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Vorwort

Das Mitarbeitergesprach ist ein wesentliches, die
Unternehmenskultur und Kommunikationskompetenz eines
Unternehmens nachhaltig pragendes Instrument. Es
entwickelt und vertieft wichtige Werte wie Vertrauen,
Respekt, Motivation und Glaubwurdigkeit - um nur einige
Beispiele zu nennen. Bei diesem Buch geht es nicht darum,
Sie mit Kommunikationstheorien, wissenschaftlichen
Modellen und psychologischem Hintergrundwissen zu
uberhaufen. Diese Aufgabe Ubernehmen zahlreiche andere
Bucher auf interessante und gewinnbringende Weise.

Das vorliegende Buch hat einen pragmatischen Ansatz und
verfolgt das Ziel, Ihnen die Ubernahme und Umsetzung der
Informationen in Ihre Gesprachspraxis zu vereinfachen. Die
Informationen und Anregungen sind daher oft kurz und
pragnant gehalten, beschranken sich auf das Wesentliche
und rucken die Anwendbarkeit in den Vordergrund. Dies
geht zuweilen zulasten der Tiefe und Hintergrunde, die bei
gewissen Themen winschenswert sein mogen. Gesprache
konnen immer nur dann erfolgreich sein, wenn zwei Dinge
gegeben sind - der Respekt und die positive Grundhaltung
gegenuber Mitarbeitern. Dies wiederum erfordert
Ehrlichkeit, Fahigkeit zur Selbstkritik, Empathie, ein positives
Menschenbild und anderes mehr.

Wer sich aber bemuht, diese Grundvoraussetzungen zu
erfullen und sich deren Bedeutung bewusst ist, wird mit
vielen Anregungen aus diesem Buch konstruktive,
erfolgreiche und souverane Gesprache fuhren. Beachten Sie
auch, dass sich bereits mit nur einigen Regeln oder
Erkenntnissen - und zwar jene, die lhren Grundwerten und
Ihrer Personlichkeit am meisten entsprechen - Fortschritte
mit praktischen Auswirkungen erzielen lassen! Wenn
gewisse Bereiche mehrmals zur Sprache kommen, so
geschieht dies bewusst. Spezielle Themen wie aktives
Zuhoren, Feedback und Fragen - um nur einige Beispiele zu



nennen - sind dermassen wichtige Elemente eines
Gesprachs, dass sie im Zusammenhang mit anderen
Aspekten mehrmals genannt werden.



Aufgaben und Ziele von
Mitarbeitergesprachen



Mitarbeitergesprache als zentrales
Fuhrungsinstrument

Mitarbeitergesprache sind nicht alles - aber ohne
Mitarbeitergesprache ist alles nichts - so absolut mag man
die Bedeutung von Mitarbeitergesprachen durchaus
bezeichnen. Das regelmassige Mitarbeiterinnen- und
Mitarbeitergesprach als zentrales FiUhrungs- und
Kommunikationsinstrument hat in den letzten Jahren
kontinuierlich an Bedeutung gewonnen.

Die Kommunikation von Mensch zu Mensch hat eine in allen
Beziehungen und Gemeinschaften zentrale Funktion - sie
macht diese namlich erst erlebbar, formbar und
entwicklungsfahig. In Unternehmen, in denen es um das
Erreichen von Zielen, das Erbringen von Leistungen, die
Weiterentwicklung aller Beteiligten und die
Motivationsforderung als permanente Fuhrungsaufgabe
geht, ist das Gesprach von entsprechend grosser
Bedeutung. Das Spektrum der Ziele und Aufgaben ist
ausserst breit und anspruchsvoll, was die Gesprache
einerseits oft schwierig gestaltet, andererseits aber um so
notwendiger und unverzichtbarer macht.

Das Mitarbeitergesprach sollte dabei als strukturierter,
offener und vertraulicher Dialog gefihrt werden. Dadurch
haben Vorgesetzte und Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter die
Moglichkeit, sich gemeinsam Uber Ziele und
Arbeitsbedingungen zu verstandigen, Arbeitsziele zu
vereinbaren und einvernehmlich die bestehende und
kinftige Zusammenarbeit zu gestalten.

