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Mitarbeiterfihrung

Feedbackgesprache professionell
vorbereiten und fihren

Um ihr Potenzial zu entfalten und ihre Fahigkeiten effektiv zu nutzen, brauchen Mitarbeiter

eine Rickmeldung Uber ihr Verhalten und ihre Leistung. Entsprechend sorgfaltig sollten

Fuhrungskrafte Feedbackgesprache vorbereiten und fuhren.

> Rainer Paszek

Regelmadssige Mitarbeiter- sowie Feed-
backgespréche beeinflussen die Leistung
der Mitarbeiter positiv. Das belegen Stu-
dien. Sie sind zudem fiir die Personalent-
wicklung von Bedeutung. Ausserdem
steigern sie, richtig gefiihrt, die Mitarbei-
terzufriedenheit und -motivation. Trotz-
dem werden sie in vielen Unternehmen
eher sporadisch gefithrt—oft nur im Rah-
men der jahrlichen Zielvereinbarungsge-
spriache. Aus diesem Manko erwachsen
nicht selten Konflikte.

Orientierung geben

Ein Beispiel hierfiir: Ein Abteilungsleiter
registriert, dass einige seiner Mitarbeiter
die vereinbarten Ziele erneut nicht er-
reicht haben. Seinen Unmut hieriiber
dussert er jedoch nicht, weil er befiirch-
tet, dass sich die Stimmung in seinem
Bereich verschlechtert, wenn er seine
Erwartungen nochmals mit Nachdruck
artikuliert. Also wursteln alle weiter wie
bisher —auch die Mitarbeiter.

Denn weil die Fithrungskraft sie nicht auf
die unerreichten Ziele anspricht, sind sie
iiberzeugt, dass ihr Vorgesetzter mit ih-
rer Leistung zufrieden ist. Und die nicht
erreichten Ziele? Sie sind ihm nicht so

wichtig. Also erhéht sich der Arger der
Fiihrungskraft mit der Zeit so sehr, dass
sie irgendwann «explodiert». Und auf-
grund ihrer angestauten Verdrgerung
vergreift sie sich im Ton. Das verletzt
wiederum die Mitarbeiter emotional.
Hieraus erwéchst ein Konflikt, der kaum
noch zu beheben ist.

kurz & biindig

> Mitarbeitergesprache oder Feed-
back- und Zielvereinbarungs-
gesprache haben nicht das
primare Ziel, aktuelle Probleme
in der alltaglichen (Zusammen-)
Arbeit zu besprechen.

> Essoll das Verhalten des Mitar-
beiters und seiner Fihrungs-
kraft in einem Zeitabschnitt zu-
sammenfassend betrachtet
werden, um zu kldren, wie die
(Zusammen-)Arbeit verbessert
werden kann.

> Weil die Vergangenheit reflek-
tiert werden soll, erfordern
Feedbackgesprache eine Vor-
bereitung von beiden Seiten.
Deshalb sollten sie stets termi-
niert sein.

Eine solche Eskalation l14sst sich durch re-
gelméssige Feedback- und Mitarbeiter-
gesprache vermeiden. In ihnen werden
oft viele mogliche Quellen von Arger,
Frust und Demotivation beseitigt — unter
anderem weil in ihnen die Beteiligten
ihre wechselseitigen Erwartungen an die
kiinftige (Zusammen-)Arbeit formulie-
ren. Deshalb zdhlen regelméissige Feed-
backgespriche zum Standardfiihrungs-
repertoire in vielen Unternehmen.

Erwartungen kommunizieren

Allgemein gilt: Die meisten Fithrungs-
krafte sprechen mit ihren Mitarbeitern zu
wenig liber ihre Arbeit sowie die Erwar-
tungen und Ziele, die hiermit verbunden
sind. Dabei ist genau dies die Hauptfunk-
tion von Mitarbeiter- und Feedbackge-
sprachen, den Mitarbeitern die notige
Orientierung zu geben.

