedingungen des Führenden aufzuzeigen, Ge-
sprächsstile und Lenkungstechniken zu erörtern, die häufig-
sten Fehler im Mitarbeitergespräch aufzudecken und Mög-
lichkeiten der Mangelbeseitigung und der erforderlichen
Neugestaltung zu diskutieren4. Wegen der großen Bedeu-
tung, die Anerkennung und Kritik im Arbeitsleben spielen,
werden diese Formen des Mitarbeitergesprächs ausführlich
behandelt. Dabei wird einmal mehr deutlich, in welch kom-
plexer Weise das Verhalten der Führungskraft und die Leis-
tungen, die Einstellungen und das Verhalten der Mitarbei-
ter zusammenhängen. 

Das Standardwerk für Führungskräfte mit Personalverant-
wortung liegt nun in der 6. Auflage vor. Dass jede einzelne
Auflage ihre Abnehmer gefunden hat, hat einen naheliegen-
den Grund: „Das Mitarbeitergespräch“ von Oswald Neu-
berger füllt über die wechselhaften Führungsbegriffe hinaus
eine deutliche Lücke, die ihren Ursprung in der täglichen
Situation von Führenden findet. 

Denn: Über alle Führungsbegriffe hinweg bleibt das Mitar-
beitergespräch das zentrale Instrumentarium, um ein Den-
ken und Handeln anzubahnen, welches zum nachhaltigen
Unternehmenserfolg beiträgt. 

Leonberg, Januar 2004
Dr. Walter Rosenberger
Berater und Verleger

4 Patrzek, Andreas (2003). Fragekompetenz  für Führungskräfte. Handbuch für
wirksame Gespräche mit Mitarbeitern. Leonberg: Rosenberger Fachverlag.



Vorwort V

Vorwort zur vierten Auflage

Dieser Text ist die Frucht mehrjähriger Trainingsarbeit in
einer Bank. Dabei hatte es sich gezeigt, dass es nicht genügt,
Handlungskompetenz in Rollenspielen und Übungen zu
vermitteln. Die vielen Diskussionen, Praxisberichte und Si-
mulationen haben nachdrücklich verdeutlicht, dass jeder
Fall ein Einzelfall ist und „Patentrezepte“ nur Sicherheiten
vorgaukeln, die es nicht geben kann. Genauso wichtig wie
das Lernen am Modell und aus eigener Erfahrung ist es
deshalb, sich über Hintergründe, Zusammenhänge und Al-
ternativen aufzuklären. Ich gehe davon aus, dass Führende
und Geführte genug Gesprächspraxis haben (wobei Praxis-
erfahrung auch heißen kann, dass sich Ansichten und
Handlungsweisen so sehr eingeschliffen haben, dass ihre Ei-
genart verborgen und ihre Veränderbarkeit verschlossen
bleiben).

Im vorliegenden Text finden sich zwar auch viele Anregun-
gen, wie man es besser machen oder anders sehen kann;
diese Ratschläge sollen jedoch nicht einfach akzeptiert oder
kopiert werden, sondern geprüft und kritisch angeeignet
werden, um Geschehen und Möglichkeiten besser zu verste-
hen. Deshalb werden Empfehlungen theoretisch begründet,
es werden Forschungsansätze und empirische Befunde be-
richtet, es wird zur Reflexion eigener Erfahrungen ermu-
tigt. Ziel ist nicht die Vermittlung abstrakten Wissens, son-
dern die Bereicherung des eigenen Handlungsrepertoires,
damit die soziale Situation Mitarbeitergespräch konstruktiv
gestaltet werden kann.

Natürlich ist in der Zeit seit der ersten Auflage viel zu die-
sem Thema veröffentlicht worden, es gibt alternative Syste-
matisierungen, interessante theoretische Zugänge und neue
Einzelbefunde (aktuelle Buchempfehlungen finden sich im
Literaturverzeichnis). Eine mögliche Aktualisierung würde



VI Vorwort 

jedoch die Kernaussagen unverändert lassen. Neueste Infor-
mationen zum Thema Kommunikationen bietet z. B. das
Internet in unüberschaubarer Fülle, aber der Fetisch „Ak-
tualität“ kann auch verhindern, sich mit den Grundlagen –
und mit sich selbst – zu beschäftigen. Dazu soll das vorlie-
gende Buch anstiften und deshalb freut es mich, dass sich
der Rosenberger Fachverlag trotz (oder wegen?) der reich-
lich vorhandenen Ratgeber-Literatur zu einer Neuauflage
entschlossen hat.

