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Worum geht es?


Mitarbeitergespräche sind wichtig. Eine gut funktionierende Mitarbeiterkommunikation gehört unumstritten zu den wichtigsten Elementen, die über den Erfolg eines Unternehmens entscheiden. Doch auch wenn das mittlerweile alle größeren Unternehmen eingesehen haben, mangelt es in vielen Firmen nach wie vor an einer effektiven Umsetzung dieses Wissens. Ein Grund dafür: Viele Vorgesetzte wissen nicht, wie sie zielführende Gespräche mit ihren Mitarbeitern führen sollen. Deshalb werden Mitarbeitergespräche oftmals entweder gar nicht, oder auf eine Weise geführt, die für beide Seiten unbefriedigend verläuft.


Vielen Vorgesetzten graut es förmlich davor, wenn das Datum für die Jahresgespräche näher rückt. Und das liegt nicht etwa an mangelnden Fähigkeiten der Führungskräfte. Vielmehr wird in vielen Unternehmen einfach versäumt, die Mitarbeiter mit Personalverantwortung angemessen auf diese Aufgabe vorzubereiten. Oft fehlen klare Vorschriften oder Richtlinien. Die Vorgesetzten müssen sich auf ihr Gefühl verlassen, was mal mehr und mal weniger gut funktioniert.


Und so werden Jahr für Jahr viele Chancen verschenkt, die dem Unternehmen UND den Mitarbeitern zugutekommen könnten. Denn: Mitarbeitergespräche sind wichtig! Werden sie gut vorbereitet und in einer offenen Atmosphäre geführt, profitieren alle Beteiligten davon.


Dieses Buch richtet sich an Vorgesetzte, die bessere Gespräche mit ihren Mitarbeitern führen wollen. Dabei spielt es keine Rolle, wie groß ein Unternehmen ist, denn die Grundlagen eines guten und effektiven Mitarbeitergesprächs sind überall die Gleichen.


Ganz gleich, ob Sie als Abteilungsleiter, Ausbildungsleiter oder als Chef eines kleineren Unternehmens mit Ihren Mitarbeitern sprechen. In diesem Buch finden Sie für jeden Gesprächsanlass die richtige Anleitung. Neben vielen Hinweisen zur Vorbereitung und Gesprächsführung finden Sie unter anderem auch Checklisten und andere hilfreiche Werkzeuge, um Ihr nächstes Mitarbeitergespräch zu einem Erfolg zu machen.




Hinweise


Die Inhalte dieses Buchs dienen der allgemeinen Information und nicht der Beratung bei individuellen rechtlichen Fragen. Zur Klärung individueller rechtlicher Anliegen sollte immer ein Jurist oder eine Rechtsberatung konsultiert werden.


Aus Gründen der besseren Lesbarkeit wird im Text an vielen Stellen nur die männliche Form verwendet. Gemeint ist stets sowohl die weibliche als auch die männliche Form. Ebenfalls aus Gründen der Lesbarkeit wird der Begriff „Mitarbeitergespräch“ an einigen Stellen im Buch durch das kürzere „MAG“ ersetzt.


Im Buch finden Sie viele Beispieldialoge, die so oder so ähnlich stattgefunden haben. Dialoge sind in der Regel durch [image: ] gekennzeichnet. Negative Beispiele, also solche, wie man es NICHT machen sollte, sind durch ein [image: ] am Anfang und ein * am Ende des Dialogs gekennzeichnet.


Viele der im Buch eingestreuten Zitate und Fragen stammen aus Gesprächen, die wir im Vorfeld mit Betroffenen, also Abteilungsleitern, Vorgesetzten und Führungskräften jeglicher Art geführt haben. Wir bedanken uns hiermit noch einmal ausdrücklich für die Gespräche und die Anregungen, die wir daraus gewinnen konnten.


Die vorgestellten Checklisten stehen zur leichteren Verwendung auch als ausdruckbare PDF-Dokumente auf der Website zum Buch bereit. Die Anleitung dazu finden Sie im Anhang.


Wir halten das Buch immer auf dem aktuellsten Stand. Neuerungen oder Änderungen werden regelmäßig in das Buch eingearbeitet. Dank neuester Print-On-Demand-Technik erhalten Sie automatisch immer die zum Bestellzeitpunkt aktuellste Version des Buchs.


Wenn Sie Fragen oder Hinweise zu den behandelten Themen haben, freuen wir uns auf Ihre Nachricht. Die Kontaktdaten von Verlag und Autoren finden Sie wie immer am Ende des Buchs.




Definition: Was ist ein Mitarbeitergespräch und was ist es nicht?


In der Kommunikation innerhalb eines Unternehmens finden täglich viele Gespräche zwischen Mitarbeitern und Vorgesetzten statt. Das ist zu begrüßen, hat aber nur wenig mit einem Mitarbeitergespräch im eigentlichen Sinne zu tun. Im Gegensatz dazu sind echte Mitarbeitergespräche gesonderte Gespräche, die bewusst von der Alltagskommunikation abgegrenzt sind.


Als Mitarbeitergespräche werden klar definierte Gespräche zwischen einer Führungskraft und einem ihrer untergebenen Mitarbeiter bezeichnet. Mitarbeitergespräche passieren auch nicht zufällig, weil man sich vielleicht gerade auf dem Flur begegnet. Stattdessen wird ein Mitarbeitergespräch immer ganz klar und offiziell angekündigt und terminlich vereinbart.


Auch die Inhalte eines Mitarbeitergesprächs sind nicht beliebig, auch wenn es Mitarbeitergespräche zu ganz verschiedenen Themen gibt. Grundsätzlich unterscheidet man regelmäßige und anlassbezogene Mitarbeitergespräche.


Regelmäßig stattfindende Mitarbeitergespräche




	Jahresgespräch


	Beurteilungsgespräch


	Karrieregespräch





Anlassbezogene Mitarbeitergespräche




	Kritikgespräch


	Anerkennungsgespräch


	Einstellungsgespräch


	Exit-Gespräch


	
Ende der Probezeit


	Rückkehr nach längerer Krankheit





Mitarbeitergespräche sind in der Regel 4-Augengespräche. Das heißt, dass Sie in den meisten Fällen alleine im Gespräch mit Ihrem Mitarbeiter sind. In einigen Unternehmen wird es toleriert, wenn ein Mitarbeiter einen Beistand (zum Beispiel ein Mitglied des Betriebsrats) mit in das Gespräch bringt. Ein grundsätzliches Recht dazu hat er – von Ausnahmefällen abgesehen – aber nicht. Auch ein Anwalt muss als Begleiter des Mitarbeiters nicht akzeptiert werden.


