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KAPITEL 2 - ORIENTIERUNG

Das kannst du nach diesem Kapitel

Die wichtigsten Arten von Mitarbeitergesprachen unterscheiden und jedes Gesprach in Phasen
vorbereiten,

Ein Anerkennungs- und ein Kritikgesprach situationsgerecht aufbauen und mit passenden
Formulierungen fuhren,

Ziele, Anlasse und Grundsatze der Mitarbeiterbeurteilung erklaren,

Freie, gebundene und zielorientierte Beurteilungsverfahren vergleichen und Kriterien auswahlen,
Ein Beurteilungsgesprach einschlieB3lich der Stellungnahme des Mitarbeitenden organisieren,
Beurteilungsfehler erkennen, benennen und GegenmaBnahmen vorschlagen,

Die Abmahnung als arbeitsrechtliche Konsequenz von Kritik einordnen.
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2.1

Mitarbeitergespriache im Uberblick

% % % in 4 von 22 ausgewerteten Priifungen - Buch S. 50
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2.1- MITARBEITERGESPRACHE IM UBERBLICK

Mitarbeitergespriche im Uberblick

Wichtigstes direktes FUhrungsmittel
Arten: Anerkennung, Kritik, Beurteilung, Zielvereinbarung, Forderung
AuBerdem: Konflikt, EinfUhrung, Ruckkehr, Austritt, Jahresgesprach

Gemeinsames Grundmuster fur alle Gesprachsarten
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2.1- MITARBEITERGESPRACHE IM UBERBLICK

Die Phasen eines Gesprachs

Vorbereitung: Ziel, Fakten, Unterlagen, Raum, Zeit, Einladung
Eroffnung: Anlass nennen, Atmosphare schaffen
Sachverhalt klaren - Losung erarbeiten

Vereinbarung: konkret, terminiert, schriftlich

Abschluss und Nachbereitung: Dank, Termin uberwachen

MERKE
Die meisten Gesprache scheitern vor dem Gesprach.
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2.1- MITARBEITERGESPRACHE IM UBERBLICK

Die Phasen eines Mitarbeitergesprachs

Vorbereitung

Sachverhalt
klaren

Ziel, Fakten,
Ort, Zeit,
Unterlagen

BegruBung,
Anlass,
positive

Atmosphare

Sichtweisen
beider Seiten,
Fragen, zuhdren

Losung

erarbeiten

Ursachen,
Ideen,
Alternativen

Vereinbarung

konkret,
terminiert,
schriftlich

Abschluss und
Nachbereitung

Dank,
Zuversicht;
Termin
uberwachen,
dokumentieren
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Abb. 33: Die Phasen eines Mitarbeitergesprachs - Arbeits- und Ubungsbuch S. 51
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2.2

Das Anerkennungsgesprach

% % % in 4 von 22 ausgewerteten Prifungen - Buch S. 51
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2.2 - DAS ANERKENNUNGSGESPRACH

Das Anerkennungsgesprach

Zeithah nach der Leistung

Konkret benennen statt pauschal loben

Wirkung fur Kunden, Team, Unternehmen zeigen
Ehrlich und angemessen; nach Erfolgsfaktoren fragen

Auch vor dem Team moglich — besonders bei Teamleistungen
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2.3

Das Kritikgesprach

% % % in 4 von 22 ausgewerteten Priifungen - Buch S. 52
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2.3 - DAS KRITIKGESPRACH

Das Kritikgesprach in sieben Schritten

1 Vorbereiten - 2 Eroffnen - 3 Sachverhalt
darstellen

4 Stel I u n g n a h m e ei n h O I e n . 5 U rsa C h e n kI é re n 1Vorbereiten Fakten sammeln, Ziel festlegen, unter vier Augen, zeitnah, nicht im Affekt

