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Kommunikation ist das Rlickgrat einer jeden Organisation. Die einfache Gleichung lautet: Je besser

die Kommunikation zwischen den Mitarbeitern, desto erfolgreicher die Arbeit und einfacher, schneller

und nachhaltiger die Problemldsung. Das Mitarbeitergesprdch ist ein zentrales Vehikel einer qualita-

tiven Kommunikation. Der Realitdtsbezug eines jeden Menschen bildet sich entscheidend durch die

ihn erreichenden Signale seiner Umwelt. Ablehnende wie zustimmende Signale stellen ein Feedback

dar, das uns zeigt, welches Verhalten ankommt und verstanden wird und welches eher nicht. Unklares,

fehlendes oder nicht empfangenes Feedback verhindert ein Bewusstsein fiir alle unsere Eigenschaften,

Angewohnheiten, Fahigkeiten und Entwicklungspotenziale. Das Mitarbeitergesprach ist ein unver-

zichtbares Mittel des organisierten Feedbacks.

Mitarbeitergesprache erfolgreich

(ein)fiihren
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Verdnderung in Organisationen wird
immer weniger als Belastung, sondern
immer mehr als Chance wahrgenom-
men, sich regelmdfig verdndernden
Umwelteinfliissen mit einem Prozess
der Weiterentwicklung zu begegnen,
um diese Einfliisse idealerweise zu anti-
zipieren. Weiterentwicklung folgt einem
Lernschritt durch die Analyse von Sach-
verhalten und die Ableitung notwendi-
ger Schritte. Das Mitarbeitergesprach ist
ein wesentlicher Baustein organisierter
Verdnderung in einer lernenden Organi-
sation.

Zur Erinnerung: Das Mitarbeiterge-
sprach wird einmal im Jahr zwischen
Mitarbeitern und den jeweils direkten
Vorgesetzten organisiert. Es dient der Dar-
stellungund Analyse von Arbeitssituation
und Arbeitszufriedenheit, der Starken und
Schwdchen eines Mitarbeiters und damit
auch seiner Entwicklungsmoglichkeiten.
Die Zielvereinbarung macht Mitarbeitern
ferner transparent, was von ihnen erwar-
tet wird, und schafft so ein hohes Maf}
an Orientierung. Das Gesprich findet in
partnerschaftlicher Atmosphadre statt, be-
notigt zwischen 6o und go Minuten und
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soll das Vertrauen der Gesprachspartner
und somit die Motivation und Identifika-
tion der Mitarbeiter steigern. Den Zielen
des Gesprdchs folgt seine Dreiteilung: 1.
Zusammenfassung der Arbeitssituation,
2. Uberpriifung der Zielerreichung und
Beurteilung, 3. Zielvereinbarung und Ent-
wicklungsmafinahmen.

Mitarbeitergesprache sind sowohl in
Unternehmen als auch in zahlreichen
Verbanden Alltag. Und die nachhaltig po-
sitiven Effekte sowohl fiir das System wie
auch fiir die einzelnen Mitarbeiter sind
vielfiltig belegt. Trotz alledem zeigt die
Erfahrung, dass Vorbehalte bei der Ein-
fiihrung des Mitarbeitergesprachs ein-
zukalkulieren sind. In hierarchisch aus-
gestalteten und langere Zeit statischen
Organisationen mag den Mitarbeitern der
Glaube an Veranderungen fehlen. Haufi-
ger noch resultiert eine Zurtickhaltung
aus der Beftrchtung, individuelle Frei-
rdume wiirden beschnitten und einem
Kontrollinstrument weichen, das vor-
nehmlich negative Kritik an der eigenen
Leistung ermdglicht.

Fir eine erfolgreiche Einfithrung von

Mitarbeitergesprachen sind neben be-

stimmten Voraussetzungen im Verband
Hinweise flir die Konzeption zu beachten
sowie Erfolgsgaranten fiir den Entwick-
lungsprozess und die erste Anwendung
zu berticksichtigen.

Voraussetzung fur die Einfithrung von
Mitarbeitergesprachen ist zundchst ein
bestehendes, aktuelles und gelebtes Ziel-
system des Verbandes. Mitarbeiterziele
missen sich direkt aus diesen Verbands-
zielen und aus den zuvor abgeleiteten
Abteilungs- und Referatszielen entwi-
ckeln lassen. Ansonsten sitzen zwar alle
Mitarbeiter in einem Boot, rudern jedoch
gegebenenfalls in mehrere Richtun-
gen — und das gleichzeitig. Ferner macht
ein Mitarbeitergesprach das Fithren nach
Zielen obligatorisch. Ein eher autoritdrer
oder buirokratischer sowie ein Laissez-fai-
re-Fihrungsstil sind mit seinen Inhalten
und Zielen nicht kompatibel.