Die Vorteile und Ziele von Mitarbeitergesprächen sind vor allem in folgenden Punkten zu sehen:




	Beurteilung der Leistung des Mitarbeiters


	Bessere Kommunikation über Aufgaben, Ziele und mögliche Probleme


	Vertrauensbildung zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiter


	Feedback zum eigenen Verhalten des Vorgesetzten


	Förderung einer partnerschaftlichen Zusammenarbeit


	Verbesserung des Arbeits- bzw. Betriebsklimas


	Mitarbeiterbindung und Mitarbeiterführung


	Entwicklungsmöglichkeiten des Mitarbeiters aufzeigen


	Qualifikation von Mitarbeitern fördern


	Lösung von Problemen und Konflikten


	Aktive Mitwirkung am Unternehmensgeschehen


	Frühzeitiges Bemerken von schwelenden Konflikten oder Problemen


	Mitarbeiterentwicklung





Ziele


Ein wichtiger Bestandteil eines Mitarbeitergesprächs ist die Vereinbarung von Zielen. Damit sind in der Regel Leistungsziele gemeint, die der Mitarbeiter in der Zeit bis zum nächsten Mitarbeitergespräch erreichen soll. In einem guten Mitarbeitergespräch werden solche Ziele immer in Verbindung mit Angeboten der Hilfe und Förderung festgesetzt. Ebenso müssen Ziele in einem Mitarbeitergespräch immer möglichst klar definiert werden. Optimalerweise kann das Erreichen eines Ziels an eindeutigen Zahlen abgelesen werden.


Dokumentation


Ein weiteres wichtiges Merkmal, das ein Mitarbeitergespräch von einem Alltagsgespräch unterscheidet, ist die Dokumentation. Um für beide Seiten eine größere Verbindlichkeit zu erreichen, sollten alle getroffenen Vereinbarungen stichpunktartig schriftlich festgehalten und von beiden Teilnehmern unterschrieben werden. In einem solchen Protokoll können neben den Vereinbarungen auch die Punkte Erwähnung finden, über die keine Einigkeit erzielt werden konnte. Zum Schluss erhält jeder der Teilnehmer eine Kopie des Protokolls. Aus Gründen der Vertraulichkeit sollten Dritte möglichst keinen Zugriff auf dieses Protokoll haben. Ausnahmen bilden lediglich besondere Zielvereinbarungen und Entwicklungsmaßnahmen, die gesondert an die Personalabteilung gehen sollten.


Ein Teil des Systems


In vielen großen Unternehmen ist das Mitarbeitergespräch eingebettet in eine umfangreiche Systematik zur Leistungsbewertung, die mehrere gut strukturierte Gespräche im Laufe des Jahres vorsieht. Ausführliche Kompetenzmodelle und Vorgaben zur Zielsetzung und Bewertung der jährlichen Leistung sind Basis dieser Strukturen. Komplexe Formulare sind auszufüllen. Nicht selten erfolgt die Umsetzung mithilfe von Online-Systemen, auf die Mitarbeiter und Vorgesetzte unabhängig voneinander zugreifen können. Von zentraler Stelle, z. B. Geschäftsführung oder zentralen Personalabteilungen, kann die Einhaltung der vorgegebenen Termine sowie die quantitative und auch qualitative Umsetzung überwacht und gesteuert werden. Umfangreiche Auswertungen über die Leistung der Mitarbeiter lassen sich durchführen, und in der Regel findet eine Verknüpfung mit den Entlohnungssystemen des Unternehmens statt.


In anderen – insbesondere kleinen - Unternehmen werden Mitarbeitergespräche unkomplizierter und in „kleinerem Rahmen“ durchgeführt.


Dazwischen lassen sich in der Praxis zahlreiche Varianten finden, mit jeweils unterschiedlicher Ausprägung in die eine oder andere Richtung.


Fazit:




	Mitarbeitergespräche sind besondere, von der Alltagskommunikation abgegrenzte Gespräche, die für Führungskräfte und Mitarbeiter verbindlich sind.


	Mitarbeitergespräche können regelmäßig oder anlassbezogen durchgeführt werden.


	In einem Mitarbeitergespräch können Ziele vereinbart werden, die der Mitarbeiter in einem bestimmten Zeitrahmen erreichen soll.


	Werden Ziele vereinbart, sollten dem Mitarbeiter Hilfe und Unterstützung für das Erreichen der Ziele oder für die Verbesserung seiner Qualifikation angeboten werden.


	Die in einem Mitarbeitergespräch getroffenen Vereinbarungen werden stichpunktartig protokolliert und von beiden Seiten unterschrieben







Mitarbeitergespräche – Fluch oder Segen?


Mitarbeitergespräche gehören seit vielen Jahren zu den Standardwerkzeugen in großen und mittleren Unternehmen. Es wurde bereits viel darüber gesprochen und geschrieben, sodass auch der letzte Personalchef und (theoretisch) auch alle Führungskräfte ausreichend über die Vorteile und den Nutzen von Mitarbeitergesprächen informiert sein sollten. Und trotz all dem gibt es in fast jedem Unternehmen Abteilungsleiter und andere Führungskräfte, die Mitarbeitergesprächen mit einem unguten Gefühl entgegensehen. Nicht wenige haben regelrecht Angst vor den anstehenden Mitarbeitergesprächen. Meist einfach deshalb, weil sie nicht wissen, wie sie respektvoll und offen, aber auch ehrlich mit ihren Mitarbeitern sprechen sollen.


Warum ist das so? Warum drücken sich so viele Führungskräfte immer noch davor, mit großer Klarheit auf ihre Mitarbeiter zuzugehen und ihnen zu vermitteln, was sie wirklich von ihnen erwarten? Warum betrachten viele Vorgesetzte Mitarbeitergespräche nach wie vor eher als Fluch, denn als Segen?