6 Lésu ng Ve rei n ba ren . 7 Positiv a bsch Iie Ben 2 Eroffnen freundlich begriiBen, Anlass direkt nennen - kein langes ,Vorgeplankel”
U nte r Vi e r A u g e n ’ Z e it n a h ; n iC ht i m Affe kt 3 Sachverhalt darstellen konkretes, beobachtbares Verhalten beschreiben, Ich-Botschaften, Folgen aufzeigen

Ve r h a Ite n b eSC h rei be n ] n i C ht d ie Pe rSO n 4 Stellungnahme einholen Mitarbeiter zu Wort kommen lassen, aktiv zuhoren, Griinde erfragen
bewerten

5 Ursachen klaren gemeinsam analysieren: Wissen, Knnen, Wollen, Diirfen?
6 Losung vereinbaren Mitarbeiter schlagt Lésung vor, Ziel und Termin festhalten, Unterstiitzung anbieten

7 Positiv abschlieBen Vertrauen aussprechen, Folgetermin vereinbaren, Gesprach dokumentieren

Abb. 34: Der Ablauf eines Kritikgesprachs in sieben Schritten - Buch S. 52
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2.3 - DAS KRITIKGESPRACH

Ursachen von Fehlverhalten

Wissen: Kennt er die Erwartung? - informieren
Konnen: Ist er dazu in der Lage? = schulen
Wollen: Ist er motiviert? = Gesprach, Anreize

Durfen: Hat er Befugnis und Mittel? - Kompetenzen klaren
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2.3 - DAS KRITIKGESPRACH

Die Abmahnung

Dokumentationsfunktion: Datum, Ort, Sachverhalt
Hinweis- oder Rugefunktion: verletzte Pflicht benennen
Warnfunktion: Konsequenzen bis zur Kindigung androhen
Formfrei, aber schriftlich; Betriebsrat nicht beteiligt

Gegendarstellung zur Personalakte moglich (§ 83 BetrVG)
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2.3 - DAS KRITIKGESPRACH

Regeln fur Anerkennung und Kritik im Vergleich

Anerkennungsgesprach Kritikgesprach

Zeitpunkt moglichst sofort hach der Leistung zeitnah, aber nicht im Affekt
Ort unter vier Augen oder vor dem Team immer unter vier Augen
Inhalt konkrete Leistung und ihre Wirkung benennen konkretes Verhalten, nicht die Person
Haufigkeit regelmaBig, ehrlich, angemessen so selten wie notig, so klar wie moglich
Ziel Verhalten verstarken, Motivation, Bindung Verhalten andern, Lernen, Wiederholung vermeiden

Abb. 35: Regeln fiir Anerkennung und Kritik im Vergleich - Arbeits- und Ubungsbuch S. 52
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2.3 - DAS KRITIKGESPRACH

Ursachen von Fehlverhalten: Wissen, Konnen, Wollen, Diirfen

Kennt er die Erwartung?

- informieren, klaren

Ist er fachlich in der
Lage?

- schulen, unterweisen

Ist er motiviert?

- Gesprach, Ursachen,
Anreize

Hat er die Befugnis und die
Mittel?

- Kompetenzen, Ressourcen

Abb. 36: Ursachen von Fehlverhalten: Wissen, Kénnen, Wollen, Diirfen - Arbeits- und Ubungsbuch S. 53
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2.4

Mitarbeiterbeurteilung: Grundsatze, Ziele und
Anlasse

% % % in 4 von 22 ausgewerteten Prifungen - Buch S. 54
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2.4 - MITARBEITERBEURTEILUNG: GRUNDSATZE, ZIELE UND ANLASSE

Mitarbeiterbeurteilung: Grundsatze

Leistungsbeurteilung (zurtick) und
Potenzialbeurteilung (voraus)

Objektivitat, Gleichbehandlung, Kontinuitat
Transparenz, Gesprachspflicht, Vertraulichkeit

§ 82 Erlauterung - § 83 Personalakte - § 94
Zustimmung BR
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Nachfolge,

Personalplanung
Qualifikationsstand

ﬂ

Fiihrungskontrolle
Wirkung der eigenen Fiihrung

Ubernahme, Entfristung,

[ Probezeit, Ausbildung

Lernstand

‘1

Personalentwicklung

Forderbedarf, Potenziale
erkennen

Mitarbeiter-

beurteilung

Arbeitszeugnis

Grundlage fiir Zwischen- und
Endzeugnis

‘{

Entgelt
Leistungszulage, Bonus

Personaleinsatz
Versetzung, Beforderung

Standortbestimmung,

Feedback und Motivation
Anerkennung

]!

