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Wo im Arbeitsalltag das Feedback dazu-
gehort, gibt es in der Regel beim Ge-
sprich keine Uberraschungen®, betont Eva
Reiff, Trainerin aus Stuttgart. Sie ist Mitau-
torin des Ratgebers ,Zielvereinbarungen
und Jahresgesprdache“. Problematisch
seien Termine meist dann, wenn Beschéf-
tigte im Laufe des Jahres keinerlei Riick-
meldung tiber ihre Leistung und ihr Verhal-
ten erhalten haben.

Fiihrungskrifte-Coach Eva Honnecke
aus Berlin kennt die Kulturunterschiede in
Unternehmen: ,Mancherorts sind die tur-
nusgemidllen Gespriche ein ungeliebtes
Instrument der Personalabteilung, das le-
diglich als Pflichtiibung und Formalie an-
gesehen wird.“ Anderswo schétzten Fiih-
rungskrifte die Chancen, die ein Jahresge-
spréach bietet. Dort ist Feedback meist das
ganze Jahr hindurch eine gelebte Selbstver-
standlichkeit.

Der Unternehmensberater und Busi-
nesscoach Roland Jdger aus Wiesbaden
weil}, wie ausschlaggebend die Einstellung
des Vorgesetzten ist: ,,Oft empfinden Fiih-
rungskréfte diese Gespriache als ldstiges
Ubel und als Zeitfresser“. Aber genau die-
ses Desinteresse des Chefs registrieren die
Mitarbeiter. ,,So erleben beide Gespréchs-
partner das Treffen schon im Vorfeld als be-
lastend und haben dementsprechend
keine Lust.“ Jager sieht hier besonders die
Vorgesetzten gefordert. , Die zentrale Auf-
gabe der Chefs ist, Menschen zu fiihren
und zu entwickeln®, erklért Jager. Vor die-
sem Hintergrund seien ihre Vorbereitung
und ihre personliche Einstellung zum
Thema wichtig.

Konstruktive Impulse

Honnecke empfiehlt Fiihrungskréften,
sich inhaltlich auf das Treffen einzustellen,
indem sie Antworten auf ein paar zentrale
Fragen finden: Was hat gut geklappt? Was
wurde im letzten Jahr erwartet und er-
reicht? Wo lagen ungenutzte Potenziale?
»Auf jeden Fall sollte vom Gesprédch ein
konstruktiver Impuls ausgehen®, betont
die Trainerin. Das gelinge nur, wenn die
Vorgesetzten Lob und Kritik an konkreten
Beispielen festmachen konnen.

Was fiir den Chef gilt, trifft in abgewan-
delter Form auch auf die Teammitglieder
zu. ,Am besten gehen sie klar und gut sor-
tiert ins Gesprich®, so Honnecke. Dazu ge-
hore eine reflektierte Selbsteinschédtzung.
,S50 sollten sich Beschiftigte im Vorfeld
uberlegen, wie ihr eigener Beitrag im
nédchsten Jahr aussehen konnte.“ Sinn des
Zusammenseins ist schlieRlich, den Ande-
rungsbedarf zu ermitteln und einen Ent-
wicklungsplan zu erstellen.

Auch Professor Jens Schubert, Leiter der
Verdi-Rechtsabteilung, rdt den Mitarbei-
tern, sich griindlich vorzubereiten. Sein
Tipp: ,Vor dem Termin sollten sie sich
uberlegen, welche Botschaft sie senden
wollen. Auch eigene Vorschldge konnen
hierzu gehoren, die ein Interesse an den
betrieblichen Abldufen zeigen. So kann
eine Verwaltungsangestellte darauf hin-
weisen, dass der altersschwache Kopierer
die Arbeitsabldufe im Biiro deutlich er-
schwert.“ Es sei zudem nicht schidlich,
den Vorgesetzten im Vorfeld zu fragen, ob
besondere Themen wie zum Beispiel Wei-
terbildung zur Sprache kommen werden.

Schubert hat noch weitere Vorberei-
tungstipps: ,Es sollte unbedingt vorab
Klarheit tiber die Ausrichtung des Gespra-
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Mitarbeitergespréche sollten nie unter Zeitdruck gefiihrt werden.

ches geben®, betont der Jurist. Geht es um
ein klassisches Jahresgespridch, um eine
Gehaltsverhandlung mit Zielvereinbarung
oder um ein Gespriach im Rahmen des Be-
triebliches Eingliederungsmanagements
(BEM)? Denn je nach Inhalt der Unterre-
dung ergeben sich auch unterschiedliche
Rechte und Pflichten: ,,Ein BEM-Gesprich
kann der Mitarbeiter ablehnen oder den
Betriebsrat hinzuziehen. Beim Jahresge-
sprach darf er sich dagegen nicht verwei-
gern.”

