KARRIEREPLANUNG | ARBEITSZUFRIEDENHEIT

jd.mit-gespraech_id21650

Personalentwicklung via Mitarbeitergesprach

Besser gemeinsam

Miriam Gross

Fruchtbare Mitarbeitergesprache sind nur in einer offenen
Unternehmenskultur moglich, ansonsten verkommt das Ganze schnell zur Farce.
|dealerweise tauschen sich Vorgesetzte und Mitarbeiter Gber Ziele, Winsche,
Geld, Erfahrungen und Erreichtes in ritualisierter Form aus. Gut vorbereitet und
durchgefihrt, sind solche Gesprache wertvolle Fiihrungsinstrumente.

matisch angekiindigtes, vereinbartes und stérungsfreies
Gesprich unter vier Augen zwischen Fiihrungskraft und
Mitarbeiter. Gemeinsam mit der Mitarbeiterin oder dem Mitar-
beiter unterhilt sich die Fiihrungskraft tiber den Arbeitsalltag.
Oberstes Ziel dabei ist es, herauszufinden, wie es dem Mitarbei-
tenden geht, wo er/sie steht, wie er/sie sich selbst sieht, was er/sie
braucht. Solche Gespriche finden idealerweise mindestens zwei-
mal pro Jahr mit unterschiedlichem Fokus statt: einmal der Vo-
rausschau (Zielplanung) und zum anderen der Riickschau (Ziel-
erreichung). Beispielfragen fiir die Fiihrungskraft wéren etwa:
¢ Wie sehen Sie sich selbst?
e Wie erleben Sie Ihre tdgliche Arbeit. Als Unterforderung?
Uberforderung? Herausforderung?
* Woran machen Sie das fest?
e Was briuchten Sie noch mehr/weniger?
¢ Haben Sie den Eindruck, entsprechend Ihrer Kompetenzen
am richtigen Platz zu sein?
e Welche Ihrer Fihigkeiten wiirden Sie gerne noch mehr zum
Einsatz bringen?
¢ Inwiefern fiihlen Sie sich in Ihrer Leistung anerkannt?
¢ Wie erleben Sie die Unterstiitzung durch mich?
¢ Was denken Sie, wie zufrieden ich mit Ihrer Leistung bin?
e Wie kann ich Thnen bei Ihrer personlichen Weiterentwick-
lungs-Planung behilflich sein?

D as moderne Mitarbeitergesprich ist ein vorbereitetes, the-

Mitarbeitergespriche sind eingebettet in die Fiihrungskultur des
Unternehmens. Sie werden von der obersten Fiihrungsebene
selbst regelmifig und in dieser ritualisierten Form mit einer wir-
kungsvollen Kommunikation als Fiihrungsinstrument genutzt.
ZeitgemalBe Personalentwicklung ist also mehr als ein attrakti-
ves Seminarangebot und mehr als die klassisch-fachlichen Qua-
lifizierungsmafnahmen fiir Angestellte. Personalentwicklung
heute spannt den weit gefassten Bogen auf zwischen Unterneh-
menskultur und der Auswahl und Entwicklung des einzelnen
Mitarbeiters. Sie muss der Anforderung gerecht werden, sich an
die Unternehmensziele und -strategien genauso anzubinden, wie
sie dafiir Sorge zu tragen hat, dass Mitarbeiter durch entspre-
chende Aktivititen ihrerseits dazu beféhigt werden, den gegen-
wirtigen und zukiinftigen Anforderungen des Unternehmens ge-
recht zu werden. Viele Unternehmen befinden sich noch auf der
Suche, was die Entwicklung der Organisation und die damit ver-
bundene, noch nicht differenzierte Fiihrungs- und Unterneh-
menskultur anbelangt.