Inihnen kénnen unter anderem folgende
Themen erortert werden:

) die Qualitat der (Zusammen-)Arbeit,

) die Zufriedenheit mit der
Arbeitssituation,

> die Unternehmens- und Bereichsziele,

> die Strategien und Vorhaben,
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> die Aufgaben und Verantwortungs-
bereiche des Mitarbeiters,

) seine Starken und Schwichen,

> mogliche Qualifizierungs- und
Unterstiitzungsmassnahmen,

> mogliche strukturelle
Verbesserungen,

> Ziel- und Bonusvereinbarung.

Mitarbeitergesprache oder Feedback-
und Zielvereinbarungsgespréache haben
nicht das primére Ziel, aktuelle Prob-
leme in der alltdglichen (Zusammen-)
Arbeit zu besprechen. Vielmehr soll das
Verhalten des jeweiligen Mitarbeiters
und seiner Fithrungskraft in einem Zeit-
abschnitt zusammenfassend betrachtet
werden, um zu kldren, wie die (Zusam-
men-)Arbeit verbessert werden kann.
Vorkommnisse und Verhaltensmuster in
derVergangenheit dienen hierbei primér
zur Erklarung.

Weil die Vergangenheit reflektiert wer-
den soll, erfordern Feedbackgespriache
eine Vorbereitung von beiden Seiten.
Deshalb sollten sie stets terminiert sein.
Hinzu kommt: Feedback ist nur wirk-
sam, wenn es konkret ist, und hierfiir be-
notigt man Beispiele aus dem Berufs- und
Arbeitsalltag.

Gespriche aus Uberzeugung

In vielen (Gross-)Unternehmen ist das
regelmaissige Fithren von Mitarbeiterge-
sprachen Pflicht. Das ist an sich gut. Zu-
weilen fiihrt dies jedoch dazu, dass die
Fithrungskréafte die Gespréache nur fiih-
ren, um zum Beispiel der Personalabtei-
lung «Vollzug» zu melden.

Das heisst, sie erachten die Mitarbeiter-
gesprache nicht als notwendiges Fiih-

rungsinstrument. Entsprechend ist die
Qualitat der Gesprache.

Folgendes Vorgehen erweist sich in der
Praxis oft als sinnvoll, um ein Mindest-
niveau der Gespréche zu sichern: Nach je-
dem Mitarbeitergesprédch fiillen Fiih-
rungskraft und Mitarbeiter unabhéngig
voneinander einen Fragebogen aus und
senden ihn zum Beispiel an die Personal-
abteilung.

Der Fragebogen kann Fragen enthalten
wie:

> Wie zufrieden sind Sie mit dem
Gespréachsverlauf?

> Wie zufrieden waren Sie mit der
Atmosphére?

> Wie lange dauerte das Gesprach?

> Wurden auch Entwicklungsthemen
und -ziele angesprochen/vereinbart?
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> Was sollte sich &ndern, damit Sie und
Thr Gespréchspartner vom nachsten
Gespréch noch mehr profitieren?

Diese Riickmeldung an die Personalabtei-
lung garantiert keine qualitativ hochwer-
tigen Feedbackgespréche; sie sorgt aber
fiir eine Mindestqualitét, die Schritt fiir
Schritt gesteigert werden kann. Dies gilt
insbesondere dann, wenn mit dem Ge-
spriach die Verpflichtung einhergeht, sich
auf konkrete (Entwicklungs-)Ziele zu
verstdndigen.

Ausreichend Zeit nehmen

Ein Indikator fiir die Qualitét eines Mit-
arbeiter- oder Feedbackgesprachs ist des-
sen Dauer. Eine Stunde sollten Fithrungs-
kréfte pro Mitarbeiter mindestens ein-
planen. Denn damit eventuell auch heikle
(personliche) Themen angesprochen
werden, ist eine entspannte Atmosphére
notig. Diese gilt es zundchst zu schaffen.

