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Motivierende Mitarbeitergesprache

In den kommenden Monaten finden in den Unternehmen die Jahresend-
gesprdche statt. Allzu oft resultiert aus diesen Gesprdchen bei den Mitarbei-
tenden mehr Frust als Lust. Was gilt es also zu beachten, damit die Gespra-
che positiv und leistungssteigernd wirken? Von Markus Zemp (*)

Mitarbeitendengesprache sind regelmas-
sig stattfindende, strukturierte Vier-Au-
gen-Gespriche zwischen Vorgesetzten
und Mitarbeitenden. Sie finden im Jahres-
oder Halbjahresrhythmus statt. Im Unter-
schied zu anderen Fiihrungsgespriachen
(operative Abstimmungs-, Orientierungs-
oder allenfalls Konfliktgespriache) geht
es in den Mitarbeitendengespriachen um
die grundsitzliche Reflexion der Arbeits-
situation: Arbeitsauffassung, Art der Zu-
sammenarbeit, gegenseitige Erwartungen,
Arbeitsleistung und Arbeitsergebnisse. Oft
sind sich Vorgesetzte nicht bewusst, was
diese Unterhaltungen bei den Mitarbeiten-
den auslosen konnen: Ein gutes Gespriach
motiviert, ein schlechtes hinterlésst Frust.
Eine Studie der Hochschule Luzern - Wirt-
schaft hat jiingst die Qualitdt von Mitar-
beitendengespriachen anhand der Arbeits-
motivation gemessen. Dabei zeigt die
Umfrage bei iiber 500 Arbeitnehmerin-
nen und Arbeitnehmern aus verschiedenen
Unternehmen folgendes Bild (Barmettler

et. al, 2013): Lediglich 15 Prozent der be-
fragten Mitarbeitenden sind nach dem
Gesprich deutlich motivierter, 34 Prozent
eher motivierter. Bei der Hilfte der Ange-
stellten hingegen 16st das Gesprich gar
nichts aus, oder es hat gar eine demotivie-
rende Wirkung.

Dieses grosse Frustpotenzial fithrt zu
nachhaltigen Leistungsriickgéingen oder
kann gar in der Kiindigung miinden. Wie
konnen Vorgesetzte also die positive Wir-
kung von Mitarbeitendengesprichen for-
dern? Dazu einige Hinweise aus den Ergeb-
nissen der Studie.

1. Sich Zeit nehmen

Vielfach versuchen Fithrungspersonen,
die Mitarbeitendengespriche noch im al-
ten Jahr «durchzubringen» - ohne die
notigen Zeitfenster fiir eine seriose Vor-
bereitung und eine entspannte Gespréchs-
atmosphére vorzusehen. Die Praxis hat
gezeigt, dass ein gutes Mitarbeitendenge-
sprich eineinhalb bis zwei Stunden dau-

ern kann. Oftmals wollen sich Vorgesetzte
jedoch die Anliegen ihrer Mitarbeitenden
gar nicht richtig anhoren - aus Angst vor
Kritik, oder es fehlt ihnen das nétige Ein-
fithlungsvermogen dazu. Sich Zeit nehmen
ist bereits der erste Schritt fiir ein positi-
ves Gespréch. Denn eine seridse Vorberei-
tung des Vorgesetzten ist Ausdruck seiner
Wertschitzung fiir seine Mitarbeitenden.

Markus Zemp: «Faires Feedback und genii-
gend Raum fiir Rlickmeldungen.»

