Mitarbeitergespréche
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In vielen Unternehmen werden auf regelmaRi-
ger Basis sogenannte Mitarbeitergesprache
gefihrt, um einen verlasslichen Rahmen fir
die Zukunft zu schaffen. Bei einer sachgerech-
ten Gestaltung werden die mit der Einfihrung
und Durchfiihrung verbundenen Kosten durch
die positiven Aspekte in der Personalfiihrung
bei weitem aufgehoben. Bei der Umsetzung
von solchen Gesprachen kénnen aber in der

Praxis auch viele Fehler gemacht werden.

Hintergrund

Anfang des 20. Jahrhunderts wurde der Mitar-
beiter im Unternehmen nur unter dem Aspekt
des Potentialfaktors ,Arbeitskraft* verstanden.
In den 70er Jahren setzte dann ein Wandel
ein, der dazu fuhrte, dass der Mitarbeiter in
seiner gesamten Personlichkeit wahrgenom-
men wurde. Hintergrund war die Erkenntnis,
dass unterschiedliche Faktoren (wie z.B. die
Einbindung in den Entscheidungsprozess, die
Informationsgestaltung, die Riickmeldung tber
erreichte Leistungen) positiv auf die Motivation
und Leistungsbereitschaft wirken. In den 70er
Jahren wurden — nach nordamerikanischen
Vorbild — auch in Deutschland die ersten re-
gelméaRigen Mitarbeitergesprache durchge-
fuhrt.
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Was ist eigentlich Fihrung?
Fuhrung beschreibt eine asymmetrische hie-

rarchische Beziehung, die von Macht gepragt
ist, da eine Person Uber andere Bestimmung
ausubt.

Anja Weidemann

Fuhrung ist dabei deutlich zu unterscheiden
von Kollegialitat und Freundschaft; diese Be-
ziehungen sind eher durch eine Kooperation
gekennzeichnet.

Mitarbeitergespréache sind von ihrer Struktur
her betrachtet Fihrungsinstrumente, wobei
diese wiederum in den Bereich der Personal-
fuhrung fallen. Um die gewiinschten positiven
Effekte zu erzielen, missen solche Gespréache
sorgfaltig vorbereitet und fur beide Seiten
transparent sein. Ebenso ist es notwendig,
dass sich insbesondere die Fiuihrungskraft und
das Unternehmen im Ganzen dariiber bewusst
sind, dass Mitarbeitergesprache auch Kosten
(hier: zeitlicher Aufwand — ca. 1 bis 2 Stunden
pro Mitarbeiter, aber auch Training der Fuh-
rungskrafte) verursachen. In diesem Zusam-
menhang missen mit der Einfihrung und
Durchfiihrung die Regeln und Inhalte der Ge-
sprache bestimmt werden, so dass ein solches
Gesprach und seine Wirkungen fir die Betei-

ligten nicht zur Black-Box mutieren
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Die verschiedenen Instrumente im Uber-
blick

Betrachtet man die Mitarbeitergespréache, kon-
nen 2 wesentliche Typen mit verschiedenen
Schwerpunkten unterschieden werden:

Zielvereinbarungsgesprach Beurteilungsgespréach

= Ausrichten des Handelns einzelner Mitarbeiter Férderung der Kommunikation zwischen Mit-

auf die Unternehmensziele arbeiter und Fuhrungskraft

= Vermeidung von Zielkollisionen innerhalb und Feedback zu Stéarken und Entwicklungsfel-

zwischen Einheiten dern

= Transparenz hinsichtlich der Erwartungen zu = Systematische individuelle Personalentwick-

individuellen Leistungsbeitragen im Team lungsplanung

= Bestimmung variabler Vergutungsbestandteile = Identifikation von Potentialtragern