Augsburg, Juni 1998
Oswald Neuberger

Vorwort zur fünften Auflage

Die vierte Auflage hat erfreulicherweise eine sehr positive
Resonanz gefunden, sodass eine neue Auflage nötig wurde,
die im Wesentlichen in unveränderter Form erscheint. Ich
wünsche mir, dass der Text weiterhin dazu beiträgt, Mitar-
beitergespräche besser zu verstehen und bewusster zu füh-
ren.

Augsburg, Januar 2001
Oswald Neuberger
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0.1 Zielsetzungen dieser Schrift

Miteinander sprechen ist das Natürlichste auf der Welt. So-
bald man aber darüber nachzudenken beginnt, zerfällt die
Selbstverständlichkeit: Das Geschehen wird zerlegt, ver-
fremdet, isoliert, vereinseitigt,  übertrieben – die unproble-
matische Einheit ist beseitigt, und künstliche Einzelstücke
rücken in den Vordergrund. Will man dann aus diesen Ele-
menten wieder die ursprüngliche Ganzheit herstellen, so
scheitert man.

Dieses Problem entsteht bei jeder Analyse eines sozialen
Geschehens. Es erinnert an die Situation des kleinen Jun-
gen, der eine Uhr zerlegt hat und alle Schräubchen, Federn
und Zahnräder vor sich liegen hat. Aber er bringt die Uhr
nicht mehr zum Gehen, weil er nicht weiß, wie das alles ei-
gentlich zusammengehört. Ähnlich verhält es sich beim So-
zialwissenschaftler: Er muss für seine gesonderten und meist
sorgsam geordneten Bruchstücke wieder das geistige Band
finden, das sie zusammenhält. Was als Re-Konstruktion
schließlich entsteht, ist meist nur ein verzerrtes und lücken-
haftes Abbild des Originals. Das Ergebnis wird vom Publi-
kum, das von den unverstanden-großartigen Entdeckungen
der Naturwissenschaft verwöhnt ist, oft kommentiert mit
Worten wie „eine Selbstverständlichkeit“, „nichts Neues“,
„viel Lärm um nichts“ ...

Aber es wird übersehen, dass es „Selbstverständlichkeiten“
nur deshalb sind, weil man sich mit oberflächlichen und
ungefähren Eindrücken zufrieden gibt, die zudem vielfach
genausogut durch ihr Gegenteil ersetzt werden könnten.
Würden z. B. Forscher herausfinden, dass jene Ehepaare
glücklich verheiratet sind, bei denen die Partner sich sehr
ähnlich sind, so würde das ebenso wenig Aufsehen erregen
wie das Gegenteil, denn: „Gleich und gleich gesellt sich
gern“ und „Gegensätze ziehen sich an“.

O. Neuberger, Das Mitarbeitergespräch, Edition Rosenberger,
DOI 10.1007/978-3-658-07940-6_1, © Springer Fachmedien Wiesbaden 2015
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Es geht aber darum, Erklärungen und Voraussagen auf ein
solides Fundament zu stellen. Dazu muss man zunächst si-
cherstellen, unter welchen Bedingungen welche Vorgänge
und Ergebnisse zu beobachten sind. Der Übertragung der in
kontrollierten Untersuchungen gewonnenen Erfahrungen
sind vorläufig noch enge Grenzen gesetzt.

Aber es ist besser, anstelle subjektiver unkritischer Meinun-
gen „informierte Vermutungen“ vorzutragen – und dies soll
in diesem Buch geschehen. Damit sind Patentrezepte von
vornherein ausgeschlossen. Es geht vielmehr darum, be-
stimmte Regelmäßigkeiten und Ursache-Wirkungs-Bezie-
hungen aufzuzeigen, die im Kontakt mit anderen Menschen
eine wichtige Rolle spielen. Die komplexen, oft unerkann-
ten Bedingungen des einzelnen Falles und die Bruchstück-
haftigkeit der Forschungsergebnisse erlauben es nicht, all-
gemeine und zugleich konkrete Handlungsanweisungen zu
geben.

