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CHANGE MANAGEMENT  

IN DER GESUNDHEITSWIRTSCHAFT 

Mitarbeitergespräche 
Fluch oder Segen? 
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S 
ie haben Bezeichnungen wie Beurteilungsgespräch, Zielvereinbarungsgespräch, Förderge-

spräch oder Mitarbeitergespräch. Weit verbreitete Praxis ist die jährliche Durchführung mit 

dem Ziel, zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern die Ziele des nächsten Jahres zu verein-

baren. Die theoretischen Grundlagen bezieht dieses Personalinstrument aus dem MBO 

( Management by Objectives) des Managementexperten Peter Drucker. In den Gesprächen wer-

den die Ziele des Unternehmens auf Abteilungs- und persönliche Ziele herunter gebrochen. Wenn 

es gut läuft, haben alle etwas davon.  

 

Jeder, ausnahmslos jeder Mensch, verfolgt 

von Kindheit an Ziele. Den Weg zum Kinder-

garten allein gehen, den ersten Kuss erleben, 

endlich ohne die Eltern in Urlaub fahren oder 

das erste eigene Geld verdienen, um es völlig 

ohne Dreinreden der Eltern auf den Kopf hau-

en zu können. Arbeitsplätze suchen, Häuser 

bauen und Kinder in die Welt bringen, sind 

weitere Stationen, die sich nicht einfach so er-

geben, sondern immer dem Streben von Men-

schen geschuldet sind etwas aus sich zu ma-

chen und sich weiter zu entwickeln. Und zwar 

einfach so, aus sich selbst heraus, ohne dass 

eine Zielvorgabe oder eine Zielvereinbarung, 

mit wem auch immer, dem voraus geht.  

 

Nun ist nicht jedes Ziel, das Menschen anstre-

ben in der Konsequenz ein sinnvolles und 

nützliches Ziel. Bei 1.000  Monatseinkommen 

einen neuen Ferrari kaufen, ist zwar selbstbe-

stimmt, jedoch ebenso sinnvoll wie sich eine 

Kugel durchs Knie zu schießen, um an den 

Paralympycs teilnehmen zu dürfen. Dennoch, 

es sind Ziele, die sich diese Menschen ste-

cken und sie werden versuchen, sie zu errei-

chen. 

 

Aus der Ferne betrachtet können wir das gut 

akzeptieren, weil es uns nicht betrifft. Völlig 

anders stellt es sich dar, wenn wir ein Teil da-

von sind. Weil wir zum Beispiel mit ihnen be-

freundet, verheiratet oder verwandt sind. Dann 

entwickeln wir ein völlig anderes, nämlich er-

heblich größeres Interesse an ihren Zielen, als 

wenn es ferne Nachbarn oder uns nur vom 

Hörensagen bekannte Leute sind. Schlagartig 

sitzen wir vorne auf der Stuhlkante, weil es 

nun auch um unser Geld, unsere Zeit und un-

ser Ansehen geht. Würden Sie nun ein Jahr 

warten mit dem Reden? Vielleicht bis zur 

nächsten Familienkonferenz?  
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Das kommt in den besten Familien vor 

 

Stellen Sie sich vor, Sie kommen von der Ar-

beit nach Hause, richten den Esstisch schön 

her, stellen etwas zu trinken bereit, kleinen Im-

biss, nichts Aufwendiges, bisschen Fingerfood 

für die Atmosphäre. Alles liebevoll arrangiert. 

Ihre Unterlagen, was so das Jahr über passiert 

ist, wie die Ergebnisse waren und wie Sie sich 

die persönliche und übergreifende Weiterent-

wicklung so vorstellen, liegen in einer Mappe 

vor Ihnen. Dann kommt Ihre Frau oder ihr 

Mann nach Hause und Sie gehen freudig lä-

chelnd, mit offenen Armen und wohlwollendem 

Gesichtsausdruck in die Offensive: Hallo 

Schatz, wie war Dein Tag?  Nach diesem 

kurzen, aber sehr empathischen Warming-Up 

kommen Sie gezielt zum Kern Ihres Anliegens. 

Freundlich, zuvorkommend, aber doch be-

stimmt gehen Sie vor. Ganz so wie Sie es im 

Seminar "Mitarbeitergespräche erfolgreich füh-

ren  WinWin für Alle" gelernt haben. 

Schatz wir wollten uns ja heute über das 

vergangene Jahr, die Ergebnisse, Deine per-

sönliche Entwicklung und die weiteren Schritte 

unterhalten . 

Die Prellungen und Schürfwunden in Ihrem Ge-

sicht verheilen meist nach kurzer Zeit. Etwaige 

Narben stellen keinen Schönheitsmakel dar, 

sondern sind Ausweis Ihres Mutes und Beleg 

Ihres unerschrockenen Festhaltens an routi-

nierten Vorgehensweisen. Man kann nicht für 

alles geliebt werden. Auch das haben Sie im 

Seminar Leadership  Yes I will  gelernt. 

Ihre Frau bzw. Ihr Mann wird schon noch mer-

ken, dass solche Gespräche für alle eine Be-

reicherung sein werden. Das braucht halt Zeit. 