Um optimal auf das Treffen mit dem
Vorgesetzten vorbereitet zu sein, gibt
Schubert Arbeitnehmern den Rat, zuvor
beim Betriebsrat vorbeizuschauen. ,Viel-
leicht hat es schon bei anderen Kollegen

Probleme gegeben, oder es stehen Verdn-
derungen an, die noch nicht die Runde ge-
machthaben.“ Auch beim Termin selbst ist
einiges zu beachten: Beschiftigte sollten
sich um &dullerste Korrektheit bemiihen.
»Zum Beispiel kann Listern tiber Dritte zur
Falle werden“, erkldrt Schubert. In Jahres-
gespridchen gibt es genau wie beim Bewer-
bungsgespriach die Regel, dass Fragen ei-
nen Bezug zum Arbeitsverhéltnis haben
miissen. ,Fragen zum Privatleben sind
nicht zuldssig.“ Schubert warnt Arbeitneh-
mer davor, von selbst der Unterredung eine
ungeplante Ausrichtung zu geben.

,Die Chance auf ein Gespréch tiber die
aktuelle Arbeit und ihre Abldufe wird ver-
baut, wenn der Mitarbeiter von sich aus di-

rekt schwierige Themen wie Gehalt oder
Aufgabenverteilung anspricht.“ Das trage
moglicherweise zu einer Verhédrtung der
Unterredung bei.

Nattirlich sollten auch Chefs darauf ver-
zichten, sachfremde Themen anzuspre-
chen. Doch Korrektheit allein geniigt oft
nicht. Reiff empfiehlt Fiihrungskriften, ei-
nen echten Dialog zu fithren. Nur den Fra-
gebogen der Personalabteilung abzuarbei-
ten, sei zu wenig. Ein Vorgesetzter kann
zum Beispiel zwei besonders relevante Fra-
gen herausgreifen und mit seinem Ge-
sprachspartner vertiefen. ,Denn die vorge-
schriebenen Fragen sind nur ein Arbeitsin-
strument, das erst noch mit Leben erfiillt
werden muss.“ Wichtigist, dass Vorgesetzte
die Leistungen ihrer Teammitglieder wiir-
digen. Von Stereotypen und Gemeinplét-
zen rdt Reiff aber ab. ,Sinnvoll ist nur ein
Lob fiir bestimmte Leistungen oder fiir ein
konkretes Verhalten. Natiirlich sollte auch
die konstante Qualitdt bei Routinearbeiten
Beachtung finden.“

Fiihrungskrifte haben aber auch die
Aufgabe zu kritisieren. ,Allerdings reicht es
nicht aus, wenn der Vorgesetzte ganz allge-
mein die fehlende soziale Kompetenz be-
méngelt. Er muss seine Kritik schon an
konkreten Situationen festmachen kon-
nen“, erklart Reiff. Sie empfiehlt Fiihrungs-
personal, dem Gegeniiber Briicken zu
bauen und die Griinde fiir ein bestimmtes
Verhalten herauszufinden. So wichtig auch
das Verstdndnis des Chefs ist, zu Gefdllig-
keitsbeurteilungen sollte die Empathie
nicht fithren: ,Leitende Angestellte diirfen
keine zu positiven Bewertungen abgeben,
die einem kritischen Blick nicht standhal-
ten“, betont Jager. Insbesondere, wenn das
Fiihrungspersonal wechselt, kann das zu
Problemen fiihren, weil sich etwa der neue
Vorgesetzte auf die Beurteilung verlésst.

Zielvereinbarung treffen

Lost die Kritik beim Mitarbeiter starke Ge-
fiihle wie einen Trdnenausbruch aus, ist
wieder die Empathie der Fiihrungskraft ge-
fragt. ,Was Teammitglieder dann brau-
chen, kann sehr unterschiedlich sein“, be-
richtet Reiff. ,Vielleicht ist fiir manchen
eine Pause sinnvoll. Andere wollen eventu-
ell mit der néchsten Frage weitermachen.
Ob ein Gesprich gelingt, liegt oft auch an
den Rahmenbedingungen. ,Das Fiih-
rungspersonal sollte sich fiir seine Team-
mitglieder Zeit nehmen und Stérungen
vermeiden. Ein No-Go ist dagegen, Zeit-
druck zu signalisieren oder als Vorgesetzter
im Gespréch nicht prasent zu sein®, betont
Honnecke.

Um die Inhalte nicht zu vergessen, ist es
fiir den Mitarbeiter sinnvoll, sich Notizen
zu machen. Damit keine Missverstdand-
nisse entstehen, empfiehlt Schubert dem
Arbeitnehmer, dies seinem Chefvorab mit-
zuteilen.

Vereinbaren beide konkrete Vorhaben,
sollten sie diese wechselseitig gegenzeich-
nen. Am Ende des Treffens sollten beide
Seiten wissen, wie es weitergeht. Deshalb
ist eine konkrete Zielvereinbarung sehr be-
deutend. Jager: ,Der Beschiftigte muss
schlieBlich wissen, was von ihm in den
néchsten sechs bis zw61lf Monaten erwartet
wird.“ In einer Zielvereinbarung geht es um
die Benennung von Leistungs-, aber auch
von Verhaltenszielen. Honnecke. ,Ziele
sind wichtig, weil ohne sie niemand erfolg-
reich sein kann. “