= Aufgabenorientiert = Analyse des allgemeinen Qualifizierungsbe-

= Teil der Unternehmenssteuerung darfs

=  Mitarbeiterorientiert
= Massive Subjektivitat

Zielvereinbarungen sind aufgrund der techno- Typische Elemente der Gesprache

|Ogischen Entwick|ungen und der immer star- Der grundSétZliChe Inhalt der GeSpraChe sind

keren Ausbildung von Spezialqualifikationen die Aufgaben und Verantwortungsbereich des

mehr auf die innere Se|bstverpf|ichtung (Com- Mitarbeiters. In UnterSChEidUng zwischen Ziel-

mitment) des Mitarbeiters ausgerichtet. Diese vereinbarungsgesprach und Beurteilungsge-

wird benétigt, da eine Prozesskontrolle seitens sprach haben diese verschiedene Schwer-

der Fuihrungskraft nicht mehr méglich ist. Cha- punkte. Das Zielvereinbarungsgespréach wird

rakteristisch sind dabei diese 3 Eigenschaften: ausgerichtet auf:

= Die Fuhrungskraft kennt das Ziel, der
exakte Weg dorthin ist auch ihr nicht
immer klar.

» Die Fuhrungskraft ist eher Generalist,
nicht Spezialist.

= Die Aufgaben sind von hoher Komple-
xitat gekennzeichnet, Losungswege

mussen zumeist neu gefunden.

= Zielerreichung der vorhergehenden
Periode

= Zielvereinbarung fir die kommende
Periode

= Vereinbarung zur Unterstitzung durch
den Vorgesetzten

Das Beurteilungsgesprach hat demgegentber
andere Inhalte:
= Leistungsbeurteilung (anhand vorge-
gebener Kriterien), wobei eine Einbin-
dung der Anforderungsprofile erfolgen
sollte.
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= Entwicklungsziele des Mitarbeiters
= Vereinbarung von Personalentwick-
lungsmalRnahmen

» Feedback an die Fuhrungskraft

Ruckblick und Analyse im Mitarbeiterge-

sprach

Fur die Umsetzung eines Mitarbeitergespra-
ches hat sich in der Praxis die folgende Struk-
tur als glunstig erwiesen: Um eine moglichst
konkrete Analyse und Ruckmeldung zu ermdg-
lichen, wird das gesamte Arbeitsfeld des Mit-
arbeiters in mehrere Bereiche gegliedert, wel-
che dann einzeln betrachtet werden. Dabei
erfolgt eine Bewertung der Tatigkeit selbst, des
Arbeitsumfeldes und der innerbetrieblichen
Zusammenarbeit (hier im Team bzw. mit ande-
ren Abteilungen oder Bereichen). Rickblickend
wird vom Mitarbeiter und von der Flhrungs-
kraft aufgeschlisselt, in welchem Umfang die
vereinbarten Ziele erreicht wurden. Konnten
hingegen bestimmte Ziele nicht erreicht wer-
den, wird versucht, die Griinde fir die Zielab-
weichung zu ermitteln. Dabei werden von der
Fuhrungskraft im Rahmen der Einschétzung
die Instrumente Anerkennung und Kritik einge-

setzt.

Im zukunftsorientierten Teil des Mitarbeiterge-
spraches geht es dann um die neuen Zielver-
einbarungen und die Weiterentwicklung des
Mitarbeiters. In der Praxis trennen einige Un-
ternehmen die Bereiche ,Zielvereinbarung*
und ,Beurteilung und Entwicklung” nach den
beiden Grundtypen. M.E. ist aber gerade die
Verknipfung von diesen beiden Bereichen
sehr wirkungsvoll. Auf der einen Seite kann
Uber das Mitarbeitergesprach der Weiterbil-

dungsbedarf in Abstimmung mit der Anforde-

rungen sehr gut ermittelt werden, so dass si-
chergestellt werden kann, die zur Aufgabener-
ledigung notwendigen Qualifikationen beim

Mitarbeiter zu entwickeln. Andererseits kann

die daruiber hinausgehende Weiterentwicklung
des Mitarbeiters von Erreichen bestimmter
Leistungen abhangig gemacht werden. Damit
wird die Weiterentwicklungschance aus Sicht
des Mitarbeiters zu einem Motivationsfaktor
und verliert den Charakter einer ,Nasenpra-
mie“. Andere Unternehmen gehen noch einen
Schritt weiter und verbinden die Verteilung von
Bonifikationen an die Ergebnisse der Mitarbei-
tergespréache. Eine solche Verknupfung wird in
der Praxis vor allem fir den Beurteilenden das
Gesprach schwieriger gestalten, da dann tUber
Defizite und Perspektiven mit dem Bewusst-
sein eines moglichen finanziellen Bonus oder
Malus gesprochen wird. Allerdings bietet diese
Verbindung auch einen Vorteil: Im Gesprach
kdnnen durch die berufliche Perspektive, PE-
Mafinahmen und Bonifikationen erhebliche

Anreize geboten werden.