Feedbackgespriche sind umso wichtiger,
je eigenverantwortlicher die Mitarbeiter
arbeiten sollen, denn: Ein selbststandiges
Arbeiten erfordert ab und zu eine Justie-
rung. Das heisst, Fithrungskraft und Mit-
arbeiter miissen sich unter anderem iiber
die Aufgaben und Vorgehensweise, die
Qualitdtsanspriiche und wechselseitigen
Erwartungen verstandigen.

Ein gutstrukturiertes Feedback- und Mit-
arbeitergespréch besteht aus folgenden
Phasen:

> Reflexion der vergangenen Zeit-
einheit (zum Beispiel des zurtiick-
liegenden Quartals),

> Einschitzung der aktuellen
Situation und

> Blicknach vorne.

Von besonderer Bedeutung ist, dass der
Mitarbeiter auch ein Feedback iiber seine
«Starken» und «Schwéchen» erhélt. Was

hat blinde Flecken. Hierbei handelt es
sich um Verhaltensmuster, die uns nicht
bewusst sind. Deshalb brauchen wir ab
und zu eine Riickmeldung von aussen,
damit wir uns iiber unser Verhalten und
seine Wirkung bewusst werden. Diese
Klarheit fithrt zu einem Erkennen von
Lernfeldern.

Eine Voraussetzung fiir Mitarbeiterge-
sprache, in denen es auch moglich ist,
heikle Themen anzusprechen und Lern-
felder zu identifizieren, ist Vertrauen. Ge-
lingt es einer Fiihrungskraft im Alltag
nicht, eine vertrauensvolle Beziehung zu
ihren Mitarbeitern aufzubauen, 6ffnen
sich diese auch im Mitarbeitergesprach
nicht. Also kann die Fiihrungskraftihnen
auch kein wirkungsvolles Feedback ge-
ben. Ausserdem erhélt sie selbst keine
brauchbare Riickmeldung fiir ihre eigene
Entwicklung.

Lohnendes Investment

Das regelméssige Fiihren von Feedback-
und Mitarbeitergesprachen mit allen Mit-
arbeitern erfordert viel Zeit seitens der
Flihrungskréfte — auch schon wegen der
notwendigen Vorbereitung. Doch diese
Investition lohnt sich, denn sie stellt
sicher, dass im Arbeitsalltag weniger
Unklarheiten bestehen. Und auf diese

Weise reduziert sich auch der Fiihrungs-
aufwand.

Verschiedene Untersuchungen zeigen,
dass regelméssige Mitarbeiter- und Feed-
back- beziehungsweise Zielvereinba-
rungsgesprache folgende Faktoren posi-
tiv beeinflussen:

> die Beziehung zwischen den Mitarbei-
tern und ihren Vorgesetzten,

) die Zielklarheit,

> die Transparenz und den
Informationsfluss,

> die Zusammenarbeit und die Leistung,

) das Selbstvertrauen der Mitarbeiter,

) ihre systematische (Weiter-) Qualifi-
zierung und Kompetenzentwicklung,

> die Kommunikations- und
Fithrungskultur,

) die Zielorientierung sowie
-fokussierung der Ressourcen,

> das Qualitiatsdenken,

)> die Eigensténdigkeit und
-verantwortlichkeit der Mitarbeiter,

> die Identifikation mit der Arbeit
und den vorgegebenen Zielen.

Allein schon wegen dieser Faktoren soll-
ten Fiihrungskréfte die Feedback- und
Zielvereinbarungsgesprache mit ihren
Mitarbeitern aus tiefster innerer Uber-
zeugung filihren. Diese Miihe lohnt sich
fiir alle Beteiligten. <

Mediator.

Rainer Paszek
Trainer, Coach

Rainer Paszek, Eglfing, Deutschland, arbeitet als
Fuhrungskrafte- sowie Teamentwickler, -trainer und
-coach. Zudem ist er Lehrcoach und zertifizierter

macht/kann er gut beziehungsweise we-
niger gut? Denn ohne ein Feedback hier-
iiber gibt es kein Lernen. Jeder Mensch

paszek@fuehrungskraefteentwicklung.team
www.fuehrungskraefteentwicklung.team
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