Daraus folgt eine weitere Zielsetzung dieses Buchs: Es soll
sensibel machen für die gegebene Situation und Alternati-
ven des Verhaltens aufzeigen. Natürlich wird damit nur
Vorarbeit geleistet. Sollen im konkreten Fall diese Sensiti-
vität und Flexibilität praktiziert werden, so ist Übung
nötig. Denn lesend sprechen zu lernen erscheint genauso
unmöglich, wie aus einem Buch Klavier spielen, schwim-
men oder Auto fahren zu erlernen. Aber der Vergleich
hinkt: Jeder hat schon reiche Erfahrung im Sprechen, hat
gute und schlechte, erfolgreiche und erfolglose Gespräche
geführt und erlebt. Wenn man sich vergegenwärtigt, warum
Gespräche in Erfolg oder Enttäuschung geendet haben, so
kann man später um so eher Fehler vermeiden und Erfolge
wiederholen. Das Buch soll Hinweise und Übungsmöglich-
keiten bieten, um die eigenen Fähigkeiten zu entwickeln. Es
soll auch anregen, in den vielfältigen Gesprächsgelegenhei-
ten, die sich täglich bieten, eine Möglichkeit zur Selbstprü-
fung und -verbesserung zu sehen.
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Das Buch verfolgt also drei Ziele. Es soll

– kritisch informieren,
– das soziale Gespür vertiefen und Verhaltensalternativen

aufzeigen,
– zur Entwicklung der eigenen Fähigkeiten anregen.

0.2 Warum „Mitarbeitergespräch“?

Gesprächsführung ist ein Thema, das in vielen Lebensberei-
chen aktuell ist: Ärzte, Lehrer, Verkäufer, Politiker, Journa-
listen, Beamte usw. – sie alle verbringen einen großen Teil
ihrer Arbeitszeit mit Sprechen. In unserer Darstellung wer-
den wir uns auf einen anderen Personenkreis konzentrieren,
nämlich auf alle jene, die innerhalb von Organisationen in
ihren Rollen als Vorgesetzte und Unterstellte miteinander
zu tun haben. Weil mit ganz wenigen Ausnahmen alle Vor-
gesetzten zugleich Unterstellte sind und weil in einem Ge-
spräch praktisch immer beide Partner aktiv werden, ziehen
wir es vor, nicht von Vorgesetzten- oder Untergeordnetenge-
sprächen zu reden, sondern vom Mitarbeitergespräch. Wir
wollen damit die hierarchische Distanz, die zwischen den
Gesprächspartnern besteht, nicht verschleiern; sie ist im
Gegenteil jenes Charakteristikum des Mitarbeitergesprächs,
das es von den meisten anderen Gesprächsformen abhebt.
Mitarbeitergespräch nennen wir es auch deshalb, weil es
zwischen zwei Angehörigen ein und derselben leistungsori-
entierten Organisation geführt wird und weil in solchen
Organisationen optimale Erfolge nur dann erzielt werden,
wenn Zusammenarbeit nicht nur horizontal, sondern auch
vertikal praktiziert wird. Wenngleich der Akzent auf der
Position des Vorgesetzten liegt, so wird doch immer wieder
die Sicht der anderen Seite zum Ausdruck gebracht werden.
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0.3 Mitarbeitergespräch und Kommu-
nikation in der Organisation

Machen Sie ein kleines Denkexperiment: Überlegen Sie,
welche Aufgaben ein Vorgesetzter hat!

Kaum eine dieser Aufgaben wird ein Vorgesetzter lösen
können, wenn er nicht mit seinen Mitarbeitern in Kontakt
tritt, informiert und informiert wird.

Die Kommunikation ist der „Flaschenhals“1 in jeder Orga-
nisation, denn jede Planung und Entscheidung, alles Moti-
vieren und Kontrollieren setzen Beratung und Berichte, An-
weisungen und Diskussionen, Telefonate und Konferenzen,
Belehrung und Kritik, Anerkennung und Beschwerden, Ge-
spräche, Antworten, Fragen usw. voraus. Was eine komple-
xe Unternehmung „im Innersten zusammenhält“, was die
scheinbar unübersichtlichen Abläufe koordiniert, sind die
Information und Kommunikation im weitesten Sinne. Das
Beispiel des Turmbaus von Babel zeigt auf prägnante Weise,
wohin es führt, wenn die Beteiligten nicht mehr „die glei-
che Sprache sprechen“.