Fruhzeitige Zielvorgaben.

Ideal ist es, wenn sowohl die Flihrungskraft als
auch der Mitarbeiter das Gesprach als Chance
sehen, gemeinsame Wege zu ebnen. Insbe-
sondere wenn das Mitarbeitergesprach als
neues Instrument im Unternehmen etabliert
wird, ist es entscheidend, deutlich zu machen,
dass eine Win-Win-Situation angestrebt wird.
Beide Seiten, sowohl Unternehmen als auch
der einzelne Mitarbeiter, sollen vom Gesprach
profitieren und ihren Nutzen daraus ziehen.
Bildlich kann es auch so kommuniziert werden:
Die Mitarbeiter sollen nicht schneller rudern,
sondern zielgerichteter — oft auch mit weniger

Kraftaufwand. Falls Ruder oder Riemen ver-
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schlissen sind, ist dies auch die Chance fir
den Mitarbeiter, an kompetenter Stelle auf die
Probleme und Verbesserungsmaoglichkeiten in

seinem Aufgabenbereich hinzuweisen.

Mitarbeitergesprache kdénnen aber auch als
Fuhrungshilfe dazu eingesetzt werden, um die
Unternehmensstrategie dem jeweiligen Mitar-
beiter zu vermitteln. Durch die klare Definition
und Kommunikation der Unternehmensziele
werden die eigentliche Mitarbeiterfihrung als
auch das Erreichen des konkreten Zieles er-
leichtert. Der Mitarbeiter kann nun seine Téatig-
keit im unternehmensibergreifenden Kontext
einordnen und in neuen Situationen besser
entscheiden, welches Verhalten zum Erreichen
des Unternehmenszieles besser beitragen
wird.

Im Idealfall erfolgt die Festlegung der Jahres-
ziele im Top-Down- und Bottom-up-Verfahren,
wobei das Gegenstromprinzip angewendet
wird. Bedingung daflr ist allerdings, dass die
jeweiligen Zielrahmen und die grundsétzliche
Marschrichtung des Unternehmens rechtzeitig
bekannt sind, also noch vor den Mitarbeiterge-
sprachen. In der Praxis stellt dies teilweise ein
Problem dar. Dabei ist gerade dieser Punkt —
die rechtzeitige Information der Mitarbeiter —
von zentraler Bedeutung. Nur wenn Mitarbeiter
und Fuhrungskraft rechtzeitig informiert sind,
kénnen im Gesprach auch neue Ideen entwi-
ckelt werden. In diesem Zusammenhang ist es
auch wichtig, darauf zu achten, dass realisti-
sche Ziele vereinbart werden und diese her-

ausfordernd sind, aber auch nicht Uberfordern.

Spezifisch fur den einzelnen Mit-
arbeiter

Messbar besser: Gberprifbar
Anspornend weder Uber- noch un-
terfordernd

Realistisch durch den Mitarbeiter

beeinflussbar
Terminiert festgelegte End- und

Zwischentermine

Kriterien eines gutes Zieles

Optimal ist es, wenn der Mitarbeiter sich in
diesen Gesprachen auch als eigene Fih-
rungskraft versteht. Die aktive Mitgestaltung
der eigenen Ziele wird dabei zum erheblichen
Motivationsfaktor. Dies setzt aber auch voraus,
dass die Fuhrungskraft bereit ist, diese
Kompetenzen an den Mitarbeiter abzugeben
und dass im Gegenzug der Mitarbeiter auch
bereit ist, diese auszuilben. In diesem
Zusammenhang ist es erforderlich, eine
eindeutige und konkrete Sprache fur die
Zieldefinition zu finden. Nichts wirkt nachhaltig
negativer auf den Prozess der Gesprache,
wenn beim nachsten Jahresgespréach erst eine
Diskussion startet, wie die Ziele des letzten

Jahres eigentlich gemeint waren.