Fihrung durch Gesprache

Eine zeitgemifBe Personalentwicklung greift die Enden dieser
beiden Fiden auf und versucht, sie zu dem einen roten Faden
zusammenzufiihren. Das gelingt, indem weniger Einzelschulun-
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gen und Einzelmalnahmen ungeordnet nebeneinander stehen,
sondern sie thematisch verbunden und gezielt auf die einzelnen
Mitarbeiter(-gruppen) abgestimmt werden. In diesen Kontext ist
das Mitarbeitergesprich als Fiihrungsinstrument einzuordnen.
Der Mensch riickt in den Mittelpunkt, der Einzelne wird in vie-
len Unternehmen als wichtige Ressource, als Wert gesehen, den
es zu hegen und zu pflegen gilt. Allerdings nur mit den nach-
folgenden Grenzziehungen.

Eine zeitgeméBe Personalentwicklung greift all die Zeitgeist-
themen wie Gesundheitsforderung, Ressourcenorientierung auf
und kiimmert sich um die Entwicklung der Menschen in den
Unternehmen. Nun werden Stirken gestérkt, statt Schwéchen
eliminiert und Mitarbeiter entsprechend ihrer Kompetenzen an
den richtigen Platz gesetzt. Damit bietet Personalentwicklung
heute das, was schon Goethe gefordert hat, was Eltern ihren
Kindern mitgeben sollen, ndmlich Wurzeln und Fliigel. Die
Waurzel-Fliigel-Thematik ist ein ureigenes, menschliches Bediirf-
nis. Die Personalentwicklung heute bedient dieses Bediirfnis,
soweit es innerhalb ihres Rahmens machbar ist.

Bedirfnis nach Stabilitat und Autonomie

Der Neurobiologe Gerald Hiither erklirt es so, dass wir alle ver-
suchen, zwei Bediirfnisse in uns zu leben: zum einen das Bediirf-
nis nach Stabilitit, nach Sicherheit, nach einer guten Ausgangs-
basis, nach Halt. Dieses Bediirfnis entspricht dem Wurzel-Bild.
Das andere ist dasjenige nach Autonomie, nach lernen und wis-
sen wollen, der Drang, jeden Tag aufs Neue iiber sich hinauszu-
wachsen. Dieses Bediirfnis entspricht dem Fliigel-Bild.

Wie bedient nun die zeitgemife Personalentwicklung diese
beiden Bediirfnisse? Indem sie einerseits dem Mitarbeiter einen
sicheren Arbeitsplatz bietet und ihn dort auch zu halten ver-
sucht (dazu trdagt auch das Ge-Halt bei) und ihn andererseits
fordert und fordert, damit er oder sie sein Potenzial weiter ent-
falten kann.

Im Mitarbeitergespriach kann diesen Bediirfnissen Rechnung
getragen werden. Durch die ritualisierte, standardisierte Form
gibt es Orientierung und Halt, es sorgt fiir Stabilitéit. Stimmt die
Balance zwischen Geben und Nehmen oder zwischen Stabilitét
und Wachstum nicht mehr, fiihlt sich der entsprechende Mensch
unzufrieden, im Ungleichgewicht und wird versuchen, diese Si-
tuation fiir sich zu verdndern. Die zeitgemife Personalentwick-
lung hat die individuelle Wurzel-Fliigel-Thematik genauso im
Blick, wie sie das kollektive Geben-Nehmen-Thema innerhalb
der Unternehmenskultur bedient. Dabei bezieht sie zwei klare
Positionen:

Fiithrungskrifte werden durch gezielte Entwicklungsprogram-
me professionell bei der Ausiibung ihrer Fiihrungstitigkeit unter-
stiitzt und fungieren nicht mehr als der ,,viterliche Chef* oder die
wmiitterliche Fiihrungskraft®. Sie begegnen ihren miindigen und
erwachsenen Mitarbeiter auf der Erwachsenenebene. Wenn Fiih-
rungskrifte auch von der Personalentwicklung aus den Eltern-
Rollen entlassen werden, dann gibt es wieder Freiraum fiir die
Struktur der Beziehungen: Eltern-Kind-Beziehungen sind nicht
kiindbar, Fiihrungskraft-Mitarbeiter-Beziehungen schon. Miindi-
ge, erwachsene Mitarbeiter konnen ein Unternehmen verlassen,
wenn dieses ihren Anspriichen nach Versorgung nicht gerecht zu
werden scheint. Und Unternehmen kénnen sich von ihren Mitar-
beitern verabschieden, wenn diese eher ,,Nacherziehung* oder
»~Nachreifung® brauchen, das Unternehmen aber selbststindig
denkende und handelnde Erwachsene benétigt.