Informieren und informiert werden beziehen sich aber nicht
nur auf den sachlichen Aspekt der Leistungserstellung, also

Kommunikation

Ziele setzen
Entscheiden
Organisieren
Planen
Kontrollieren
Probleme lösen

Veränderungen einleiten
Koordinieren
Motivieren
Delegieren
Analysieren
usw.
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auf Informationen über die gegenwärtige Situation, über
Probleme, Fortschritte, Vorschläge, Ideen, Maßnahmen,
Ziele usw. Die psychologische Bedeutung der Information
spielt daneben eine gleichwertige, oft sogar überragende
Rolle: Informiert sein heißt z. B. Macht und Einfluss haben;
man ist „wer“, wenn man bestimmte Dinge früher weiß als
andere (Status, Prestige). Im Informieren drücken sich Zu-
gehörigkeit, Akzeptiertsein, „Beziehungen“ aus; man löst
sich gern aus Isolierung und Langeweile und „bespricht“
sich mit anderen; man trifft sich zufällig und „pflegt den
Kontakt“1a. Wer weiß, was vor sich geht, wird von den Ent-
wicklungen nicht unvorbereitet getroffen (Sicherheit) und
fühlt sich in seiner Position oder Leistungsfähigkeit be-
stätigt (Anerkennung). Es werden klare Orientierungsdaten
vorgegeben (Verhinderung von Gerüchtebildung), die fast
unersättliche Neugier wird gestillt usw.

Erinnern Sie sich an die letzten drei Gespräche, die Sie heu-
te oder gestern geführt haben! Wer hat das Gespräch einge-
leitet, welches Ergebnis hatte es und vor allem: was waren
die Gründe, weshalb dieses Gespräch (zu diesem Zeit-
punkt, an diesem Ort, mit dieser Person) geführt wurde?

Zur Weitergabe von Information steht in den meisten Un-
ternehmen ein großes Instrumentarium zur Verfügung
(schwarzes Brett, Hauspost, Rundschreiben, Werkszeitung,
Aktennotizen, Erlasse, Informationskonferenzen, Betriebs-
versammlungen, Werksfilme, Firmenbesichtigungen, Ma-
nuale, Firmendruckschriften, Bilanzen, Formulare, Hand-
zettel usw.). Das Mittel aber, das nach empirischen Unter-
suchungen zentrale Bedeutung hat und am häufigsten im
Kontakt zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern eingesetzt
wird, ist das direkte Mitarbeitergespräch.

In der folgenden Tabelle sind die Ergebnisse einiger Studien
aufgeführt, wobei unter „verbale Kontakte“ nicht nur Mit-
arbeitergespräche in unserem Sinn, sondern auch Diskus-
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sionen mit mehreren Personen und formelle Konferenzen
gemeint sind2:

Den Ergebnissen der sogenannten „Michigan-Schule“ zu-
folge,  die durch Befragungen in zahlreichen Organisatio-
nen gewonnen wurden, scheint die Leistungsfähigkeit von
Arbeitsgruppen dann höher  zu sein, wenn der Vorgesetzte
nicht nur seine formell-leistungsbezogenen Kontakte mit
den Untergebenen ausbaut, sondern auch Zeit  hat für die
Besprechung ihrer persönlichen, z. T. sogar arbeitsfremden
Anliegen3. Es ist geradezu ein Definitionsmerkmal der ko-
operativen oder mitarbeiterorientierten Führung, dass die
Mitarbeiter nicht nur als „Produktionsfaktoren“, sondern
als Menschen mit all ihren Erwartungen, Ängsten, Hoff-
nungen, Bedürfnissen respektiert und akzeptiert werden.

Angesichts der strategischen Bedeutung, die die Kommuni-
kation im  Unternehmen hat, und angesichts der wichtigen
Rolle des Mitarbeitergesprächs muß es verwundern, dass in
den meisten Fällen zur „Rationalisierung“ dieses Prozesses
kaum etwas getan wurde. Man  glaubt schlicht, dass derje-
nige, der sprechen kann, auch ein Mitarbeitergespräch
führen kann. Aber nicht jeder, der einen Führerschein  hat,
kann auch Auto fahren: Tausende von Toten und Hundert-
tausende von Verletzten sind der unleugbare Beweis. Auch
unsachgemäße Mitarbeitergespräche können unheilbare

Autoren

Burns 1954
Dubin und
Spray 1964
Horne und 
Lupton 1965
R. Stewart 1967
Kevenhörster 1972

Anzahl der erfassten
Vorgesetzten

4

8

66
160
194

Anzahl der verbalen
Kontakte an der 

Gesamtarbeitszeit

80 %

54 %

63 %
56 %

42–50 %
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„innere“ Verletzungen oder sogar „organisatorische Lei-
chen“ – Mitarbeiter, die innerlich gekündigt haben – zur
Folge haben. Könnte man diese Fälle zählen, so wäre die
Bilanz vermutlich noch viel größer als die der Verkehrsop-
fer.

