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1. Warum Mitarbeitergespriche?

Mitarbeitergespriache sind eine neue Gesprichsform zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern in
einer Organisation. Diese Gespriachsform hat sich in zahlreichen Institutionen und Unternehmen
bewihrt und findet einmal im Jahr zwischen Mitarbeitern und Vorgesetzten statt. Unter vier
Augen kann hier all das zur Sprache kommen, was im beruflichen Alltag iiblicherweise zu kurz

kommit.

Die Erfahrung hat gezeigt, dass die individuellen Mitarbeitergespréache die ideale Basis fiir einen
vertrauensvolleren Umgang miteinander sind. Unsicherheiten werden abgebaut, die
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Kommunikation und die Zusammenarbeit im Unternehmen verbessert sich nachhaltig, denn
durch die Mitarbeitergespriche haben beide Gespriachspartner die Gelegenheit, ruhig und offen
iber all das zu sprechen, was sie miteinander im Alltag erleben.

2. Was sind die Inhalte des Mitarbeitergespriches?

Inhaltlich geht es um Ziele und Ergebnisse der Arbeit, mogliche Schwierigkeiten, Fragen der
Zusammenarbeit und iiber die weitere berufliche Entwicklung. Das Gespriach findet in zwei
Phasen statt: In einer Riickschau auf das vergangene Jahr geht es um eine Bilanz der bisherigen
Leistungen und der Art der Zusammenarbeit. Der zweite Teil ist eine Vorausschau, in der Ziele
und Unterstiitzungsmalnahmen fiir den Mitarbeiter sowie Spielregeln der Kooperation
vereinbart werden.

Die Gesprichspartner erhalten zehn bis vierzehn Tage vor dem Gespriach einen strukturierten
Leitfaden. Der Leitfaden enthdlt ca. fiinfundzwanzig Fragen zu den Themenbereichen
o,Riickschau auf die Aufgaben und Ergebnisse der vergangenen  Periode®,
,Eignungsschwerpunkte®, ,Fihrung und Zusammenarbeit, ,Ziele, Aufgaben und
Erfolgskriterien* und ,,Entwicklungsmalnahmen®. Dieser Leitfaden schafft Transparenz, das
heiBt beide Gesprichspartner wissen bereits vor dem Gesprich, um welche Inhaltes es gehen
soll, jeder kann sich in Ruhe schriftlich vorbereiten und zuletzt wird auch die Gesprichszeit
durch die Fragen strukturiert. All dies schafft Klarheit und Vertrauen.

3. Was sind die wichtigsten praktischen Hinweise fiir das
Mitarbeitergesprich?

Um ein solches Gesprich zu fiihren, sollten die Gesprichspartner sich mindestens fiinf Minuten
vor dem Gesprich im vereinbarten Raum befinden, um das Gesprich in Ruhe beginnen zu
konnen. Beide sollten ihren ausgefiillten Leitfaden dabei haben, Getrinke stehen in
ausreichender Zahl bereit, die Tiire ist mit einem Schild ,,Bitte nicht storen* versehen, die
Handys sind ausgeschaltet und das Telefon ist umgeleitet. Der Vorgesetzte legt am besten seine
Armbanduhr neben den Leitfaden, um auch die Zeit im Blick zu behalten, denn die Erfahrung
hat immer wieder gezeigt, dass die Zeit viel schneller vergeht, als man es sich zuvor gedacht
hatte. So kann es beispielsweise sein, dass in der letzten Gesprichstunde eine Verstindigung
zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiter notwendig wird, welche Fragen und Aspekte noch
besprochen werden konnen und welche Aspekte nur kurz angesprochen bzw. weggelassen
werden missen, weil die Zeit bereits um ist.

Da das Gesprichsprotokoll nur fiir den Vorgesetzten und Mitarbeiter geschrieben wird, hat es
sich als hilfreich erwiesen, ein Extrablatt fiir Verbesserungsvorschlige und Anregungen
anzulegen. Alles, was auf diesem Blatt notiert wird, darf auch an Dritte kommuniziert werden.
Hilfreich ist es auch, nach neunzig bis hundert Minuten eine kurze Pause zu machen, um zu
liiften, sich kurz zu bewegen oder auch um zur Toilette zu gehen.

4. Was sind die Herausforderungen des Mitarbeitergespriiches

Die Qualitédt des Gespriches hidngt von verschiedenen Aspekten ab: Zum einen von dem bereits
bestehenden Vertrauen zwischen den beiden Gesprichspartnern, dann von der Intensitdt der
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personlichen schriftlichen Vorbereitung und zuletzt von der Hartnickigkeit, mit der besonders
der Vorgesetzte beim Mitarbeiter nachfragt. Dariiber hinaus zeigt sich sehr schnell, wie mutig
und offen miteinander geredet wird: Werden erfreuliche und kritische Aspekte klar und deutlich
benannt oder reden die Gespriachspartner, besonders gerne auch die Fiihrungskrifte ,,um den
heiBen Brei herum“? Sind die Gesprichspartner in der Lage, einen Perspektivwechsel
einzunehmen, das heiit, sich selbst auch einmal mit den Augen des Gegeniibers zu sehen?
Sprechen die beiden selbstkritisch und l6sungsorientiert oder geht es darum, einen ,,Schuldigen*
zu finden?