„Es fällt mir schwer, einem Mitarbeiter unangenehme


Wahrheiten mitzuteilen.“





Die Erfahrung zeigt, dass gerade bei schwierigen Themen sehr häufig versäumt wird, den Mitarbeitern deutlich aufzuzeigen, welche Probleme gesehen werden. Dies führt nicht selten dazu, dass Vorgesetzte sich über einen langen Zeitraum hinweg mit Mitarbeitern „plagen“, die durchaus in der Lage wären, sich positiv zu entwickeln, wenn sie nur genau wüssten, wie sie gesehen werden und was genau von ihnen verlangt wird.


Anstatt deutliche Worte zu wählen, vermeiden Vorgesetzte häufig ein klares Gespräch, halten eine schwierige Situation lieber über Monate hinweg aus, weil sie sich vor dem Konflikt zu sehr scheuen. Umgekehrt verlassen gute Mitarbeiter eigenständig ein Unternehmen, wenn sie ihre Stärken nicht geschätzt sehen und ihr Talent nicht voll zur Geltung bringen können. Auch dies bringt Verluste für alle Beteiligten mit sich.


Warum werden Mitarbeitergespräche als so schwierig empfunden?


Feedback ist ein hartes Brot. Vor allem wenn es um kritische Rückmeldungen geht, tun wir uns schwer. Menschen können mit Ablehnung nur sehr schlecht umgehen. Auch wenn es Seminare und Literatur in wachsender Zahl gibt, um Feedback geben und nehmen zu lernen, ist es doch ein inneres Bedürfnis eines jeden Menschen, akzeptiert und geschätzt zu werden. Das Akzeptieren-Können von (negativem) Feedback ist daher eine Charaktereigenschaft, über die nicht jeder in gleichem Maß verfügt.


Ein echtes und ehrliches Feedback zu geben und positiv anzunehmen, gelingt somit oft nur dann, wenn der Druck hoch genug ist. Dies ist leider nur sehr selten der Fall, denn in der täglichen Routine überlebt jede Führungskraft und auch jeder Mitarbeiter den einzelnen Tag leicht auch mit kleineren Unwägbarkeiten und Fehlschlägen. Der Vorgesetzte hat zwar ein leichtes „Bauchgrummeln“, wenn der Mitarbeiter ihm nicht die volle gewünschte Leistung erbringt. Dennoch ist es erstaunlich, wie hoch das Maß solcher Fehlleistungen werden muss, bevor viele Führungskräfte zur Tat schreiten.




„Ich habe keine Zeit für so etwas.“





In einer Hochleistungsgesellschaft und unter dem Druck, ständig die Effizienz zu steigern und Personal eher ab- als aufzubauen, hat auch ein Vorgesetzter einen so eng gesteckten Tagesplan, dass es leichtfällt, sich mit anderen Themen als einem schwierigen Mitarbeiter zu beschäftigen. Sei es aus einer Vermeidungstaktik heraus, oder auch, weil die Ansprüche an viele andere Dinge und Termine wirklich so hoch sind, finden sich jeden Tag aufs Neue Wege, ein klares Gespräch mit einem Mitarbeiter zu vermeiden!


Die Strategien zur Entwicklung der eigenen Mitarbeiter sind dabei äußerst vielfältig. Manche Führungskräfte erdulden die Ergebnisse der Mitarbeiter, die nicht ihren Erwartungen entsprechen, und verkaufen sie als gute Leistungen. Die Erwartungen der Geschäftsführung werden so lange beeinflusst, bis die Minderleistung des eigenen Bereiches als immer noch akzeptable Leistung toleriert wird.


Führungskräfte, die auf die Einhaltung der eigenen Maßstäbe bestehen wollen, übernehmen die Ausführung der Aufgaben oft selbst und reiben sich damit zusätzlich auf.




„Ich weiß nicht, wie ich dem Mitarbeiter sagen soll, was


von ihm erwartet wird.“





Das Erstaunliche ist: Gute Mitarbeitergespräche sind grundsätzlich sehr einfach zu führen. Es braucht nur ein wenig Mut auf beiden Seiten, um über den eigenen Schatten zu springen und ohne Angst deutlich zu machen, was erwartet wird.


Die Aussage, „Ich weiß nicht, wie …“ beschreibt sehr gut das Hauptproblem, das viele Vorgesetzte haben: Es fehlt ihnen einfach an Anleitung und Training. Denn leider wird zwar in vielen Unternehmen erwartet, dass Mitarbeitergespräche geführt werden, was fehlt, ist aber eine brauchbare Anleitung, wie das geschehen soll. Und damit ist nicht eine formale Anleitung zum korrekten Ausfüllen der MAG-Formulare gemeint. Die liegt in der Regel jeder Führungskraft vor. Was fehlt, sind Anleitungen und Trainings, wie ein Mitarbeitergespräch im konkreten Fall geführt werden sollte. Es fehlen Anleitungen zur Fragen wie:




	Wie bereite ich ein Mitarbeitergespräch optimal vor?


	Wie beginne ich das Gespräch?


	Wie schaffe ich eine entspannte Gesprächsatmosphäre?


	Wie funktioniert eine gelungene Gesprächsführung?


	Wie gehe ich mit schwierigen Situationen um?


	Wie formuliere ich klar und deutlich, was ich von dem Mitarbeiter erwarte?





Dieses Buch soll helfen, die Hürde zu einem guten und regelmäßigen klaren Kontakt zu Ihren Mitarbeitern leichter zu überwinden. Lassen Sie sich darauf ein, den „Fluch“ bzw. den Auftrag, regelmäßig strukturierte Mitarbeitergespräche zu führen, als „Segen“ zu verstehen. Mit einer positiven Einstellung kann das Instrument des Mitarbeitergesprächs leicht so verwendet werden, das Beste aus den Mitarbeitern herauszuholen und ihre Leistung effektiv zu nutzen. Das muss nicht unangenehm, lästig oder gar beängstigend sein. Ein gut geführtes Mitarbeitergespräch kann dann durchaus Spaß machen.


Ziel dieses Buches ist es, Ihnen dafür die notwendigen Anleitungen, Hilfen, Tipps und Tricks zur Verfügung zu stellen. Benutzen Sie das Buch zum Nachschlagen oder arbeiten Sie es von vorn bis hinten durch. Und wenn Sie nach dem Lesen ein bisschen weniger Bauchgrummeln, oder sogar ein wenig Vorfreude vor dem nächsten Mitarbeitergespräch verspüren, haben wir als Autoren unser Ziel erreicht.