In Mitarbeitergesprichen werden die Unternehmensziele ver-
mittelt und abgeglichen mit den personlichen und individuellen
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So kann es laufen

Ein Beispiel aus einem Mitarbeitergesprach zwischen der Niederlas-
sungsleiterin Frau Schmidt und ihrer Disponentin Frau Miiller. In ih-
rem alle drei Monate stattfindenden Gespréach erzahlt Frau Miller,
dass sie ihre Tatigkeit gerne ausiibe und sehr zufrieden sei mit dem
Team. Und doch wiirde sie gerne mal ,etwas anderes” tun. Wie rea-
giert Frau Schmidt? So: ,Oh je, ein Problem, was soll ich denn jetzt
tun — meine leistungsstarkste Mitarbeiterin!”

Oder so: Frau Schmidt bedankt sich bei ihrer Mitarbeiterin fiir deren
Offenheit. Sie wiirdigt es als ein Zeichen von Vertrauen. Dann hért
sie genau zu, um zu verstehen, was Frau Miller meint mit ,etwas
anderes tun“. Eine neue Herausforderung? Und was versteht Frau
Muiller unter Herausforderung? Ein groReres Team? Denkt Frau Mil-
ler konkret darliber nach, das Unternehmen zu verlassen?

Erst wenn Frau Schmidt genau verstanden hat, was lhre Disponentin
wohl meint, kann sie anfangen, mit ihr gemeinsam nach Lésungen
zu suchen. ErfahrungsgemaR ist es die Mitarbeiterin, die im Prozess
des Bemiihens um Verstehen schon anfangt, Ldsungen und Hand-
lungsvorschldge zu prasentieren.

Ohne ein offenes Gesprach hatte diese gute Disponentin vermutlich
irgendwann wortlos und auf den letzten Driicker gekiindigt. Hier
wurde sie in ihrem Wunsch nach persénlicher Weiterentwicklung
ernst genommen und verstanden. Und die Niederlassungsleiterin
kann strategisch planen: Sie kann sich einerseits zur Karriereplanung
innerhalb des Unternehmens mit der Personalabteilung besprechen
und Frau Miller Gber diese Mdglichkeiten informieren. Sie kann sich
andererseits friihzeitig um eine Nachfolgerin kimmern und mit Frau
Miiller den Ubergang und die Ubergabe planen.

Zielen und Stérken der Fiihrungskraft und des Mitarbeiters. Fiih-
rungskrifte bekommen so friithzeitig mit, was ihr Mitarbeiter
braucht, wohin er sich orientiert und koénnen offen gemeinsam
iberlegen, welche Moglichkeiten man ihm anbieten kann. Inso-
fern sind Mitarbeitergespréiche auch Strategiegespriche.

Offenheit ist unabdingbar

Sie funktionieren allerdings nur in einer offenen und transpa-
renten Unternehmenskultur. Wenn sich Mitarbeiter also Gedan-
ken dazu machen, wie sie sich weiterentwickeln konnen und ob
es nicht vielleicht besser ist, das Unternehmen zu wechseln, weil
woanders andere Karrieremoglichkeiten winken, dann lassen
sich diese Uberlegungen in einer offenen Unternehmenskultur
ansprechen. Die Betroffenen konnen sich sicher sein, dass die
Fiihrungskraft versucht, sie zu verstehen und hilft, eine Losung
zu finden (siehe Kasten ,,So kann es laufen®).

Natiirlich fallen unter Strategiegespriache auch die bekannte-
ren Varianten, in denen die Unternehmensstrategie fiir die An-
gestellten heruntergebrochen wird. Dabei geht es um die Aus-
richtung des Unternehmens und der speziellen Abteilung
genauso, wie um die damit verbundenen Anforderungen an Mit-
arbeiter und Teams. Wird diese Ausrichtung frithzeitig erklart,
kann der Mitarbeiter sich darauf einstellen und ist damit meist
schon im gemeinsamen Boot. Das gilt insbesondere fiir groere
Verdnderungsvorhaben wie Change-Prozesse (siehe Kasten
,.Konkreter Nutzen®).