Die wichtigen Voraussetzungen fur
Mitarbeitergesprache

Mitarbeitergesprache erfordern einige wichtige
Voraussetzungen, damit sie die erwunschte Wirkung
entfalten und Ziele erreichen konnen. Sie als Instrument zu
betrachten, die eine lediglich technische und anzuordnende
Angelegenheit ist, die dann mit einigen Workshops und



Leitbildern in Schwung gebracht werden kann, ist ein lrrtum.
Wo Misstrauen und ein schlechtes Arbeitsklima vorherrschen
und Anweisungen und Befehle den Umgangston dominieren,
etablieren sich Mitarbeitergesprache kaum als wirksames
FUhrungsinstrument. Es ist vergleichbar mit einer
Partnerschaft; ist diese zerruttet oder gar am Ende, wird
entweder nicht mehr miteinander gesprochen oder es geht
lediglich nur noch um Vorwdurfe, Misstrauen und
Schuldzuweisungen.

Doch am Gelingen ergiebiger Mitarbeitergesprache sind alle
beteiligt, die FiUhrungskrafte, die Mitarbeiter und das
Unternehmen. Die Hauptvoraussetzungen fur die
Wirksamkeit und Glaubwurdigkeit von
Mitarbeitergesprachen unter Berucksichtigung aller dieser
Beteiligten sind:

Eine offene, auf Vertrauen und Respekt basierende
Unternehmenskultur

Fuhrungskrafte mit ausgepragten Sozial- und
Kommunikationskompetenzen

Sich mit Unternehmen, Zielen und Menschen
identifizierende Mitarbeiter

Erst wenn diese Substanz von Grundwerten und
Grundhaltungen aufrichtiger und positiver
Zusammenarbeit Uberhaupt gegeben ist, konnen
Gesprache wirklich fruchten, Vertrauen bilden und ihre
Ziele nachhaltig erreichen. Oft wird in der Praxis
Ubersehen oder zu wenig berucksichtigt, wie wichtig es
schon bei der Personalgewinnung ist, Sozialkompetenzen
und Kommunikationsfahigkeiten von Fuhrungskraften
einerseits und ein respektbasierendes und positives
Menschenbild dieser andererseits entsprechend hoch zu
gewichten und in die Anforderungsprofile zu integrieren.

Dies gilt auch fur Mitarbeiter, denn schwer motivierbare
Mitarbeiter mit schwachem Leistungsbewusstsein und wenig



Bereitschaft zur offenen Kommunikation leisten kaum
Beitrage zur einer gelebten Gesprachskultur.
Kommunikationsfahigkeiten, die Gesprachsbereitschaft und
die damit zusammenhangenden Personlichkeitsmerkmale
konnen nur bedingt gelernt und trainiert werden; vieles ist
eine Frage von Personlichkeit, Charakter und Talent.

Kommunikation und Fuhrungsinstrument

Man kann Mitarbeitergesprache drei Ebenen zuteilen. Die
eine ist die generelle zwischenmenschliche Kommunikation,
die dem Arbeitsklima, Zusammengehorigkeitsgefuhl und
Teamgeist dient, oft spontan ist und dem Bedurfnis
entspringt, sich auszutauschen und mitzuteilen. Diese
Gesprachskultur ist unorganisiert, pflegt und festigt vor
allem die Beziehungen zwischen Mitarbeiter und
FUhrungskraft und ist somit oft Ausdruck eines guten
Arbeitsklimas und einer mitarbeiterorientierten
Unternehmenskultur. Dieses Gesprachsverstandnis wird von
FUhrungskraften mit Uberdurchschnittlichen
Kommunikationsfahigkeiten und Sozialkompetenzen
praktiziert. Es sind meistens Vorgesetzte, die sich besonders
auch fur private Belange und Probleme ihrer Mitarbeiter wie
Wohlbefinden, Familienleben, Hobbys und dergleichen
interessieren.

Auf der zweiten Ebene kann man das Mitarbeitergesprach
als eher funktionales und zielorientiertes
Fuhrungsinstrument betrachten, welches die
Zielvereinbarung, Leistungsbereiche, Mitarbeiterforderung,
Motivation und andere Fuhrungsaspekte umfasst und
FUhrungs- und Leistungsaufgaben erfullt. Um so besser die
Qualitat und Vertrauensbasis der Kommunikation der ersten
Ebene ist, desto besser und nachhaltiger ist das
Mitarbeitergesprach der zweiten Ebene. Hier kann man mit
dem Erlernen von Techniken, mit Schulungen und Trainings
und mit Leitbildern und Regeln Verbesserungen und
Professionalisierungen erzielen.