Die groBte Herausforderung liegt wohl darin, dass die personlichen Angste, Unsicherheiten und
Befiirchtungen im Regelfalle viel groBer sind, als zundchst angenommen. Teilnehmende
berichten daher am Ende oft, dass jetzt ,,eine richtige Last von Thnen abgefallen ist* bzw. sie ,,in
der vergangenen Nacht sehr schlecht geschlafen haben®. Das heif3t, ,.eine positive Einstellung
der Mitarbeiter zum Mitarbeitergesprich kann nicht vorausgesetzt werden. Sie entsteht auch
nicht von selbst. Eher sollte man vom Gegenteil ausgehen: Es ist anzunehmen, dass dieses neue
Fiihrungsinstrument auf die unterschiedlichsten Angste und Befiirchtungen stoBt. Die Mitarbeiter

werden sich offen oder insgeheim fragen: ,,Warum das Ganze?** — ,,Welche Absichten werden
damit verfolgt?* — ,,Worauf muss ich mich da einlassen?* — ,,Soll ich hier manipuliert werden?*
— ,,Haben wir bislang nicht ohnehin gut miteinander kooperiert? — , Brauchen wir so etwas
tiberhaupt?*

Paradoxerweise sind die Befiirchtungen in Organisationen, die dieses Fiihrungsinstrument
besonders notig hitten, anfdnglich besonders gro. Denn gerade in ausgeprédgten
Misstrauenskulturen sind die Widerstinde gegeniiber Neuerungen am grofiten.* (Nagel, Oswald,
Wimmer 1999)

5. Was sind der Nutzen der Mitarbeitergespriche?

Das Mitarbeitergespriach ist zundchst einmal eine nicht zu unterschitzende Zeitinvestition.
Mitarbeiter und Fiihrungskraft brauchen Zeit, um sich schriftlich auf das Gesprich vorzubereiten
und sie brauchen fiir das Mitarbeitergespriach drei bis vier Stunden Zeit. Diese Zeitinvestition
wird nur dann gerne getitigt, wenn klar ist, welchen Nutzen den Beteiligten das Gespréch bringt.
Die Erfahrung zeigt, dass im beruflichen Alltag viele Gespriache zwischen ,,Tiir und Angel*
gefiihrt werden, oftmals ist weder die Zeit noch die Ruhe da, um beispielsweise Zustiandigkeiten
und Verantwortungsbereiche klar zu definieren, Fithrungskrifte bekommen im Regelfalle wenig
Riickmeldung dariiber, wie ihr Fiihrungsstil von dem Mitarbeiter erlebt wird und auch die
personliche Entwicklung des Mitarbeiters wird meist nicht zielorientiert angegangen. Dazu
kommt, dass wichtige Themen oftmals erst aus der Ruhe und Intensitit des Gespriches heraus in
den Blick geraten und besprochen werden. Die Gesprichspartner lernen durch das
Mitarbeitergesprach genauer die ,,innere Landkarte* ihres Gegeniibers kennen. Gelingt das
Mitarbeitergespréach, so entsteht durch den Gedankenaustausch zwischen Fiihrungskraft und
Mitarbeiter ,.ein vertieftes Vertrauensverhiltnis; Unsicherheiten werden abgebaut, was die
Kommunikation und die Zusammenarbeit im Unternehmen verbessert. Die Fiihrungskraft hat im
Rahmen des Mitarbeitergesprichs die Gelegenheit, mit ihren Mitarbeitern die Leistungen des
vergangenen Arbeitsjahres zu besprechen. Der offene Dialog fordert die Kooperation und das
gegenseitige Verstandnis bei der Losung von Schwierigkeiten und Problemen. Dariiber hinaus
bietet ihr das Mitarbeitergesprich auch die Chance, Riickmeldungen iiber die eigene
Fiithrungsarbeit und Hinweise auf die Motivation des Mitarbeiters zu erhalten. ... Der
Mitarbeiter erhilt Riickmeldung, inwieweit die Beurteilung der Fithrungskraft mit seiner eigenen
Einschitzung der personlichen Leistungen iibereinstimmt.* (Nagel, Oswald, Wimmer 1999)



6. Warum ist es hilfreich, Mitarbeitergespriache coachen zu lassen?

Die Kommunikation im Mitarbeitergesprich ist sehr anspruchsvoll und erfahrungsgemifl kann
die Qualifikation fiir diese Form der Gesprichsfiihrung nicht vorausgesetzt werden. Daher ist es
sinnvoll, wenn ein Coach in einer Informationsveranstaltung iiber alle Aspekte des
Mitarbeitergespriaches informiert, Raum gibt fiir alle Fragen und sich die Zeit nimmt, auf alle
geduBerten Angste, Befiirchtungen und Unsicherheiten einzugehen. Auch wenn scheinbar alle
Fragen geklart sind, darf meist davon ausgegangen werden, dass ,,unter dem Teppich* viel mehr
Angste und Unsicherheiten liegen, als zuniichst ausgesprochen.

Der Erfolg der Mitarbeitergespriche hidngt ganz wesentlich davon ab, ob sie auf der
Leitungsebene eingefiihrt werden oder nicht. Bei Leitungspersonen kann der Coach die Rolle der
Fithrungskraft iibernehmen, das heillt, die Leitungsperson ,schliipft in die Rolle des
Mitarbeiters® und geht zum Gesprédch mit der Fithrungskraft, in diesem Falle ist dies der Coach.
So haben auch Leitungspersonen die Gelegenheit, dieses Instrumentarium am eigenen Leibe
kennen zulernen und zu erleben.

Des weiteren hat sich bewihrt, als Coach bei den ersten beiden Gesprichen einer Fiithrungskraft
anwesend zu sein, um anschlieBend eine differenzierte Riickmeldung den Gesprichspartnern zu
geben, die Zeit im Blick zu behalten und ggf. bei destruktivem Gespriachsverhalten regulierend
einzugreifen.
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