Im Mitarbeitergesprich interessiert sich die Fiithrungskraft
dafiir, wie es dem Mitarbeiter geht. Sie gibt ihm fundierte Riick-
meldungen iiber sein Verhalten, wie es gewirkt hat und was man
sich anders wiinscht. Der Mitarbeiter bekommt unmittelbare An-
erkennung fiir das, was er geleistet hat und Wertschitzung fiir
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Konkreter Nutzen

Mitarbeitergesprache kénnen unmittelbare Vorteile fiir das Unter-
nehmen entfalten:

« rasches, internes Umbesetzen von Stellen als Antwort auf
die Anforderungen des Marktes,

« schnelle Reaktionsmdglichkeiten auf Engpasse,
« geringe Fluktuation durch attraktive Arbeitsplatze,
« ein achtungsvolles und wertschatzendes Betriebsklima,

» eine Unternehmenskultur, die von der Sicherheit und
Starke ihrer Mitarbeiter profitiert,

» Mitarbeiter, die sich voller Herzblut und Leidenschaft fir
das Unternehmen einsetzen,

« die mitdenken und Verantwortung Ubernehmen,

« die ihren Gestaltungsspielraum gerne nutzen,

« die sich sicher fiihlen und Vertrauen in die Fiihrungskraft haben,
« die Karriere im Unternehmen planen kdnnen,

« die SpaR an ihrer Arbeit und miteinander haben und

« die loyal mit dem Vorgesetzten und dem Unternehmen sind.

die Art und Weise, wie er die Aufgaben erfiillt. Und der Vorge-
setzte erfihrt, wie sein Verhalten, seine Formulierungen beim
Mitarbeiter ankamen. Und auch, was ihn oder sie manchmal
eher im Tun hindert oder stort. Miteinander tauschen Sie sozu-
sagen ,,Bedienungsanleitungen* aus, sodass Sie genauer wissen,
wie der oder die andere ,tickt und wer was braucht, um gut
und effektiv arbeiten zu konnen.

Schmierol far die Firmenkultur

Beiden Parteien wird es danach leichter fallen, bei Sorgen und
Noten aufeinander zuzugehen. Und diese Form des Umgangs
hat Auswirkungen auf alle — horizontal wie vertikal. Insofern
ist ein gut gefiihrtes Mitarbeitergesprich das Schmierdl fiir Ih-
re Unternehmenskultur.

Doch nun stellen Sie sich diese Situation, oft genug in Un-
ternehmen zu finden, vor: Im sogenannten Jahresgesprich ver-
einbart die Fiihrungskraft mit dem Mitarbeiter Ziele. Der lduft
los, um die Ziele zu erreichen und nach einem Jahr treffen sich
beide wieder. Die Fiihrungskraft erldutert dem Mitarbeiter, dass
er die Ziele seines Erachtens nicht erreicht hat, gibt ihm neue
Ziele und schickt ihn wieder los. Ist das nicht eine Farce?

Da das Mitarbeitergespréch ein Fiihrungsinstrument ist, muss
man damit auch fiihren. Und fiihren heif3t, zu steuern und dafiir
zu sorgen, dass man miteinander zielgerichtet vorangeht. Und
zwar in Richtung der vereinbarten Ziele oder in Richtung der
unterwegs neu zu vereinbarenden Ziele, weil sich die Rahmen-
bedingungen, der Kontext, der Markt geéndert haben. Mitarbei-
ter und Fihrungskraft ziehen an einem Strang, arbeiten daran,
dass durch die Erfiillung der Aufgabe das vereinbarte Ziel er-
reicht wird. Dazu braucht es eine permanente Riickkoppelung,
Zwischengespriche, Auswertungsgespriche.