Die dritte Ebene ist die Reaktion auf aussere Signale,
Anliegen und Symptome, die schnelle Gesprache, das
heisst, kommunikativen Handlungsbedarf notwendig
machen. Dazu gehoren beispielsweise Konflikte oder
Konfliktsymptome, vermutete Unzufriedenheiten,
Gesprachswinsche von Mitarbeitern wegen personlicher
oder beruflicher Probleme oder unmittelbare Anerkennung
auf eine herausragende Leistung oder Problemlosung. Um
so kommunikativer und ausgepragter das Sensorium einer
FUhrungskraft ist, desto besser und schneller agiert und
reagiert sie auf dieser Ebene.

Ebenen von
Mitarbeiter-
gesprachen

Generelle Fihrungsinstrumen Reagieren auf
zwischen- t mit Resultat- Signale und
rienschliche arientierung Beobachtungen
kornrmunikation

Die Ziele von Mitarbeitergesprachen

Das Mitarbeitergesprach dient im Kern der Reflexion und
Verbesserung der Zusammenarbeit, dem Austausch Uber
Arbeitssituation und Rahmenbedingungen und oft auch der
Problem- und Konfliktlosung. Durch eine umfassende



Analyse der Arbeitssituation konnen Reibungsverluste
frihzeitig erkannt und abgebaut und Konflikte vermieden
oder zumindest fruhzeitig erkannt werden. Das Gesprach
unterscheidet sich durch seine Ziele, die notwendige
Vorbereitung und durch die strukturierte Form der
Durchfuhrung von den Gesprachen, die Mitarbeiter und
Vorgesetzte spontan und zwischendurch miteinander fuhren.
Das Mitarbeitergesprach ist im Leistungsbereich oft auch
eine Art Reflexions- und Orientierungsgesprach auf die
gemeinsame Arbeit und dient der Vereinbarung von Zielen,
Rahmenbedingungen und Regelungen. Es findet
regelmassig zu einem festgelegten Zeitpunkt in einer
offenen, vertraulichen Atmosphare statt. Welche Ziele im
Vordergrund stehen, hangt von der Unternehmenskultur und
den Unternehmensprioritaten ab. So legen beispielsweise
leistungsorientierte Unternehmen grosseren Wert auf
Zielvereinbarungen, Qualifikationen und
Standortbestimmungen, wahrend Unternehmen mit grosser
Gewichtung der Mitarbeiterbindung die Gesprachskultur
allgemein stark pflegen oder Teamgesprache mit vielfaltigen
Themen durchfuhren.

Der Nutzen von Mitarbeitergesprachen
Mitarbeitergesprache haben zahlreiche Vorteile fur alle
Beteiligten, namlich das Unternehmen, die Fuhrungskraft
und den Mitarbeiter selbst. Es sind dies unter anderem:

Forderung der Kommunikation tUber Aufgaben und
Ziele

Ergebnisorientierung statt Prozessorientierung

Vertrauensforderung zwischen Vorgesetztem und
Mitarbeiter

Arbeitsklimapflege und -optimierung
Uberwindung von Hierarchieebenen

Forderung einer partnerschaftlichen Zusammenarbeit
und Pflege bzw. Verbesserung des Arbeitsklimas



Starkung des Mitarbeitervertrauens durch Beteiligung
am betrieblichen Geschehen

Offenheit und Austausch uber gegenseitige
Erwartungen

Konstruktive Ruckmeldungen uber die
Aufgabenerfullung

Information uber Karriere und
Entwicklungsmoglichkeiten

Eroffnung und Umsetzen von Perspektiven und fur
Mitarbeiter

Aktive Mitwirkung und Mitgestaltung an der
Organisation

Motivationssteigerung der Mitarbeiter durch
Freiraume

Regelmassige, strukturierte und selbstkritische
Kommunikation

Der Nutzen von Mitarbeitergesprachen und die Vorteile, die
sie dem Unternehmen bringen, sind - es sei nochmals
gesagt - letztlich vom Mitarbeiterverstandnis und
Menschenbild, von der Unternehmenskultur und den
Kommunikationsfahigkeiten und Sozialkompetenzen der
FUhrungskrafte abhangig. Fokussiert man sie aber auf die
Beeinflussbarkeit der Mitarbeitergesprache und auf die
Relevanz der Vorteile und des Nutzens fur das
Unternehmen, sind dies wohl zur Hauptsache:

Starkung des Arbeitsklimas und der
Mitarbeitermotivation

Zielorientierung, bzw. -erreichung und
Leistungsforderung

Mitarbeiterbindung und Mitarbeiter-FuUhrungskraft-
Beziehung



Ebenen von
Mitarbeiter-
gesprachen

Generelle Fihrungsinstrumen Reagieren auf
zwischen- t mit Resultat- Signale und
rienschliche arientierung Beobachtungen
kornrmunikation