Abb. 37: Wozu Mitarbeiterbeurteilungen dienen - Buch S. 54
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2.5

Beurteilungskriterien und -systeme

% % % in 4 von 22 ausgewerteten Priifungen - Buch S. 55
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2.5 - BEURTEILUNGSKRITERIEN UND -SYSTEME

Beurteilungsverfahren

Frei: individueller Text, schwer vergleichbar

Gebunden: Einstufung, Rangordnung,
Kennzeichnung, kritische Ereignisse

Zielorientiert: Grad der Zielerreichung (MbO)

Kriterien: Arbeitsleistung, Arbeits-, Sozial-,
FUhrungsverhalten

Flihrung und Zusammenarbeit - Fach 9 - Gepriifte Industriefachwirte (IHK)

Beurteilungsverfahren

Freie Beurteilung Gebundene Beurteilung Zielorientierte Beurteilung

Freier Text ohne Vorgaben
Aufsatz, Zeugnisentwurf
+ individuell, flexibel
- schwer vergleichbar

- stark vom Beurteiler abhangig

Abb. 38

Einstufungsverfahren (Skalen) Grad der Zielerreichung
Rangordnungsverfahren Basis: Zielvereinbarung (MbO)
Kennzeichnungsverfahren (Checkliste) + objektiv, leistungsbezogen
Verfahren der kritischen Ereignisse - nur bei messbaren Zielen
+ vergleichbar, strukturiert - Verhalten tritt zurlick

: Freie, gebundene und zielorientierte Beurteilungsverfahren - Buch S. 55
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2.5 - BEURTEILUNGSKRITERIEN UND -SYSTEME

Beispiel fur eine Einstufungsskala mit funf Stufen

1- erfullt die 2 - erfullt die 3 - erflillt die 5 - ubertrifft
Anforderungen Anforderungen Anforderungen

nicht teilweise voll

4 - Ubertrifft

die Anforderungen LR S R

deutlich

Arbeitsqualitat

Arbeitsmenge °
Zusammenarbeit °
Kundenorientierung o

Selbststandigkeit °

Jede Stufe ist mit Verhaltensbeispielen beschrieben (Beurteilungsleitfaden).

Abb. 39: Beispiel fiir eine Einstufungsskala mit fiinf Stufen - Arbeits- und Ubungsbuch S. 56
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2.6

Das Beurteilungsgesprach

% % % in 4 von 22 ausgewerteten Prifungen - Buch S. 56
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2.6 - DAS BEURTEILUNGSGESPRACH

Das Beurteilungsgesprach

Prozess: Beobachten, Beschreiben, Bewerten, Besprechen, MaBnahmen
Termin zwei Wochen vorher, Selbsteinschatzungsbogen
Selbsteinschatzung zuerst, dann Sicht der Fuhrungskraft

Stellunghahme, Vereinbarungen, Unterschrift = Kenntnisnahme
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2.6 - DAS BEURTEILUNGSGESPRACH

Das Beurteilungsgesprach

Beobachten

Beschreiben

Bewerten

Besprechen

MafBnahmen
vereinbaren

uber den ganzen
Zeitraum, Notizen zu
Ereignissen

Fakten und Verhalten
ohne Wertung
festhalten

mit MaBstab
vergleichen
(Kriterien, Skala)