Zielvereinbarungsgespriche finden mehr als einmal pro Jahr
statt. Fiir die Fiihrungskraft ist es spannend und fiir die Mit-
arbeiterin unterstiitzend, wenn die Ziele regelméBig auf deren
Umsetzung hin beleuchtet werden. Mittels Zielvereinbarungs-
gesprichen lésst sich kontinuierlich messen, ob die Unterneh-
mensziele auch tatséchlich durch den Mitarbeiter oder ein Team
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erreicht werden. Ob man sich einmal pro Quartal, einmal pro
Monat oder wochentlich zusammensetzen, hiangt von der Wich-
tigkeit, Dringlichkeit, den finanziellen Konsequenzen aus dem
Ziel und der Hierarchieebene des Mitarbeiters ab.

Die vereinbarten Ziele werden schriftlich festgehalten und
von beiden Seiten unterschrieben. Wenn das Ziel die Weiter-
bildungsplanung betrifft, muss das Protokoll beziehungsweise
der Bedarf an die Personalabteilung weitergeleitet werden. An-
sonsten ist das Zielvereinbarungsprotokoll ein personliches
Dokument zwischen Vorgesetztem und Mitarbeitern, das beiden
ausgehindigt wird.

Inflationdre Zielvorgaben

Bevor hier dargestellt werden soll, wie Ziele formuliert sein
miissen, noch ein Wort zum Druck, den Zielvereinbarungsge-
spriache meiner Erfahrung nach auf Fiihrungskrifte machen und
der zur fast inflationdren Handhabung von Zielen gefiihrt hat.
Das bis dato jihrlich angeordnete Zielvereinbarungsgesprich,
dessen Protokoll an die néchst hohere Fithrungsebene weiterge-
geben werden soll, hat meines Erachtens dazu gefiihrt, dass so-
wohl Mitarbeiter als auch Fiihrungskrifte mit eingeschrinktem
Handlungs- und Entscheidungsspielraum das Gespréich nur noch
als Farce betrachten konnen.

Fiihrungskrifte von Mitarbeitern aus der Kiiche, Wéscherei
oder Stralenbau fragen mich verzweifelt, welches Ziel sie denn
nun ihren Mitarbeitern bieten konnten? Aufgrund der festge-
schriebenen Stellenplanung, aufgrund der Ausbildung bezie-
hungsweise Qualifikation des Mitarbeiters, aufgrund seines kul-
turellen oder familidren Hintergrunds sei es so, dass er doch gar
nichts anderes wolle, als die ndchsten Jahre seine Arbeit weiter-
hin bestmoglich zu erledigen. Und welches Ziel soll sich die
Fiihrungskraft denn nun hier aus den Fingern saugen?

Heil3t das, nun génzlich auf Ziele zu verzichten oder nur noch
mit Mitarbeitern, die in der Hierarchie hoher angesiedelt sind,
Ziele zu vereinbaren? Nein! Ziele sind Attraktoren, die von vor-
ne ziehen und locken, und férdern damit die Motivation. Und
Ziele sind individuell und oft auch personlich. Ziele unterstiitzen
die Entwicklungsmdglichkeiten des Mitarbeiters und fordern
sein Potenzial. Sie sind in die Zukunft gerichtet und geben damit
wieder Ausrichtung.

Einen weiteren Gefahrenpunkt bei der inflationdren Handha-
bung von Zielerfindungen sehe ich darin, dass nicht mehr un-
terschieden wird, welche Aufgabe und Titigkeit tatsdchlich
schon zum verinderten Aufgabenspektrum des Betreffenden ge-
hort. So wie Stellenprofile heute laufend aktualisiert werden
miissen, ist das auch mit den entsprechenden Aufgaben, die ei-
nem Stelleninhaber zugeordnet werden. Findet keine Aktuali-
sierung statt, bekommt der Mitarbeiter immer mehr Ziele und
einen Wust an ,,Projekten. Sind in einem Unternehmen dann
noch die Zielerreichungen mit Prdmien und Leistungszulagen
verkniipft, wird ihm vielleicht etwas ausbezahlt, was seiner Stel-
le schon lange inhérent ist.