Tipps fur die Praxis

Hinweise zur Gestaltung des Gesprachsleit-
fadens

= Struktur des Bogens
0 Kurz und verstandlich
o Allgemeiner Jahresiberblick
zu Beginn
= Zielerreichung vorhergehende Periode
(Zielvereinbarungsgespréch)

o Raum fir Begrindungen

© Oliver Recklies
Recklies Management Project GmbH
www.themanagement.de




o Abstufung des Zielerrei-
chungsgrades (nicht nur ,er-
reicht/nicht erreicht")

= Leistungsbeurteilung (Beurteilungsge-
sprach)

0 Quantitatives Feedback, er-
ganzt durch qualitative Kom-
mentare

o Vermeidung von Zahlen zur
Bewertung, besser sind Buch-
staben

0 Gerade Anzahl von Bewer-
tungsstufen (Empfehlung: 4
Stufen)

o Anforderungsbezogene Skala
(eindeutig definiert)

= Entwicklungsziele des Mitarbeiters
(Beurteilungsgesprach)
o Offene Gestaltung
= Zielvereinbarung kommende Periode
(Zielvereinbarungsgespréch)

o Gewichtung der Ziele

o0 Konkrete Definition wann wel-
cher Zielerreichungsgrad er-

zielt sein wird

o

Angabe zu Terminen
0 Angabe zu Terminen fir Zwi-
schenkontrollen
o Empfehlung: 4-5 Ziele
= Unterstitzung durch Vorgesetzten
(Zielvereinbarungsgesprach)
o Konkrete, terminierte Aufga-
ben je Ziel
= Vereinbarung Personalentwicklungs-
mafinahmen (Beurteilungsgespréch)
o Vorstrukturierung: Literatur,
SeminarmalRhahmen, Mal3-
nahmen on the job
0 Angabe eines verbindlichen

Zeitrahmens
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= Feedback an die Fuhrungskraft (Beur-
teilungsgespréach)
o Offen halten, kein detailliertes

Bottom-up-Feedback

Haufige Stolperfallen in Gesprachen

Bei der Durchfiihrung der Mitarbeitergespréache

kdnnen an den verschiedenen Stellen kleine

und gréRere Fehler gemacht werden. Typi-

scherweise flieRen in diese die ,normalen*

Beurteilungsfehler (z.B. Tendenz zur Mitte,

Halo-Effekt) mit ein. In der Praxis kbnnen aber

zusatzlich noch die folgenden Fehler auftreten:

Koppelung der variablen Vergitung an
eine Einschatzung aus dem BEURTEI-
LUNGSgesprach

Kompliziertes und unnétig aufwendiges
Verfahren

Unflexibler Prozess (z.B. in Bezug auf
mogliche Zielanderungen im Laufe eines
Jahres)

Kein oder zu allgemein gehaltener Ge-
sprachsleitfaden

Zielvorgabe statt wirklicher Zielvereinba-
rung

Einseitige Potentialeinschatzung durch die
Fuhrungskraft

Mangelnde Einbeziehung der beteiligten
Personenkreise und ungentugende Kom-
munikation tUber die Zielsetzung
Mangelnde Vorbereitung / Klarung von
Sonderfallen im Vorfeld
Nicht-Einhaltung des Top-Down-
Prozesses

Keine Kontrolle der Durchfiih-

rung(squalitét)
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Wenn alle am Prozess Beteiligten die Mitarbei- Ergebnisse im taglichen Arbeiten wiederspie-
tergesprache ernst nehmen, so wirken diese geln missen.

positiv auf den Unternehmensalltag. Jeder wird

sich im Gespréch ernsthaft iberlegen, wozu er

oder sie das ,O.K." gibt. Ein Ernstnehmen der © Oliver Recklies, August 01

abgestimmten Ziele heil3t auch, dass sich die
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