Beurteilungsgesprach,
Stellungnahme des
Mitarbeiters

Entwicklung, Ziele,
Termine,
Unterschriften

Abb. 40: Der Beurteilungsprozess: Beobachten, Beschreiben, Bewerten, Besprechen, MaBnahmen - Arbeits- und Ubungsbuch S. 56
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2.7

Beurteilungsfehler

% % % in 4 von 22 ausgewerteten Prifungen - Buch S. 57
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2.7 - BEURTEILUNGSFEHLER

Beurteilungsfehler

Wahrnehmung: Halo, erster Eindruck, Nikolaus,
Kleber

MaBstab: Tendenz zur Mitte, Milde, Strenge;
Kontrast

Beziehung: Sympathie, Vorurteile, Projektion,
Hierarchie

Gegenmittel: Schulung, Notizen, erst
beschreiben, dann bewerten

Flihrung und Zusammenarbeit - Fach 9 - Gepriifte Industriefachwirte (IHK)

Beurteilungsfehler

Wahrnehmungsfehler MaBstabsfehler Beziehungs- und Personlichkeitsfehler

Halo-Effekt (Uberstrahlung) Tendenz zur Mitte Sympathie und Antipathie
Erster Eindruck (Primacy) Tendenz zur Milde Vorurteile, Stereotype
Nikolaus-Effekt (Recency) Tendenz zur Strenge Projektion (,wie ich")

Kleber-Effekt Kontrastfehler Andorra-Effekt
Selektive Wahrnehmung Hierarchieeffekt Selbstbestatigung

Abb. 41: Die wichtigsten Beurteilungsfehler im Uberblick - Buch S. 57
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2.7 - BEURTEILUNGSFEHLER

MaBstabsfehler: Tendenz zur Mitte, zur Milde und zur Strenge

1 2 3 4 S 1 2 3 4 S} 1 2 3 4 S
Tendenz zur Mitte Tendenz zur Milde Tendenz zur Strenge

Skala wie in der Einstufungsskala: 1= erfullt die Anforderungen nicht ... 5 = Ubertrifft sie deutlich

Abb. 42: MaBstabsfehler: Tendenz zur Mitte, zur Milde und zur Strenge - Arbeits- und Ubungsbuch S. 58
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2.8

Das 360-Grad-Feedback

% % % in 4 von 22 ausgewerteten Prifungen - Buch S. 58
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2.8 - DAS 360-GRAD-FEEDBACK

360-Grad-Feedback und Zeugnis

Fremdbilder von Vorgesetzten, Kollegen,
Mitarbeitenden, Kunden

Am besten als Entwicklungsinstrument,

anonym ab ca. 5 Personen

Zeugnis: einfach oder qualifiziert (§ 109 GewO,
—> F?sherrbnsgtsblagﬂ Mitarbeitende

§ 16 BBIG)
=

Wahr und wohlwollend, keine Geheimcodes
Abb. 43: Das 360-Grad-Feedback: Selbstbild und Fremdbilder aus allen Richtungen - Buch S. 59

Fremdbilder werden mit dem Selbstbild
verglichen — Abweichungen zeigen
Entwicklungsfelder

Flihrung und Zusammenarbeit - Fach 9 - Gepriifte Industriefachwirte (IHK) Kapitel 2 - Mitarbeitergesprache und Beurteilung - Folie 28



2.9

Das Arbeitszeugnis

% ¥ % in1von 22 ausgewerteten Priifungen - Buch S. 59
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2.9 - DAS ARBEITSZEUGNIS

Das Arbeitszeugnis

Ausbildungszeugnis

Zwischenzeugnis

Das einfache Zeugnis enthalt Angaben zur Person, Art und Dauer der Tatigkeit

Das qualifizierte Zeugnis wird nur auf Verlangen des Arbeithehmers ausgestellt und
bewertet zusatzlich Leistung und Verhalten