2. Zuhdren und Wesentliches
festhalten

Die Gespriche bieten Gelegenheit, mit den
Mitarbeitenden Leistungen und Zielset-
zungen zu reflektieren. Gleichzeitig soll-
ten die Vorgesetzten darauf achten, die
erbrachte Arbeit wertzuschétzen. Die Mit-
arbeitenden erwarten ein faires Feedback
und sollten ihrerseits geniigend Raum fiir
Riickmeldungen haben. Der Fokus ist da-
bei auf die Beurteilung der Arbeitssitua-
tion und vor allem auf die Entwicklungs-
potenziale zu legen. Vorgesetzte neigen
dazu, zu viel selber zu sprechen und Aus-
sagen von Mitarbeitenden sofort zu kom-
mentieren. Die Umfrage der Hochschu-
le Luzern zeigt, dass die Mitarbeitenden
von ihren Chefs erwarten, dass sie ihre
Anliegen einbringen kénnen. Offensicht-
lich nimmt zudem die Relevanz des Ge-
spriaches sowie die Glaubwiirdigkeit der
Vorgesetzten zu, wenn ein strukturierter
Informationsaustausch stattfindet: Mit-
arbeitende konnen ihre Anliegen formu-
lieren und die Vorgesetzten halten We-
sentliches schriftlich fest. Das schriftliche
Festhalten wichtiger Punkte bewirkt, dass
sich die Mitarbeitenden ernst genom-
men fiihlen. Die Auswirkungen davon sind

deutlich: Geméss den Umfrageergebnis-
sen sind Mitarbeitende, deren Gespriache
strukturiert abliefen, danach deutlich mo-
tivierter als ihre Kolleginnen und Kollegen,
die kein solches Gesprich erlebt haben.
Die Umfrage zeigte aber auch, dass mehr
als ein Drittel der Gesprache nicht schrift-
lich festgehalten wird.

3. Ziele gemeinsam definieren

Einen grossen Einfluss auf den Gesprichs-
ausgang hat weiter die Festlegung der Leis-
tungsziele: Wihrend bei 92 Prozent der
Mitarbeitenden, die ihre Ziele mitbestim-
men konnten, die Arbeitsmotivation nach
dem Gesprich mindestens gleich oder so-
gar gestiegen ist, waren nur 24 Prozent

(Fortsetzung auf der letzten Seite)
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derjenigen, die bei ihren Ziele nicht
mitreden konnten, danach moti-
vierter. Vorgesetzte sollten also ihre
Mitarbeitenden in die Zielvereinba-
rung miteinbeziehen. Dabei geht es
auch um das Entwicklungspotenzial
der Mitarbeitenden.

4. Vertrauen schaffen

Ein Kernelement guter Fiihrung ist
das Vertrauen zwischen Vorgesetz-
ten und Mitarbeitenden. Zu einer
guten Mitarbeitenden-Vorgesetz-
ten-Beziehung gehort die Moglich-
keit, sich offen und direkt Aussern
zu koénnen. Gestorte Beziehun-
gen zeichnen sich aus durch Ober-
flachlichkeit, Unverbindlichkeit und
Missverstiandnisse, gute durch Tief-
gang, Verbindlichkeit und gegen-
seitigem Verstandnis. Die Studie
unterstiitzt diese Erkenntnis und
zeigt einen evidenten Zusammen-
hang zwischen Demotivation und
Vertrauen zu Vorgesetzten. Demoti-
vierte Mitarbeitende gaben an, dass
die Vorgesetzten wenig Wertschit-
zung im Gesprich geidussert haben,
zudem fihlten sie sich mit ihren
Anliegen nicht ernst genommen.
Ein gutes Vertrauensverhiltnis ent-
steht aber nicht von heute auf mor-
gen, sondern ist vielmehr Resultat
einer ganzjihrigen Beziehungsge-
staltung. Insofern ist das Gesprach
auch eine Standortbestimmung be-
zuglich der Beziehungsqualitat.

() Markus Zemp ist Dozent fiir Unter-
nehmensfiihrung und Leadership arn der
Hochschule Luzerrnn — Wirtschaft (rnarkus.
zemp@hslu.ciz). Quellennachweis: Bar-
mettler D., Aschwanden A., Gisler A., Wir-
kung vorn Jahresmitarbeitergesprdchern
auf die Arbeitsrmotivatiornn der Mitarbei-
ter, Forschungsarbeit art der FHochschule
Luzern, 2013.