Fir die Formulierung von Beurtei-
lungskriterien sind folgende Leitsdtze zu
beriicksichtigen: 1. Nicht der Mitarbeiter,
sondern seine Leistung und sein Verhal-
ten werden beurteilt. 2. Die Beurteilung
beschrinkt sich auf Aspekte, fur die der
Mitarbeiter eingestellt ist. 3. Die Kriteri-



en sind auf die realen Anforderungen der
Stellen individuell abzustellen. 4. Eine
Konkretisierung der Kriterien durch be-
obachtbare Indikatoren stellt die Nach-
vollziehbarkeit der Beurteilung sicher.
5. Die Beurteilungskriterien miissen den
Mitarbeitern zu Beginn der Beurteilungs-
periode bekannt sein und von den Vorge-
setzten das ganze Jahr iiber Anwendung
finden—nichtnurin der Vorbereitung auf
das Gesprdch.

Als Ziele werden keine Aufgaben aus
dem Tagesgeschift gewdahlt, sondern sie
beschreiben vielmehr ibergeordnete Er-
wartungen an die Mitarbeiter. Daher ist
eine Anzahl zwischen drei und finf zu
vereinbarenden Zielen sinnvoll. Diese
missen grundsdtzlich spezifisch, mess-
bar, anspruchsvoll, realistisch und termi-
nierbar sein, damit ein gleiches Verstand-
nis von Mitarbeitern und Vorgesetzten
iiber die jeweilige Zielstellung und deren
Nachpriifbarkeit sowie eine motivierte
Grundeinstellung der Mitarbeiter sicher-
gestellt werden.

In Verbdnden kommen fiir die Zielver-
einbarung — anders als in ihren Service-
Gesellschaften —naturgemaf kaum klassi-
sche quantitative Ziele wie Umsatz, Preise,
Mengen oder Marktanteile infrage. Aller-
dings lassen sich verbandstypische Ziel-
stellungen beispielsweise fiir Mitarbeiter
oberhalb einer sachbearbeitenden Ebene
durchaus durch ,Kennzahlen“ wie Anzahl
und Aktualitdt von relevanten Stellung-
nahmen, Anzahl von Pressekontakten,
Hintergrundgesprachen und Interview-
winschen, Anzahl der Fachkontakte mit
strategischen Entscheidungstragern oder
Meinungsbildnern aus Verwaltung oder
Politik, Kosten pro Dienstleistungseinheit
und Zufriedenheit der Mitglieder tiber ein-
zelne Angebote messbar machen.

Zu den quantitativen kénnen und sol-
len ferner qualitative Ziele vereinbart
werden. Das konnen konkrete Aktivita-
ten wie die erfolgreiche Durchfiihrung
eines bestimmten Projekts, personliche

Entwicklungsziele wie ein verbessertes

Zeitmanagement oder auch Maffnahmen
sein, die einer Teamentwicklung dienen.
Bei der Zielfestsetzung sollten — sofern
moglich — gemeinsam mit dem Mitarbei-
ter vereinbarte Ziele der Zielvorgabe vor-
gezogen werden.

Abschlieffend wird eine Dokumentati-
on des Mitarbeitergesprichs in Protokoll-
form angefertigt. Der Vorgesetzte erstellt
die Dokumentation, und der Mitarbeiter
erhilt die Gelegenheit zur Stellungnah-
me. Das von beiden Gesprachspartnern
unterzeichnete Dokumentist vertraulich,
wird dem Mitarbeiter und dem Vorgesetz-
ten ausgehdndigt sowie zu den Personal-
unterlagen gegeben.

Wie fiir alle Strukturen oder Prozesse
verdndernden und die Unternehmens-
kultur berithrenden Maffnahmen gilt
auch fiir die Einfihrung von Mitarbei-
tergesprdchen, dass fiir die Mitarbeiter je-
derzeit die eindeutige Unterstiitzung des
Projekts durch die haupt- wie ehrenamt-
liche Leitung des Verbandes erkennbar
sein muss. Der gesamte Prozess ist trans-
parent und nachvollziehbar zu gestalten.
Lassen Sie sich Zeit, auf alle Vorbehalte
einzugehen und diese auszuraumen. Las-
sen Sie die Fihrungskrifte schulen, die
mit dem Instrument noch keine ausrei-
chende Erfahrung sammeln konnten. Die
Mitarbeiter werden iiber die Ergebnisse
der Entwicklungsschritte in Veranstal-
tungen informiert. Das fertige Konzept
schliefllich kann fakultativ in einem Pro-
bedurchgang getestet werden.

Ferner ist es geboten, den gegebenen-
falls vorhandenen Betriebsrat frihzeitig
in den Prozess einzubeziehen. Erstens
handelt es sich bei der Einfithrung des
Mitarbeitergesprachs nach Betriebsver-
fassungsrecht um einen zustimmungs-
pflichtigen Vorgang, und zweitens stellt
die Moglichkeit der Mitwirkung der
Mitarbeitervertretung eine nicht zu un-
terschdtzende vertrauensbildende Maf-
nahme dar.