Diese Vorteile bringen Mitarbeitergespräche


Zunächst soll noch einmal klar umrissen werden, was überhaupt als „Mitarbeitergespräch“ verstanden werden kann. Was also unterscheidet das „Mitarbeitergespräch“ von einem beliebigen „Gespräch mit Mitarbeitern“? Das ist überaus wichtig, denn ein Gespräch nebenbei auf dem Flur ersetzt in keiner Weise ein echtes Mitarbeitergespräch. Auch wenn man als Vorgesetzter nach einem solchen Gespräch meint, man habe ja „über alles gesprochen“, stellt sich das im Zweifelsfall (insbesondere dann, wenn es Probleme gibt) als falsch heraus. Ein unverbindliches Nebenbei-Gespräch lässt den Mitarbeiter im Unklaren darüber, was genau von ihm erwartet wird und wie verbindlich diese Erwartungen auch im arbeitsrechtlichen Sinne sind.




Das Gespräch ist das wirksamste Instrument der


Menschenführung.


Hartmut Laufer Dipl.-Ing., Führungskräftetrainer und


Managementautor





Ein Mitarbeitergespräch hat ein klares Ziel


Zunächst ist ein Mitarbeitergespräch dadurch definiert, dass es ein klares Ziel verfolgt, das vorher festgelegt und in der Regel beiden Seiten bekannt ist. Die Inhalte und Struktur des Gesprächs werden dem jeweiligen Anlass bzw. Ziel dann so angepasst, dass im Gesprächsverlauf das Ziel effizient erreicht werden kann.


Als übergreifendes Ziel steht der Wunsch des Unternehmens, dass alle Mitarbeiter die maximal mögliche Leistung erbringen und somit den größten Wert für das Unternehmen bieten. Das Potenzial jedes Mitarbeiters soll ausgeschöpft werden.


Die klare Vermittlung des Ziels stellt somit eine wichtige Herausforderung für ein effizientes Mitarbeitergespräch, gleich welcher Ausrichtung, dar. Nur, weil alle sich alle sympathisch sind, heißt das noch nicht, dass auch alle genau wissen, was voneinander erwartet ist. Im Gegenteil: Gerade, wenn man sich mag, fällt es noch schwerer, auch die problematischen Bereiche klar anzusprechen. Die eigenen Erwartungen in deutliche Worte zu fassen ist für viele Vorgesetzte schon eine große Hürde, wobei sie sich dessen noch nicht einmal bewusst sein mögen. Erst wenn schon einiges an Energie und Arbeit aufgewandt wurde und ein erstes Ergebnis sichtbar ist, zeigt sich die unterschiedliche Erwartungshaltung und es entsteht Frustration.


Dennoch: Viel miteinander zu sprechen, ist wichtig und richtig. Somit haben häufige Gespräche mit Mitarbeitern durchaus ihre Berechtigung. Sie sind aber nicht zu verwechseln mit dem echten „Mitarbeitergespräch“, das ein klares Ziel, strukturierten Inhalt und ein deutliches Ergebnis hat. Ein solches Mitarbeitergespräch kann nicht in der Kaffeeküche oder innerhalb von fünf Minuten zwischen zwei anderen Terminen geführt werden. Es bedarf einer deutlich größeren Vorbereitung und Konzentration in der Durchführung.




Leistungsbeurteilung und Einstufung


In vielen – insbesondere größeren – Unternehmen dienen Mitarbeitergespräche u. a. dazu, die Leistungen eines Mitarbeiters zu beurteilen. Dies geschieht in zweierlei Hinsicht:


Feedback


Der Mitarbeiter bekommt in regelmäßigen Abständen (z. B. beim obligatorischen Jahresgespräch) Rückmeldungen darüber, wie seine Leistung eingeschätzt wird.


Einstufung


In nicht wenigen Unternehmen ist die Leistungsbewertung eines Mitarbeiters direkt an eine Einstufung in ein Entlohnungssystem gekoppelt. Ganz gleich, ob es sich dabei um die Einstufung in eine bestimmte Lohngruppe oder „nur“ um die Ermittlung möglicher Prämien geht: Für den Mitarbeiter ist diese Einstufung essenziell wichtig.




Mitarbeiterqualifikation und Entwicklung


Bei einem Mitarbeitergespräch geht es nicht immer nur um die leistungsmäßige Einstufung eines Mitarbeiters. Auch die berufliche Förderung von Mitarbeitern kann ein wichtiger Bestandteil oder auch ausschließliches Thema für ein Mitarbeitergespräch sein. Auch beim Jahresgespräch, das leider nicht selten als reines Leistungsgespräch durchgeführt wird, sollte die Förderung des Mitarbeiters ein Thema sein.


Hier können dem Mitarbeiter Vorschläge oder Anregungen zum Beispiel für Weiterbildungsmaßnahmen mit auf den Weg gegeben werden. Auch entsprechende Wünsche des Mitarbeiters sollten berücksichtigt werden. Denn im Gegensatz zur Einschätzung vieler Vorgesetzter, sind nicht wenige Mitarbeiter daran interessiert, sich fortzubilden. Voraussetzung dafür ist natürlich, dass der Mitarbeiter über entsprechende Möglichkeiten informiert ist und der Vorgesetzte ihm signalisiert, dass Fortbildung nicht nur möglich, sondern auch erwünscht ist. Auch entsprechende Hilfen und Angebote können Teil eines Jahres- oder eines anderen Mitarbeitergesprächs sein.




Mitarbeiterführung und Mitarbeiterbindung


Regelmäßige Mitarbeitergespräche dienen auch dazu, einen permanenten Draht zum Mitarbeiter und den von ihm betreuten Projekten herzustellen.


Nicht zuletzt sind Mitarbeitergespräche ein wichtiges Instrument zur Bindung guter Mitarbeiter. Nur in regelmäßigen Mitarbeitergesprächen kann eine Führungskraft herausfinden, wenn sich ein Mitarbeiter unwohl fühlt oder ganz schlicht mit der Bezahlung unzufrieden ist.


Gute Mitarbeiter sind das Kapital jedes Unternehmens. Und so sollten Mitarbeitergespräche auch immer dazu genutzt werden, frühzeitig Maßnahmen zu ergreifen, wenn zu befürchten ist, dass ein Mitarbeiter dem Unternehmen verloren gehen könnte.