 

Was in der Beziehung nicht unbedingt ein er-

folgreiches Modell ist, ist im Betrieb besser ge-

eignet? Ich höre Ihren Einwand, dass das 

nicht zu vergleichen ist. Natürlich sind Sie 

nicht mit allen Ihren Mitarbeitern verheiratet, 

was auch aus rechtlicher Sicht ein wenig viel-

versprechender Weg wäre. Es sei denn Sie 

suchen nach einer kostenlosen staatlichen Un-

terkunft mit Rund um die Uhr Betreuung. Den-

noch wirft der Vergleich eine interessante Fra-

ge auf: Was will ich als Vorgesetzter eigentlich 

mit den jährlichen Mitarbeitergesprächen errei-

chen? Wenn es ums Geld geht ist die Sache 

vergleichsweise einfach. Wir besprechen wie 

viel davon auf dem Konto des Mitarbeiters lan-

det. Haben die Gespräche keine vergütungs-

relevanten Inhalte geht es im Kern darum, wie 

ich den Mitarbeiter sehe und wie er selbst sich 

sieht. Das Ergebnis: "Machen Sie weiter so" 

oder "Daran müssen Sie noch arbeiten". Ich 

kann mir nur schwer einen erfolgreichen Bun-

desligatrainer vorstellen, der sich einmal im 

Jahr mit seinen Spielern zusammen setzt um 

ihnen mitzuteilen wo sie besser werden soll-

ten. Nein, er macht es täglich. 
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Wissen, was wichtig ist 

 

Ein OP mit ca. 90 Mitarbeitern und eine Leitung, die mir von allen ihren Mitarbeitern im Einzelnen 

die Stärken und Defizite mit den kurz und mittelfristigen Veränderungen aus dem Stand schildern 

konnte. Und das ist kein Einzelfall, sondern meiner Erfahrung nach die gängige Praxis. Allerdings 

wäre auch alles andere als das, gelinde gesagt, eine Katastrophe. Gute Führungskräfte wissen wie 

ihre Leute ticken, was sie aktuell gerade bewegt, was sie von der Arbeit abhält, was dazu beiträgt, 

dass sie zurzeit besonders leistungsfähig sind usw. Und dieses Wissen haben sie nicht nur durch 

passive Beobachtungen, sondern durch ständigen aktiven Austausch mit ihren Mitarbeitern erlangt. 

Es sind die kurzen oder auch längeren Gespräche zwischendurch, das Lob für eine besondere Leis-

tung, die Kritik für Unangemessenes, das oberflächliche Pausengespräch, das gemeinsame Mittag-

essen, die vielfältigen Begegnungen vor und nach der Arbeit die auf Mitarbeiter- ebenso wie auf 

Vorgesetztenseite dafür sorgen, dass man weiß wo der andere steht. Wie heißt es im schwäbischen 

so schön: Man muss halt schwätze mit d``Leit. Und das nicht nur einmal im Jahr. 

Es hilft nichts, die Mitarbeiter zweifeln mehr 

und mehr am Sinn der strukturierten Mitarbei-

tergespräche. Mitunter unterlaufen sie in trau-

ter Eintracht mit ihren Vorgesetzten das Anlie-

gen dieser Gespräche. Die Gründe dafür mö-

gen vielfältig sein, die Ergebnisse sind es 

nicht. Die Mitarbeitergespräche taugen oft 

nicht das Papier auf dem sie festgehalten wer-

den. Der Personalexperte Prof. Christian 

Scholz von der Universität des Saarlandes 

spricht den Mitarbeitergesprächen zwar nicht 

gänzlich ihre Daseinsberechtigung ab, plädiert 

allerdings für einen deutlichen Abbau der for-

malen Strukturen.  
 

Ich möchte noch einen Schritt weiter gehen als 

Christian Scholz. Mitarbeiter treffen weitrei-

chende Entscheidungen die Auswirkungen auf 

ihr gesamtes Leben haben. Sie kaufen Häu-

ser, setzen Kinder in die Welt und ziehen sie 

groß. Sie gehen zum größten Teil verantwort-

lich  

und weitblickend mit ihrem Leben um. 

Hören wir doch einfach damit auf ihnen 

zu unterstellen, dass sie ohne strukturier-

te Mitarbeitergespräche die vergleichs-

weise einfachen Anforderungen ihres be-

ruflichen Alltags nicht zufriedenstellend 

bewältigen werden. Behandeln wir sie 

wie Menschen die sehr wohl wissen was 

sie brauchen und wie sie es bekommen 

können. 
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Die für ihre Entscheidungen selbstverständlich 

die volle Verantwortung tragen können und auch 

müssen. Alles was sie benötigen um ihre Sache 

gut zu machen ist ein klarer Rahmen und unmit-

telbares Feedback.  Helfen wir ihnen dabei, je-

den Tag ein bißchen besser zu werden. 

 

 

Mit der Abkehr von den jährlichen Mitarbeiterge-

sprächen entlastet man Mitarbeiter und Füh-

rungskräfte von einer Prozedur die zur Routine 

erstarrt ist und längst nicht mehr erfüllt, wozu sie 

eigentlich gedacht war.  Wenn ein Gaul tot ist, 

kann man auch aufhören ihn zu reiten.  

 

Rolf Schröder 
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