Gebuhrende Beachtung sollte bei Mitarbeitergesprachen der
Beziehung zwischen Mitarbeiter und FUhrungskraft
geschenkt werden. Ist sie problematisch oder sind
Mitarbeiter und FUhrungskraft - aus welchen Grunden auch
immer -, nicht kompatibel, stiften Mitarbeitergesprache
kaum Nutzen, solange diese Probleme nicht behoben sind
oder nicht behoben werden kdnnen. Ist die Qualitat der
Beziehung aber gut, sind Mitarbeitergesprache fur die
Beziehungspflege und -festigung von grosster Bedeutung.
Um so besser die Beziehung, um so offener,
vertrauensvoller und konstruktiver sind die Gesprache und
desto wirksamer, erfolgreicher und nachhaltiger sind dann
auch alle anderen Mitarbeitergesprache wie
Zielvereinbarungen, Jahresgesprache, Fordergesprache und
so fort.



Chancen und Moglichkeiten von
Mitarbeitergesprachen

Mitarbeitergesprache sind also letztlich die grosse Chance
far die Unternehmensleitung und Fuhrungskrafte, sich und
ihre Ziele zu erklaren, diese sicherzustellen und sie im
gegenseitigen Gesprach permanent weiter zu entwickeln
und kreativ mitzugestalten. Sie sind Anlass und geben
Gelegenheit:

Meinungen und unterschiedliche Standpunkte zu
erfahren

Mitarbeiterkompetenzen zu erkennen und zu fordern
Mitarbeiter mit geeigneten Argumenten zu motivieren

Mitarbeiter in den Unternehmensprozess
einzubeziehen

der Wertschatzung fur die Leistungen von
Mitarbeitern

So wie glaubwuirdige, auf Respekt basierende und offene
Mitarbeitergesprache Ausdruck einer gesunden und guten
Unternehmenskultur sind, pragen sie diese ebenso mit und
entwickeln sie weiter. Im Idealfall sind Mitarbeitergesprache
oft auch das konsequente Herunterbrechen
unternehmerischer Grundwerte, Strategien und Ziele und
sind in diese eingebettet.

Ein Beispiel: Macht sich ein Unternehmen die
Mitarbeiterforderung zum erklarten Ziel und Hauptanliegen
im Interesse der Mitarbeiterbindung und Erhaltung von
Know-how-Tragern, findet ein solches Ziel seinen
Niederschlag in den Mitarbeitergesprachen, und zwar auf
mehreren der angesprochenen Ebenen. Das Unternehmen
fuhrt in einem solchen Fall beispielsweise halbjahrliche
Fordergesprache durch, wobei Karriereziele dann immer
Bestandteil von Zielvereinbarungen sind. FUhrungskrafte
sind mit den Aufgaben des Coachings - vor allem auch im
Hinblick auf die Forderung und Weiterentwicklung der



Mitarbeiter - vertraut und zeigen in spontanen Gesprachen
immer wieder Interesse am Weiterkommen und an
Fortschritten der Mitarbeiter in Schulungen, Ausbildungen
und Projekten.

Zu den grossen Chancen gehoren auch FUhrungskrafte, die
uber ein feines Sensorium verfugen, ihre Mitarbeiter und
Teams genau beobachten und schnell reagieren, wenn
Veranderungen und Signale auftreten, die geklart und
besprochen werden sollten.

Mitarbeitergesprache - unverzichtbar, aber
anspruchsvoll

Mitarbeitergesprache stellen ein wichtiges - um nicht zu
sagen unverzichtbares - FUhrungsinstrument dar, das im
Mittelpunkt der Mitarbeiter- und
Unternehmenskommunikation steht. Sie werden entweder
aus gegebenem Anlass oder periodisch wiederkehrend
gefuhrt und erfordern in jedem Fall eine sorgfaltige
Vorbereitung, ein geeignetes Training und entsprechende
Erfahrung und Sozialkompetenzen. FiUhrungskrafte wie
Mitarbeiter missen ausfuhrlich Gber Ziele und Ablauf der
Gesprache informiert sein. Dabei sollte fur jedermann im
Unternehmen klar erkennbar sein, dass auch die
Geschaftsleitung grossten Wert auf Mitarbeitergesprache
legt und die Gesprachskultur auch selbst praktiziert.
Zuweilen ist eine fachliche Begleitung der
Mitarbeitergesprache wichtig, um auftretenden
Schwierigkeiten bereits bei der Entstehung angemessen
begegnen zu kdnnen. Die Durchfuhrung der
Mitarbeitergesprache bringt neben allen anderen
Anforderungen zweifellos einen zusatzlichen Zeitaufwand
mit sich, der von den Fuhrungskraften nur dann innerlich
akzeptiert wird, wenn sie ihren Nutzen als
FUhrungsinstrument erkannt und schatzen gelernt haben.
Die Tatsache, dass in den Mitarbeitergesprachen zugleich
Ruckmeldungen Uber Leistungen gegeben, Arbeitspakete