Vertrauensbildung


Gerade in größeren Abteilungen sind Mitarbeitergespräche manchmal die einzigen Gelegenheiten, bei denen ein 4-Augen-Gespräch zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiter möglich ist. Mitarbeitergespräche können also auch dazu dienen, einfach „nur“ ein vertrauensvolles Gespräch zu führen. Dabei können auch Themen zur Sprache kommen, die im Alltagsgeschäft und vor den Ohren der Kollegen so nicht stattfinden könnten.




Feedback zum eigenen Verhalten


Nicht zuletzt bieten Mitarbeitergespräche auch für den Vorgesetzten eine Gelegenheit, mehr oder weniger unverblümtes Feedback zur eigenen Leistung zu erhalten. Voraussetzung dafür ist natürlich eine offene und angstfreie Gesprächsatmosphäre. Ist diese aber gegeben, kann der Vorgesetzte in einem solchen Gespräch wichtige Informationen darüber erhalten, wie sein eigenen Führungsverhalten von den Mitarbeitern gesehen wird. Denn nicht nur Mitarbeiter schätzen ihre eigene Leistung häufig falsch ein, auch Vorgesetzte haben manchmal eine falsche Vorstellung davon, wie sie wirken und wie sie von ihren Mitarbeitern wahrgenommen werden.


Nutzen Sie die Chance, die Ihnen ein Mitarbeitergespräch gibt, um ein ehrliches Feedback zur eigenen Person zu bekommen.




Kennenlernen


Wenn Mitarbeiter neu in eine Abteilung kommen, lohnt es sich, ein gesondertes Gespräch zu organisieren mit dem einfachen Ziel, dass sich Mitarbeiter und Vorgesetzter besser kennenlernen können.


Sicherlich bietet auch schon der Small Talk zwischen den einzelnen Arbeitsabschnitten eine Möglichkeit, etwas voneinander zu erfahren. Trotzdem sollte sich der Vorgesetzte nicht scheuen, es zu seinem offiziellen Auftrag zu machen, schon beim Einstieg eines Mitarbeiters gute Kenntnis über den Menschen insgesamt zu erlangen. Hier geht es selbstverständlich nicht darum, private und persönliche Informationen aus dem Mitarbeiter heraus zu locken. Nur das, was der Mitarbeiter bereitwillig preisgibt, darf Thema eines solchen Gesprächs sein.


Zum Kennenlernen gehören ohnehin nicht nur private Dinge, sondern vielmehr alles, was hilfreich ist, zu verstehen, was die Person antreibt, was sie motiviert, was sie bei der Arbeit besonders interessiert oder beschäftigt, und natürlich auch, ob es im privaten Umfeld Themen gibt, die die Leistung bei der Arbeit beeinflussen können, und zwar sowohl positiv wie auch negativ. Umgekehrt ist es für den Mitarbeiter sinnvoll, den Vorgesetzten etwas besser zu kennen, um seine Führungsweise gut verstehen zu können und auch, um erkennen zu können, wann z. B. aus privaten Gründen auch der Chef mal eine Schwäche zeigen kann (und darf).


Das Kennenlernen kann als Hauptthema in einem Mitarbeitergespräch zu Beginn einer Beschäftigung angebracht werden. Zusätzlich kann es aber auch ein entspannender Abschluss eines Leistungsgesprächs oder sonstigen Mitarbeitergesprächs sein. Mit allgemeinen Fragen zur Person, einer freundlichen Nachfrage, z. B. „ob die Hochzeitsvorbereitungen gut vorangehen“, kann jedes noch so anstrengende Gespräch in einer angenehmen Weise „abgerundet“ werden.




Informationsaustausch


In der gemeinsamen Arbeit ist es äußerst wichtig, Informationen zu Themen und Projekten zu sammeln, zu bündeln und damit effizient zu nutzen. Gerade zu Beginn eines neuen Arbeitsauftrages macht es Sinn, sich mit relevanten Mitarbeitern strukturiert darüber auszutauschen, was jeder schon zu dem betroffenen Bereich weiß und beisteuern kann. Bevor der Vorgesetzte Energie darauf verwendet, sich neues Wissen und Information durch umständliche Recherche anzueignen, oder gar teure externe Dienstleister damit beauftragt, kann er die internen Ressourcen, nämlich die eigenen Mitarbeiter, nutzen.


In einem solchen Gespräch wird schnell deutlich, welche Mitarbeiter sich für bestimmte Aufgaben besonders eignen, weil sie schon über ein solides Wissen darüber verfügen.


Hier muss sich das Gespräch nicht auf Mitarbeiter des eigenen Bereiches beschränken. Um Informationen zu sammeln, können auch Mitarbeiter aus anderen Bereichen hinzugezogen werden. Gefragt zu werden, ist ein unschlagbares Mittel zur Motivation. Wer gefragt wird, ob er sein Wissen und seine Expertise beisteuern kann, fühlt sich gehört und respektiert und ist somit in der Regel auch bereit, sein Wissen bereitwillig zu teilen und Vorschläge mit hoher Motivation einzubringen.


Ein zielgerichtetes Gespräch zwischen den beteiligten Personen kann deutliche Vorteile bringen. Für ein strukturiertes Gespräch zum Informationsaustausch macht sich der Vorgesetzte im Vorfeld ein paar Gedanken und erstellt eine Übersicht der wichtigsten Fragen. Im Gespräch selbst erläutert er die Zielsetzung und bietet somit allen Beteiligten die Möglichkeit, die vorhandenen Informationen gleich zielgerichtet und effektiv auszutauschen.




Abbau von Missverständnissen


Missverständnisse können auf vielerlei Art entstehen. In allen Fällen führen sie jedoch zu Ineffizienz und Schwächung der Leistung einzelner oder des ganzen Teams. Missverständnisse können sich auf Arbeitsinhalte, Ziel, gegenseitige Absprachen, persönliches Miteinander und vieles mehr beziehen. Im schlimmsten Fall führt ein Missverständnis zu Misstrauen und damit zu einer Vergiftung der Arbeitsatmosphäre, die sich nur sehr schwer reparieren lässt.


In jedem Fall ist ein konzentriertes Mitarbeitergespräch ein guter Weg, um Missverständnissen auf den Grund zu gehen und sie auszuräumen, damit alle wieder störungsfrei arbeiten können.