Es ist – um im Bilde zu bleiben – der Zweck dieses Beitra-
ges, einige Verkehrsschilder aufzustellen, die auf besondere
Gefahrenpunkte hinweisen, bestimmtes Verhalten empfeh-
len und anderes verbieten.

Eine noch so gute Verkehrsordnung kann nicht garantieren,
dass der Fahrer schnell und sicher sein Ziel erreicht. Das
hängt auch vom Zustand des Autos, vom Straßenzustand,
von den anderen Verkehrsteilnehmern, vom Wetter usw. ab.
Aus analogen Gründen kann auch ein Mitarbeitergespräch
scheitern.

Übung: 
In der folgenden Liste4 sind einige Ursachen aufgeführt, warum Ge-
spräche nicht zum gewünschten Erfolg geführt haben. Denken Sie an
ein konkretes Gespräch aus der jüngsten Zeit, das Sie in schlechter Er-
innerung haben. Warum ist es schiefgelaufen? Kreuzen Sie an! (über-
all, wo „Ich“ steht, können Sie genauso gut „Er“ oder „Sie“ setzen,
und entsprechend dann bei „Er“ „Ich“ ). Ergänzen Sie die Liste!

1. Ich konnte nicht ausreden, bin immer unterbrochen worden.
2. Ich war nicht richtig vorbereitet, wurde überrumpelt.
3. Ich fühlte mich zu Entscheidungen gedrängt, obwohl noch nicht

alles besprochen war.
4. Der andere Gesprächspartner ließ deutlich seine Überlegenheit

spüren, er hat mich von oben herab behandelt.
5. Ich hätte viel geschickter auf seine Argumente antworten müssen,

nachher habe ich mir selbst Vorwürfe gemacht.
6. Der andere war wortgewandter, sprach flüssig; ich habe herumge-

stottert.
7. Die ganze Umgebung war für mich neu. Ich fühlte mich unbehag-

lich.
8. Ich musste stehenbleiben, er sass.
9. Es blieb alles im Allgemeinen stecken. Nichts als Phrasen.

10. Es wurden nur unwesentliche Details behandelt. Der Kern des
Problems wurde ausgeklammert.
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11. Er war mir von vornherein unsympathisch.
12. Ich wußte nicht genau, mit wem ich es eigentlich zu tun hatte, wie

weit er gehen konnte, wieviel ich voraussetzen durfte.
13. Wir wurden in einem fort unterbrochen und gestört (Telefon, Se-

kretärin, Vorgesetzte).
14. Der andere war in Zeitdruck, wirkte gehetzt, zerstreut und unauf-

merksam; alles prallte ab, ich hatte das Gefühl, mit einer Wand
zu reden.

15. Oberflächlich war er sehr verbindlich, innerlich aber kristallhart.
Er ging keinen Millimeter von seiner vorgefassten Meinung ab.

16. Es kam zu keiner Entscheidung, alles ist irgendwie zerflossen,
man hatte nichts Konkretes in den Händen, wusste nicht, woran
man am Schluss eigentlich war.

17. Keiner war zuständig.
18. Er hat in einem fort widerlegt, dagegengeredet, immer Kontra ge-

geben. Es kam zu keinem sachlichen Gespräch. Er war ganz affek-
tiv. Nüchtern konnte man nicht mit ihm reden.

19. Der Gesprächspartner hat losgebrüllt und getobt. Hat zu weinen
begonnen.

20. Mit schönen Worten abgespeist. Habe erst nachher gemerkt, dass
ich der Gelackmeierte war.

21. Es ging alles drunter und drüber. Keine klare Linie, vom Hundert-
sten ins Tausendste. Alles angefangen, nichts fertiggemacht. Ver-
tane Zeit.