Ein Zwischenzeugnis kann bei berechtigtem Interesse verlangt werden, etwa bei einem
Wechsel der Fuhrungskraft oder vor einer Versetzung
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KAPITEL 2 - UBERBLICK

Mindmap Kapitel 2

FOHRUNG UND ZUSAMMENARBEIT - FACH 9 Mindmap Kapitel 2- Mitarbeitergespréche nd Beune"ung Geprilfte Industriefachwirte (IHK)
m Mitarbeiterbeurteilung: Grundsitze, Ziele und X Beurteilungskriterien und -systeme EX) Das Beurteilungsgespricl
Anlasse
Wichtigstes direktes Fihrungsmittel Frei: individueller Text, schwer vergleichbar Prozess , , Bewerten, )
Arten: Anerkennung, Kritik, Beurteilung, Zielvereinbarung, L ilung (zuriick) und ilung Gebunden: g, Rang g, kritische MaBnahmen
Férderung (voraus) Ereignisse Termin zwei Wochen vorher, Selbsteinschatzungsbogen
AuBerdem: Konflikt, Einfiihrung, Riickkehr, Austritt, ‘Objektivitat, Gleichbehandlung, Kentinuitat Zielorientiert: Grad der Zielerreichung (MbO) Selbsteinschatzung zuerst, dann Sicht der Fiihrungskraft

Jahresgesprach Transparenz, Gesprachspflicht, Vertraulichkeit
Gemeinsames Grundmuster fir alle Gespréchsarten

Vorbereitung: Ziel, Fakten, Unterlagen, Raum, Zeit, Einladung
Erdfinung: Anlass nennen, Atmosphare schaffen

g , Unterschrift =
Organisation und Vorbereitung

= Erdffnung
. Abschluss und Dokumentation

Abb. 38 - Buch . 55

Abb. 33 -Buch 5. 51

EX) Das Anerkennungsgesp

Zeitnah nach der Leistung

Konkret benennen statt pauschal loben

Wirkung fir Kunden, Team, Unternehmen zeigen

Ehrlich und angemessen; nach Erfolgsfaktoren fragen

Auch vor dem Team moglich - besonders bei Teamleistungen
Weiterdenken KAPITEL 2

Mitarbeitergespréache und Beurteilung

Rahmenplan 9.2 - Buch S. 50 bis 60 XD Beurteilungsfehler

Wahrnehmung: Halo, erster Eindruck, Nikolaus, Kleber
MaBstab: Tendenz zur Mitte, Milde, Strenge; Kontrast
Beziehung: Sympathie, Vorurteile, Projektion, Hierarchie
Gegenmittel: Schulung, Notizen, erst beschreiben, dann
bewerten

1Vorbereiten - 2 Ersffnen - 3 Sachverhalt darstellen

4 Stellungnahme einholen - § Ursachen kiaren - EX) Das 360-Grad-Feedback \
6 Lbsung vereinbaren - 7 Positiv abschiieBen

Unter vier Augen, zeitnah, nicht im Affekt Ausbildungszeugnis Fremdbilder von Vorgesetzten, Kollegen, Mitarbeitenden,

Verhalten beschreiben, nicht die Person bewerten Zwischenzeugnis Kunden

Wissen: Kennt er die Erwartung? > informieren Das einfache Zeugnis enthalt Angaben zur Persen, Art und Am besten als Entwicklungsinstrument, anonym ab ca. 5

Kénnen: Ist er dazu in der Lage? - schulen / Dauer der Tatigkeit Personen /\\ A
Versteckte negative Botschaften (Geheimcodes) sind /
unzulissig \\ /
Die regelméBigen Beurteilungen sind eine wichtige Grundlage

e sews =1 =

43-Buch 5. 59

Abb. 34 - Buch 5. 52

dem Arbeits- und L Fiihrung und ", Fach 9 - Kapitel 2, Seite 50 bis 60, mit Lern- und Ubungsteil ab Seite 61 © Wolfgang Mackel - fachwirt24.de
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KAPITEL 2 - ZUSAMMENFASSUNG

Auf einen Blick

Mitarbeitergesprache folgen einem Grundmuster: Vorbereitung, Eréffnung, Sachverhalt klaren, Losung erarbeiten, Vereinbarung,
Abschluss und Nachbereitung.