Hier einige Beispiele für Missverständnisse und ihre jeweiligen Auswirkungen, sowie einem Vorschlag, das Missverständnis durch ein Mitarbeitergespräch auszuräumen:




	Missverständnisse bei Terminabsprachen


	Missverständnisse im Team


	Missverständnisse bei der Aufgabenverteilung


	Missverständnisse in der Produktion





Beispiel: Missverständnis in der Produktion


Den Mitarbeitern in der Produktion wird mitgeteilt, dass sie ab der nächsten Charge der Maschinen, die sie bauen, eine andere Sorte Schrauben verwenden sollen. Sie erhalten die Information durch eine kurze mündliche Mitteilung des Entwicklungsleiters, der mit einem Mitarbeiter der Produktion bei Arbeitsbeginn darüber spricht. Der Mitarbeiter versteht jedoch, dass die neuen Schrauben ab sofort verbaut werden sollen, und wechselt sofort die Schraubenkästen aus. Der Fehler fällt erst am nächsten Tag auf, als für die nächste Charge nicht mehr genügend Schrauben verfügbar sind. Die Produktion von 1,5 Tagen ist somit fehlerhaft und muss korrigiert werden, was insgesamt weitere drei Tage Arbeit in Anspruch nimmt. Es entsteht ein erheblicher finanzieller Schaden. Zudem können einige Kunden nicht zeitgerecht beliefert werden, was zu einer Schädigung der Reputation nach Außen führt, die nur mit viel Mühe wieder unter Kontrolle gebracht werden kann. Der Entwicklungsleiter versucht, sich der Verantwortung zu entziehen, und macht den Mitarbeiter in der Produktion dafür verantwortlich, dass er nicht richtig zugehört habe. Der Produktionsleiter stellt beim Geschäftsführer den Antrag, den Mitarbeiter aus der Produktion sofort zu entlassen.


Der Geschäftsführer lässt sich nicht sofort auf den Antrag des Produktionsleiters ein. Er organisiert ein Gespräch mit dem Entwicklungsleiter, dem Mitarbeiter der Produktion und dem Produktionsleiter und lässt sich von allen berichten, wie sie den Informationsfluss wahrgenommen haben. Es stellt sich heraus, dass der Entwicklungsleiter die Information nicht einfach nur mündlich an irgendeinen Mitarbeiter der Produktion hätte geben dürfen. Dies war dem Entwicklungsleiter zwar bekannt, aber er war an dem besagten Tag durch andere Aufgaben sehr belastet und hatte den offiziellen Informationsweg schlichtweg vergessen. Der Produktionsmitarbeiter fühlte sich dem ranghöheren Entwicklungsleiter gegenüber verpflichtet, den Auftrag sofort umzusetzen.


Wir sehen, wozu Missverständnisse führen können. Es wird aber auch deutlich, wie leicht Missverständnisse beseitigt werden können, wenn in strukturierter Form „Ursachenforschung“ durchgeführt wird. Sofern das Gespräch dann sachlich und mit Offenheit für eine gemeinsame Lösung geführt wird, gibt es gute Chancen, dass nach der Klärung eines Missverständnisses die Motivation sogar noch größer ist als zuvor.




Probleme werden angesprochen und gelöst


Manch einer versteht es als das „Salz in der Suppe“ des Arbeitsalltags, dass die Planung von Problemen gespickt ist, die gelöst werden wollen. Probleme stellen nicht selten Herausforderungen dar, an denen Mitarbeiter Neues lernen und wachsen können. Auch dies sollte einen Rahmen erhalten, der eine reibungslose Bewältigung von Problemen ermöglicht.


Probleme können unterschiedlichste Ursachen haben: Mitarbeiter können ein persönliches Problem miteinander haben, sich unsympathisch sein und nicht gern zusammenarbeiten. Es können Probleme in der Entwicklung eines neuen Produktes entstehen, die nicht vorhersehbar waren. Die Kosten für einen Arbeitsauftrag können unerwartet hoch ausfallen. Ungewöhnlich viele Mitarbeiter erkranken und gefährden den reibungslosen Arbeitsablauf. Ein Lieferant liefert fehlerhafte Teile. Der Vorgesetzte ist mit der Leistung eines Mitarbeiters nicht einverstanden, das Ergebnis ist Frustration.


Das Mitarbeitergespräch ist nicht nur prädestiniert für die Themen, die die Mitarbeiter in ihrer Person und Leistung betreffen. Persönliche Konflikte sind ebenfalls ein wichtiges Thema von Mitarbeitergesprächen.


Das Mitarbeitergespräch sollte bei Problemen möglichst zeitnah geführt werden, um eine weitere Verschärfung zu vermeiden. Auch hier gilt: Ein strukturiertes Gespräch, das der Vorgesetzte gut vorbereitet hat, in dem mit Klarheit und Offenheit agiert wird, führt in der Regel auch zu einem guten Ergebnis. Sobald ein Problem auftaucht, kann ein Gespräch mit den beteiligten Personen dazu führen, dass schnell eine Lösung gefunden wird, zu der alle gemeinsam beitragen können.




Gerüchte und „Buschfunk“ werden vermieden.


Je mehr Information einem Mitarbeiter zur Verfügung steht, umso weniger Raum bietet sich für Gerüchte. Mitarbeiter, die sich schlecht informiert fühlen, entwickeln ein hohes Maß an Energie, sich Informationen zu beschaffen, die selten fundiert sind und meist nicht den vollständigen Tatsachen entsprechen.


Ein wichtiger Auftrag an Vorgesetzte ist somit, Mitarbeiter möglichst sauber und umfassend zu informieren. Dabei gilt, dass stets so viel wie möglich informiert werden sollte, aber trotzdem nur so viel wie nötig. Auf keinen Fall dürfen vertrauliche oder geschützte Daten mit Mitarbeitern geteilt werden. Das Dilemma ist, dass Vorgesetzte in der Regel über mehr Informationen verfügen als ihre Mitarbeiter und auch früher über neue Entwicklungen informiert werden (das macht sie letztlich auch als Vorgesetzten aus). Sie müssen entscheiden, wann der richtige Zeitpunkt ist, die Mitarbeiter zu informieren und wie viel Information dabei fließen darf.


In jedem Fall gilt es, Gerüchte und „Buschfunk“ weitestgehend zu vermeiden. Mitarbeitergespräche sind ein gutes Mittel dafür.