Schwerpunkte und Gestaltungsoptionen

In einem Mitarbeitergespridch mit dem Schwerpunkt ,,Leistung®
interessiert es den Vorgesetzten, welche Leistung seine Mitar-
beiterin im vereinbarten Zeitraum ,,wie* erbracht hat. Wie hat
sie das geschafft? Und wie ist es ihr dabei ergangen? Wie kam
es, dass sie von sich dachte, in dieser Zeit mehr zu schaffen?
Wieso ist es ihr nicht gelungen? Welche Unterstiitzung hat ge-

iX Kompakt 2/2013 - Beruf und Karriere



fehlt, was waren die Hindernisse? Oder: Wie kam es, dass es so
viel besser lief? Was ist der (personliche?) Preis, den diese Mit-
arbeiterin fiir die hohe Leistung erbracht hat?

In einem Gesprich mit dem Schwerpunkt ,.Beurteilung*
steht deutlich das ,,Was*, das Ergebnis im Vordergrund. Was
wurde in welcher Qualitit erreicht? Um ein Ergebnis beurtei-
len zu konnen, braucht es einen Maf3stab als Orientierung.
Man erhilt ihn iiber Kriterien wie Stiickzahl, Umsatz oder An-
zahl der Neukunden. Das erleichtert beiden Parteien das Be-
urteilen. Mitarbeiter sind dankbar dafiir zu wissen, woran sie
gemessen und beurteilt werden. Auch das ist eine Form der
Riickmeldung und gibt Halt. Und bedient das menschliche
Grundbediirfnis nach Orientierung — wissen zu wollen, woran
ich bin. Ein Beurteilungsformular, das vor dem Gesprich so-
wohl von der Fiihrungskraft als auch vom Mitarbeiter ausge-
fillt wird, erleichtert das Beurteilen und den Vergleich von
Selbst- und Fremdeinschitzung.

Der Schwerpunkt ,,Gehalt* ist oft einer, der nicht im Hand-
lungs- und Entscheidungsspielraum von Fithrungskriéften liegt.
Deswegen handeln manche Fiihrungskrifte dieses Thema gern
schnell ab, mit dem Hinweis darauf, dass sie es nach oben wei-
tergeben oder dass sie da nichts machen konnen. Dabei kommt
manchmal die Frage nach dem, was hinter dem Wunsch nach
einem hoheren Gehalt liegt, zu kurz. Wenn das Gehalt auch
das ,,gehalten werden® und den Halt symbolisiert, dann ist
doch die Frage, was der Betreffende in dieser Hinsicht braucht.
Also geht es wieder um das Verstehen und ,,verstanden wer-
den®. Vielleicht kann man den Mitarbeiter halten, indem man
mit ihm eine neue Herausforderung im Unternehmen findet?
Oder einen Arbeitsplatz, der ihm mehr Riickzugsmoglichkeit,
mehr Einzelarbeit, denn Teamarbeit bietet? Oder das Haltge-
ben duBert sich fiir ihn darin, dass er weif3, dass er mit seiner
Arbeit und seinen Bediirfnissen gesehen wird und dafiir Aner-
kennung bekommt.

Pramien fir alle Beteiligten

Gefihrlich konnen all diese zusétzlichen Schwerpunktthemen
dann werden, wenn sie in Verbindung stehen mit der Vergabe
von leistungsbezogenen Primien und Zulagen. Zum einen hort
der Mitarbeiter dann im Mitarbeitergesprich jede Form der
Riickmeldung nur noch auf der Folie von ,,bekomme ich den
Zuschlag oder nicht?*“. Zum anderen wirken diese ,,Honorierun-
gen” meiner Erfahrung nach der Kultur des Miteinanders ent-
gegen und schaffen stattdessen Konkurrenz und Druck unter-
einander. Was vielleicht urspriinglich als Wertschitzung gedacht
war, erzeugt Unruhe unter den Einzelnen und zwischen Teams.
Sinnvoller erscheint es, am Ende eines erfolgreichen Geschifts-
jahres eine Primie an alle Beteiligten auszuschiitten, um zu ver-
deutlichen, dass das Ziel beziehungsweise der Gewinn nur er-
reicht werden konnte, weil alle daran mitgewirkt haben.  (jd)

Quelle

] Der vorliegende Artikel ist ein Uberarbeiteter
Auszug aus dem Buch:

Miriam Gross

Das moderne Mitarbeitergesprach
BusinessVillage, 2012
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