22. Ich war durch Äußerlichkeiten irritiert (Kleidung, Geräusche, an-
dere Personen ...).

0.4 Ein Kommunikationsmodell 
des Mitarbeitergesprächs

In einem Zweiergespräch sind zwei Rollen zu unterschei-
den: die des Senders und die des Empfängers.

Bei einem Monolog des unterstellten Mitarbeiters (z. B. ei-
ner Beschwerde), wäre der Mitarbeiter nur Sender, der Vor-
gesetzte nur Empfänger:
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Dies gilt jedoch nur im seltenen Fall der sogenannten „ein-
seitigen Kommunikation“: Einer spricht, der andere hört
zu. Weit häufiger ist der Fall, dass beide Partner abwech-
selnd (manchmal auch gleichzeitig) sprechen und hören:

In dieser „zweiseitigen Kommunikation“ stellt das Verhal-
ten des einen Partners die Ausgangsbedingung für die Ant-
wort des anderen dar, und diese Antwort löst wiederum
eine Re-Aktion aus usf. Wenn wir im Folgenden von Sender
(oder Kommunikation) und Empfänger sprechen, so cha-
rakterisiert das im Regelfall nicht die Person, sondern die
Funktion im Kommunikationsprozess, die Rolle also, die
zu einem bestimmten Zeitpunkt ein Partner gerade spielt.

Die Unterscheidung zwischen Sender und Empfänger muss
jedoch noch weiter differenziert werden, wenn man die
Störungsmöglichkeiten und Fehlerquellen im Kommunika-
tionsprozess ausfindig machen will5.

Der Sender hat bestimmte Meinungen, Gedanken, Stim-
mungen, Gefühle. Wenn er sie einem anderen mitteilen will,
muss er sie zunächst verschlüsseln (oder „enkodieren“), d. h.
er muss sie in Wörter, Gesten, Schriftzeichen oder irgend-

Mitarbeiter
=

Sender

Vorgesetzter
=

Empfänger

Vorgesetzter
=

Sender und Empfänger

Mitarbeiter
=

Sender und Empfänger
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welche andere Symbole übersetzen, die der andere vermut-
lich verstehen wird.

Diese ausgewählten Symbole muss er dann dem Empfänger
senden, d. h. er muß Zeichen, Wörter, Körperbewegungen
von sich geben, die der andere wahrnehmen kann. Der Ge-
sprächspartner empfängt die auf einem bestimmten „Ka-
nal“ (Schall, Licht, taktile Berührung) zu ihm gelangten
Sendezeichen und entschlüsselt („dekodiert“) sie, d. h. er
übersetzt die empfangenen Symbole zurück und interpre-
tiert Gedanken, Absichten, Gefühle usw.

Im allgemeinen gibt dann der Empfänger dem Sender in ei-
nem Rückkoppelungs- (oder Feedback-)Prozess zu verste-
hen, ob und wie er die Botschaft aufgefasst hat. Dieser ge-
samte Prozess findet in einer bestimmten Situation statt, die
übergreifend den Sende- und Empfangsvorgang beeinflusst:
An diesem Schema des Kommunikationsprozesses (Abb. 1)
ist die Gliederung des Buchs orientiert. 

Das Ganze an einem Beispiel veranschaulicht:
Ein Vorgesetzter ruft nach Dienstschluss einen unterstellten
Mitarbeiter in sein Büro (1). Er möchte ihm mitteilen, dass
er einen wichtigen Fortbildungskurs besuchen kann, für
den er aber die Hälfte seines Urlaubs opfern muss (2). Er
will in kurzen Worten zunächst Notwendigkeit und Vortei-
le von Fortbildungsmaßnahmen klarmachen und dann sein
Angebot eröffnen (3). Er beginnt nach einem Blick auf die
Uhr zu sprechen, wobei er den Mitarbeiter, der immer noch
steht, direkt ansieht (4). Der Mitarbeiter spürt den durch-
dringenden Blick und hört den Vorgesetzten reden (5) und
versteht, dass der Chef von besseren Kenntnissen spricht
(6). Der Untergebene deutet Worte und Blick des Vorgesetz-
ten als Missfallensäußerung über die Arbeitsleistung (7). Er
unterbricht den Vorgesetzten und fragt: „Wenn Sie meine
Fachkenntnisse für unzureichend halten, warum haben Sie
mir das nicht schon früher gesagt? Ich bin doch immerhin
schon ein Jahr bei Ihnen!“ (8).
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