Motivation


Alle oben aufgeführten Vorteile führen in letzter Konsequenz zu einem wichtigen großen Vorteil: Motivation der Mitarbeiter. Nur wenn Mitarbeiter motiviert sind, können sie ihre Arbeit mit Energie und Engagement umsetzen. Dies ist ein unschätzbarer Vorteil für jeden Unternehmer, denn nur motivierte Mitarbeiter bringen maximale Leistung.


Durch gut strukturierte Mitarbeitergespräche, die mit Klarheit, Offenheit und Vertrauen geführt werden und die o. g. Vorteile bieten, erlangen die Mitarbeiter ein hohes Maß an Motivation und kommen gerne zur Arbeit. Sie fühlen sich gesehen und geschätzt durch den Vorgesetzten, entwickeln Vertrauen und können ihre Arbeit in Ruhe erledigen.




Anlässe für Mitarbeitergespräche


In der Praxis wird nicht jedes Mitarbeitergespräch auch als solches bezeichnet. In einigen Unternehmen sind damit nur die jährlich oder halbjährlich stattfindenden Einschätzungs- oder Bewertungsgespräche gemeint. Aber natürlich gibt es viel mehr Gespräche zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern und jedes einzelne davon ist ein Mitarbeitergespräch.


Ganz gleich, ob bei der Einstellung, der Verhandlung über das Gehalt, der persönlichen Unterweisung oder der Delegation von Aufgaben. Immer wieder finden Gespräche zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern statt, die gut vorbereitet und professionell geführt werden müssen. In diesem Abschnitt finden Sie deshalb wichtige Informationen zu allen wichtigen Formen von Mitarbeitergesprächen.




Regelmäßige Mitarbeitergespräche


Regelmäßige Mitarbeitergespräche sind solche, die sich turnusmäßig wiederholen. Sie werden in der Regel von der Unternehmensleitung oder der Personalabteilung initiiert. Sie dienen zum Beispiel der Mitarbeiterbewertung und damit oft auch indirekt der Regelung von Bonuszahlungen o. Ä. Auch Gespräche im Rahmen der Personalentwicklung werden in vielen Unternehmen regelmäßig, mindestens einmal pro Jahr, durchgeführt. Hier geht es dann weniger um die Beurteilung der Leistung eines Mitarbeiters, sondern um das Ausloten dessen Potenzials und das Aufzeigen von Möglichkeiten des beruflichen Weiterkommens.




Beurteilungsgespräch


Das Beurteilungsgespräch ist in erster Linie ein Instrument zur Leistungsbeurteilung eines Mitarbeiters. Betrachtet werden dabei die aktuellen und zurückliegenden Leistungen. Grundsätzlich gibt es zwei verschiedene Vorgehensweisen:




	Abwärtsbeurteilung

Bei der sogenannten Abwärtsbeurteilung handelt es sich um die gängige Form der Vorgesetztenbeurteilung, wie sie in den meisten Unternehmen üblich ist. Abwärts bedeutet dabei natürlich nicht „von oben herab“, sondern beschreibt nur das Verhältnis der beiden Teilnehmer in der Hierarchie des Unternehmens.




	Gleichgestellte Beurteilung

Hier wird die Beurteilung von anderen Mitarbeitern der gleichen Hierarchieebene oder von den anderen Mitgliedern einer Arbeitsgruppe vorgenommen.







Manchmal kommt es auch vor, dass beide Formen zur Anwendung kommen. Zum Beispiel in der Weise, dass zunächst eine Beurteilung durch die Kollegen erfolgt und anschließend eine Beurteilung durch den Vorgesetzten. Der umgekehrte Fall, nämlich eine Aufwärtsbeurteilung (Beurteilung des Vorgesetzten durch seine Untergebenen) kommt in Unternehmen vergleichsweise selten zur Anwendung. Wenn doch, dann meist im Rahmen anderer Bewertungsformen, wie zum Beispiel beim 360-Grad Feedback.


Beurteilungsgespräche sind – richtig eingesetzt und durchgeführt – ein sehr mächtiges Instrument, das zu einer Steigerung von Motivation und Leistung führen kann.


Beobachtungsphase


Dem Beurteilungsgespräch geht eine Phase der Beobachtung voraus. In dieser Phase macht sich der Vorgesetzte ein Bild von den Leistungen des zu beurteilenden Mitarbeiters. Je nach hierarchischer Struktur des Unternehmens kann dies während der normalen Zusammenarbeit mit dem Mitarbeiter oder gesondert passieren. In jedem Fall muss der Vorgesetzte genau über die Leistungen des Mitarbeiters informiert sein. Diese sollten anhand verschiedener festgelegter Kriterien möglichst objektiv belegbar sein. Eine Beurteilung durch bloße Beobachtung oder „nach Gefühl“ wird insbesondere im negativen Fall von den Mitarbeitern kaum akzeptiert werden.


Beurteilungskriterien


Die Kriterien, die zur Beurteilung eines Mitarbeiters herangezogen werden, sollten immer möglichst transparent und systematisch sein. Das heißt, sie sollten so wenig wie möglich dem subjektiven Eindruck des Beurteilers unterliegen. Idealerweise liegen die Beurteilungskriterien in Form eines Kriterienkatalogs vor, der für alle Mitarbeiter (aus dem gleichen Arbeitsbereich) gilt. Die Kriterien sollten ebenfalls langfristig stabil sein. Das heißt, es darf nicht dazu kommen, dass ein bestimmtes Kriterium plötzlich wegfällt oder neue willkürlich hinzukommen. Die Mitarbeiter müssen sich darauf verlassen können, dass ihre Leistungen an stabilen Wertmaßstäben gemessen werden.


Wenn es sich bei dem Beurteilten um eine Führungskraft oder einen anderen Mitarbeiter handelt, der eine leistungsorientierte Vergütung erhält, müssen die zugrunde gelegten Zahlen jederzeit auch von Dritten nachvollziehbar sein. Das heißt, solche Leistungen müssen sich an nach außen publizierten oder messbaren Zahlen orientieren. Nicht dazu gehören freiwillige oder Ermessens-Tantiemen und sogenannte Goodwill-Prämien.


Rechtliche Aspekte


Beurteilungsgespräche selbst benötigen keine Zustimmung des Betriebsrats. Anders sieht es aus, wenn zur Beurteilung standardisierte oder im Unternehmen festgelegte Beurteilungskriterien zum Einsatz kommen. Solche Fragebögen oder Checklisten bedürfen nach § 94 Abs. 2 BetrVG der Zustimmung durch den Betriebsrat.