ausgehandelt undzwischenmenschliche Beziehungen
reflektiert werden sollen, stellt viele FUhrungskrafte vor
gesprachsmethodische Probleme und stellt hohe Anspruche.
Der Vorgesetzte bleibt der Vorgesetzte, auch wenn er von
einem partnerschaftlichen Ansatz ausgehend in Gesprachen
oft die Rolle eines Beraters oder Coaches einzunehmen
versucht. Dies wird ihm nur dann gelingen, wenn das
Gesprach von einer Atmosphare der Offenheit, der
Wertschatzung und des Vertrauens gepragt ist.

Glaubwurdigkeit durch Umsetzung und
Handlungen

Erich Kastner meinte mit einem gewissen Recht: "Es gibt
nichts Gutes, ausser man tut es". Dies gilt in besonderer
Weise auch fur Mitarbeitergesprache der zweiten Ebene.
Tauscht man lediglich schone Worte aus und klopft sich
gegenseitig auf die Schultern, ohne dass Handlungen
folgen, Abgemachtes und Gesagtes umgesetzt wird und
Worten Taten folgen, leidet die Glaubwurdigkeit von
Mitarbeitergesprachen sehr schnell. "Bringen wir wieder mal
unsere Pflichtubung und das Blabla-Theater hinter uns -
geschehen wird ja sowieso nichts"... Sind dies Reaktionen
von Mitarbeitern auf die Ankundigung von
Mitarbeitergesprachen, kann man genau so gut auf sie
verzichten. Mehr noch: Sie richten dann mehr Schaden an,
als dass sie wirklichen Nutzen stiften.

Professionell durchgefuhrte Mitarbeitergesprache zeichnen
sich durch einen starken Verpflichtungscharakter aus, bei
dem alle Beteiligten in die Pflicht genommen werden, also
Unternehmen, Fuhrungskraft und Mitarbeiter. Dies gilt in
besonderem Masse naturlich bei Zielvereinbarungen,
Leistungsgesprachen, Fordergesprachen und
Konfliktgesprachen, um nur einige Beispiele zu nennen. Um
das Commitment, sprich anschliessende Umsetzen des
Besprochenen und den Grad der Verpflichtung



sicherzustellen, gibt es konkrete Vorkehrungen und
Massnahmen:

Klare, konkrete und moglichst auch messbare
Gesprachsziele

Gesprachsziele und Erwartungen zu Beginn
kommunizieren

Zusammenfassung von Massnahmen am
Gesprachsende

Protokollierung der Gesprache mit Terminen und
Unterschriften

Protokolle mit klaren "Wer macht wann was"-
Abmachungen

Terminierung und Delegation besprochener
Massnahmen

Erfolgskontrolle bei Folgegesprachen mit Kontrolle der
Zielerreichung oder von definierten Zwischenzielen

Klare und konkrete Ziele und Erfolgskontrollen sind von
grosser Bedeutung. Berucksichtigt man allein schon dies,
wird damit fur die Professionalisierung und Glaubwurdigkeit
der Mitarbeitergesprache insgesamt viel erreicht.

Mitarbeitergesprache als Stimmungsbarometer
Mitarbeitergesprache ergeben in ihrer Gesamtheit immer
auch ein Stimmungsbild aller Mitarbeiter eines
Unternehmens, einer Abteilung oder eines Teams ab. Damit
den "Puls der Mitarbeiterschaft zu fUhlen" und fur
Unzufriedenheiten, neue Bedurfnisse, aktuelle Anliegen und
mehr hellhorig zu werden, ist eine Moglichkeit, die im
Allgemeinen zu wenig genutzt wird. So kobnnen gehaufte
Probleme rund um Arbeitszeiten und Work-Life-Balance
Anregungen fir das Uberdenken des Arbeitszeitmodelles
geben oder Motivations- und Identifikationsprobleme ihre
Ursachen in einer ungenugenden Personalentwicklung und