Fir die erste Durchfithrung der Mit-
arbeitergesprache ist die obligatorische
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CHECKLISTE ZUR EINFUHRUNG VON MITARBEITERGESPRACHEN

Termin Status

A.Vorarbeiten

1. Vorhaben formulieren und Vorstandsbeschluss herbeifiihren
2. Gdf. Zielsystem im Verband erstellen und abstimmen
3. Gdf. Fiihrungsstil anpassen (Fiihren nach Zielen)

B.Vorbereitung und Entwicklung

4. Betriebsrat informieren sowie Beteiligung festlegen
5. Mitarbeiter tiber Vorhaben und Zeitplan informieren
6. Projektgruppe zusammenstellen

7. Projektplan erstellen

Orientierungsworkshop durchfiihren (Vorstellung der Idee des Mitarbeitergesprachs;
8. Diskussion bzw. Aufnahme von Erwartungen und Sorgen sowie Beantwortung von Fragen
der Mitarbeiter)

0. Grobkonzept eines Leitfadens erarbeiten

10. Grobkonzept Mitarbeitern vorstellen und Feedback einholen

1. Feinkonzept unter Nutzung des Feedbacks erstellen

12. Feinkonzept Mitarbeitern vorstellen

13. Zustimmung Betriebsrat nach Betriebsverfassungsgesetz einholen
14. Fuhrungskrafteschulung organisieren

15. Mitarbeiterschulungsworkshop durchfiihren

16. Ggf. Termin und Teilnehmer fiir eine Proberunde festsetzen

17. Reflexionsworkshop mit den Teilnehmern durchfiihren

18. Erkenntnisse des Reflexionsworkshops in den Leitfaden einarbeiten
19. Schriftlichen Kurzablauf erstellen

20. Projektgruppe auflésen

C. Umsetzung/Erste Anwendung

Personalabteilung bzw. fiir Personal zustandige Mitarbeiter ibernehmen Verantwortung fiir
Organisation und Nachbereitung

Zeitraum fir Mitarbeitergesprache und 14-tdgige Vorbereitungsfrist festlegen und kommu-

22. »
nizieren

23. Leitfaden, Kurzablauf, Mitarbeitergesprachsbogen und Zielvereinbarungsbogen verteilen

24. Mitarbeitergesprach durchfiihren

25. Konsequenzen fiir Mitarbeiterfiihrung, Fortbildung und Entwicklung des Verbandes ableiten
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Vorbereitung beider Gesprdchspartner
anhand eines vorgegebenen Beurtei-
lungs- und Zielvereinbarungsbogens
besonders wichtig. Ferner ist auf einen
angemessenen duferen Rahmen zu ach-
ten, der sich besonders durch neutrale
Rdumlichkeiten und eine angenehme
Atmosphdre auszeichnet, die eine part-
nerschaftliche Situation gewdhrleisten.
Stérungen wahrend des Gesprachs gleich
welcher Art sind tabu, und jeglicher Zeit-
druckist zu vermeiden. Der Gesprachsteil
LBeurteilung” sollte bei der Premiere des
Mitarbeitergesprachs einer ,Standortbe-
stimmung® weichen, um erstens die Mit-
arbeiter mit dem Beurteilungsprozedere

vertraut zu machen und zweitens dem
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Umstand Rechnung zu tragen, dass noch
keine vollstindige Beurteilungsperiode
vorliegt.

Fir den Prozess der Entwicklung und
ersten Anwendung hat sich ein Vorgehen
bewahrt, das zusammengefasst in neben-
stehender Checkliste dokumentiert ist.

Der zu veranschlagende Zeitraum fiir die
Entwicklung ist nicht nur von der perso-
nellen Stdrke des Verbandes abhédngig, son-
dern auch von individuell zu treffenden
Entscheidungen beispielsweise zu den As-
pekten: 1. Entwicklung eines Zielsystems, 2.
Einbindung eines Feedbacks fiir Fiihrungs-
krifte, 3. Nutzung von Informationen far
dieindividuelle Bemessung von Sonderver-

glitungen und 4. Nutzung der Erkenntnisse

fiir eine Karriereentwicklungsplanung.
Mitarbeitergesprache sind fiir die
strukturierte Weiterentwicklung eines
Verbandes, die Optimierung der internen
Kommunikation sowie des organisierten
Feedbacks ein unverzichtbarer Baustein —
unabhangig von der Anzahl der Mitarbei-
ter. Sie verlangen oftmals ein Uberdenken
im Selbstverstdndnis der Akteure, entwi-
ckeln die Unternehmenskultur und ver-
dndern so die Organisation. Sie sind mit
Erwartungen, Hoffnungen und Befiirch-
tungen verbunden und erfordern von den
Fihrungskraften besondere kommunika-
tive Fahigkeiten. Der Prozess der Einfiih-
rung sollte daher mit besonderer Sorgfalt

und Expertise organisiert werden.m
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