Anerkennung: zeitnah, konkret, mit Wirkung, ehrlich; auch vor dem Team maoglich.

Kritik: unter vier Augen, zeitnah, nicht im Affekt, Verhalten statt Person, Stellungnahme einholen, Ursachen klaren (Wissen, Kénnen, Wollen,
Durfen), Losung vereinbaren.

Abmahnung: Dokumentations-, Hinweis- und Warnfunktion; meist Voraussetzung flr eine verhaltensbedingte Kiindigung.

Beurteilung: Leistungs- und Potenzialbeurteilung; Grundsatze Objektivitat, Gleichbehandlung, Kontinuitat, Transparenz, Gesprachspflicht;
§§ 82, 83, 94 BetrVG.

Verfahren: frei, gebunden (Einstufung, Rangordnung, Kennzeichnung, kritische Ereignisse), zielorientiert.
Beurteilungsprozess: Beobachten, Beschreiben, Bewerten, Besprechen, MaBnahmen.

Beurteilungsfehler: Halo, erster Eindruck, Nikolaus, Kleber, Tendenz zur Mitte/Milde/Strenge, Kontrast, Sympathie, Vorurteile, Hierarchie.
360-Grad-Feedback: Selbstbild und Fremdbilder; am besten als Entwicklungsinstrument.
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KAPITEL 2 - SELBSTTEST

Teste dich: drei Fragen zum Kapitel

1. Woran scheitern Mitarbeitergesprache nach der Erfahrung der Praxis am haufigsten?

A) An zu vielen offenen Fragen im Gesprach.

B) An der Teilnahme eines Betriebsratsmitglieds.

C) An einer zu ausfiihrlichen Dokumentation.

D) An mangelhafter Vorbereitung: fehlende Fakten, falscher Ort oder unglinstiger Zeitpunkt.

2. Warum gilt die ,Sandwich-Methode" (Lob - Kritik — Lob) als problematisch?

A) Sie verlangt die Anwesenheit des Betriebsrats.

B) Sie ist arbeitsrechtlich unzulassig.

C) Sie verlangert das Gesprach auf Gber 90 Minuten.

D) Sie verwassert die Kritik und entwertet zugleich das Lob.

3. Was ist ein typischer Nachteil der freien Beurteilung?

A) Sie misst nur den Grad der Zielerreichung.

B) Sie ist kaum vergleichbar und stark vom Schreibstil der Beurteilenden abhangig.
C) Sie ist nur mit Zustimmung der IHK zul3ssig.

D) Sie ist zu starr, weil alle Kriterien vorgegeben sind.

Losungen:1D-2D - 3B - alle Aufgaben mit Erklarung in den MC-Aufgaben zu diesem Kapitel
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KAPITEL 2 - WEITERARBEITEN

So geht es weiter

Arbeits- und Ubungsbuch ,Fuhrung und Zusammenarbeit”, Fach 9: Kapitel 2, Seite 50 bis 60, mit Lern- und
Ubungsteil ab Seite 61 (Lernkarten, Richtig oder falsch, Kurzfragen und
Fallaufgaben in drei Ebenen)

Multiple-Choice-Aufgaben zu Kapitel 2 mit Losungen und Erklarungen, kostenlos auf fachwirt24.de
Mindmap Kapitel 2 als A3-Poster mit den Grafiken aus dem Buch, kostenlos auf fachwirt24.de
Prifung Fihrung und Zusammenarbeit steckt in beiden Situationsaufgaben und fast immer

auch im Praxisthema deiner Prasentation

Vorlesungsfolien - Gepriifte Industriefachwirte (IHK) © Wolfgang Mockel - fachwirt24.de
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