Besprechung der Ergebnisse


Die Ergebnisse einer Beurteilung sollen in einem Gespräch zwischen Vorgesetztem/Beurteiler und dem Mitarbeiter besprochen werden. Der Mitarbeiter hat das Recht, zu erfahren, wie und warum seine Leistungen so und nicht anders beurteilt wurden. Der Mitarbeiter hat nach § 82 Abs. 2 BetrVG ein Anrecht auf ein solches Gespräch. Auf Wunsch kann er einen Vertreter des Betriebsrates mit hinzuziehen.




Karrieregespräch


Bei einem Karrieregespräch geht es vor allem darum, die Entwicklungsmöglichkeiten eines Mitarbeiters innerhalb des Unternehmens zu beleuchten. Diese können einen Aufstieg in der Hierarchie oder auch Änderungen und/oder Erweiterungen von Aufgaben- und/oder Verantwortungsbereichen beinhalten.


Natürlich geht das nicht, ohne auch die bisherigen und aktuellen Leistungen des Mitarbeiters zu betrachten. So ist ein Karrieregespräch zum Teil immer auch ein Beurteilungs- und Zielvereinbarungsgespräch. Diese Aspekte stehen bei der Bewertung im Vordergrund:




	Motivation


	Entwicklungsfähigkeit


	Leistungsbereitschaft





Karrieregespräche finden meist regelmäßig, z. B. einmal im Jahr statt. Für die Vorbereitung und Durchführung gelten die gleichen Regeln wie für alle Mitarbeitergespräche.


Schritt 1: Analyse der Ist-Situation


In diesem Teil des Gesprächs geht es um die aktuelle Situation des Mitarbeiters in seinem Arbeitsumfeld. Dabei wird unter anderem geklärt, inwiefern der aktuelle Aufgabenbereich des Mitarbeiters seinen Fähigkeiten entspricht, ob er über- oder unterfordert ist oder ob seine Fähigkeiten möglicherweise an anderer Stelle effektiver eingesetzt werden könnten. Darüber hinaus wird geklärt, welche Faktoren den Mitarbeiter aktuell in seiner Leistungsfähigkeit und Motivation eher fördern oder hindern.


Schritt 2: Selbsteinschätzung - Bedürfnisanalyse


In dieser Phase des Gesprächs geht es um die Zielvorstellungen des Mitarbeiters. Der Mitarbeiter formuliert, wie er seine berufliche Entwicklung einschätzt. An welcher Position, in welchem Aufgabenbereich sieht sich der Mitarbeiter in zwei, 5 oder 10 Jahren? Welche Maßnahmen wären aus seiner Perspektive dafür notwendig, um dieses Ziel zu erreichen?


Schritt 3: Entwicklungsmöglichkeiten


In diesem Teil des Gesprächs zeigt der Vorgesetzte vor dem Hintergrund von Unternehmensrahmenbedingungen und anderen Voraussetzungen (z. B. Qualifikationen des Mitarbeiters) auf, welche Möglichkeiten und Grenzen für den Mitarbeiter bestehen. Fehlen dem Mitarbeiter zum Beispiel bestimmte Qualifikationen für einen Aufstieg, könnten hier Möglichkeiten der Weiterbildung und andere Förderungen diskutiert werden.


Beispiele:




	Weiterbildung


	Auslandsaufenthalt in einer Filiale


	Traineeprogramm


	Tutor-Programme


	Sprachkurse





Direkte Förderungsmöglichkeiten durch den Vorgesetzten


Neben den oben genannten Förderungen durch Qualifikationsmaßnahmen seitens des Unternehmens kann der Vorgesetzte natürlich im Rahmen seiner Entscheidungskompetenz auch direkte Förderungen anbieten:




	Erweiterung des Aufgabenbereichs des Mitarbeiters.


	Größere Personalverantwortung.


	Weiterempfehlung an eine höhere Unternehmensebene.


	
Aufnahme in vorhandene Förderkreise innerhalb des Unternehmens.





Schritt 4: Zielvereinbarungen


Zum Abschluss des Gesprächs werden konkret die angebotenen Fördermaßnahmen festgehalten. Der Mitarbeiter verpflichtet sich, diese wahrzunehmen und nach einem vorgegebenen Zeitraum eine entsprechend höhere Qualifikation zu erwerben.


Mögliche Probleme:




	
Fehlende Ressourcen für Qualifikationsmaßnahmen:

Das betrifft in erster Linie, kleinere Unternehmen oder solche, in denen kaum oder keine Möglichkeiten der Weiterbildung vorgesehen sind. Dies kann zur Folge haben, dass ein Mitarbeiter das Unternehmen verlässt, weil er dort keine Zukunft für sich sieht. Ein Ausweg aus dieser Situation ist der Verweis auf externe Weiterbildungsmöglichkeiten. Allerdings gibt in kleineren Unternehmen bekanntermaßen auch hier häufig Probleme. Selbst wenn dem Mitarbeiter die Teilnahme an externen Weiterbildungsmaßnahmen rechtlich zusteht, stehen dem in kleinen Unternehmen nicht selten personelle Probleme im Weg. Wenn es nur einen Mitarbeiter gibt, der eine bestimmte Maschine bedienen kann, wird es nicht so einfach sein, ihn für eine Weiterbildungsmaßnahme freizustellen.




	
Fehlender Wille des Mitarbeiters zum Karriereaufstieg:

Nicht jeder Mitarbeiter ist daran interessiert, auf der Karriereleiter möglichst weit nach oben zu gelangen. Viele sind zufrieden mit ihrer aktuellen Position und schätzen vielleicht den Wert von Freizeit mit der Familie höher ein, als mehr Verantwortung und ein höheres Gehalt. Solche Mitarbeiter können durch erzwungene (weil regelmäßig vorgesehene) Karrieregespräche unter Druck geraten.


Möglicherweise geben sie Karriereziele nur an, weil sie meinen, dass das von ihnen erwartet wird. Dem kann man nur dadurch entgegenwirken, indem man eine möglichst offene Gesprächsatmosphäre schafft, in der der Mitarbeiter das Gefühl hat, seine eigenen Wünsche und Vorstellungen zu formulieren, ohne dadurch Nachteile befürchten zu müssen.
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