erfolgreich
Jahresgesprach

Schafft Lust
statt Frust

Zu spat gekommen, zu frilh gegangen, zu viel privat gesurft und telefoniert, die Pflichten
vernachlassigt: Wenn Mitarbeiter immer nachldssiger werden, muss der Chef die
Notbremse ziehen. Eine gute Gelegenheit bietet das jahrliche Personalgesprach.

Text: Elisabeth Hamacher
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huzpe hatte der Mitarbeiter allemal.

Mehr als 17.000 private Dateien
hatte er auf seinen Dienstrechner geladen,
darunter zahlreiche Musikstiicke und Fil-
me. Wahrend der Arbeitszeit war er zudem
ausgiebig bei Facebook, Twitter und Ins-
tagram unterwegs - ebenso in Chatforen.
Damit nicht genug. Den Firmen-PC nutzte
der Angestellte auch noch, um seine pri-
vate Fotosammlung zu verwalten. Erst als
sich die Datenverarbeitungsprozesse im
Betrieb massiv verlangsamten, fiel der
Missbrauch durch die exzessive private
Nutzung auf. Das Unternehmen zog Kon-
sequenzen: Der Mann wurde fristlos ent-
lassen.

Mitarbeiter auf Schritt und Tritt iiber-
wachen - das will kaum eine Fithrungs-
kraft. Ganz im Gegenteil: Der Trend geht
zu mehr Freirdumen. Laut einer Studie des
Digitalverbands Bitkom bieten bereits
30 Prozent der Unternehmen ihren Mitar-
beitern regelmafig die Moglichkeit, im
Homeoffice zu arbeiten. Und 43 Prozent
erwarten, dass der Anteil derer, die auch
mal zu Hause am Laptop arbeiten, in den
kommenden fiinf bis zehn Jahren weiter
steigen wird. Dementsprechend werben
Firmen bei Bewerbern verstdrkt mit Ver-
trauensarbeitszeit. Gerade jiingeren Mit-
arbeitern ist das wichtig. 81 Prozent der
25- bis 34-Jahrigen und 73 Prozent der
35- bis 44-Jdhrigen legen groflen Wert da-
rauf, auch wdhrend der Arbeitszeit gele-
gentlich private Angelegenheiten erledi-
gen zu kénnen. Auf der anderen Seite sind
die meisten bereit, fiir derlei Privilegien
auch mal ldnger oder mehr zu arbeiten.

Die Frage ist nur: Wie reagieren Vorge-
setzte richtig, wenn sie feststellen, dass es
nicht funktioniert und Vertrauen miss-

braucht wird? Egal ob privates Surfen,
Faulenzen im Homeoffice, Unpiinktlichkeit
oder schlechte Arbeitsqualitdt — das Jah-
resgesprdch ist ein guter Anlass, Mitarbei-
ter wieder in die richtigen Bahnen zu len-
ken. Und nicht nur das. Mit einer guten
Vorbereitung, einer wertschdtzenden An-
sprache, Giberzeugenden Argumenten und
realistischen Zielvorgaben verlassen sie
die Unterredung motivierter als zuvor.

Fakten statt Flurfunk

Experten wie die Arbeitswissenschaftlerin
Ursula Vranken raten: Fithrungskrafte soll-
ten exzellent vorbereitet in solche Gespra-
che gehen, den Dialog suchen und so dem
Mitarbeiter mit einem hohen Maf an Re-
spekt begegnen. ,Im Vorfeld steht das
Sammeln von eindeutigen Fakten. Man
sollte niemals Vorwiirfe aufgrund von Ho-
rensagen machen und schon gar nicht den
Anlass fiir eine Generalabrechnung miss-
brauchen®, sagt die Ge-
schéftsfiihrerin des Kélner
IPA Instituts fiir Personal-
entwicklung und Arbeits-
organisation.

Astrid Wirges hat gute
Erfahrungen damit ge-
macht, zum Auftakt einige
positive Eindriicke zu ver-
mitteln und zu betonen,
was in jingster Zeit sehr
gut gelaufen ist. ,So schafft man eine
freundliche Atmosphdre®, sagt Wirges, die
in der Geschdftsleitung beim DIN Deut-
sches Institut fiir Normung die Ressorts
Personal und Recht verantwortet.

Hat man das Fehlverhalten offen und
klar definiert, geht es nach Ansicht Vran-
kens darum, gemeinsam die Ursachen zu

Ursula Vranken,

» Sammeln Sie
Fakten. Man sollte
niemals Vorwiirfe
aufgrund von Hé-
rensagen machen. «

IPA Institut fur Personalentwick-
lung und Arbeitsorganisation

analysieren. Zum Beispiel fiir den Fall,
dass Aufgaben hdufig unpiinktlich oder
mangelhaft erledigt werden. ,Oftmals
sind im Vorfeld die Spielregeln nicht klar
definiert worden, ihr Sinn leuchtet nicht
oder nicht mehr ein.“ Last but not least
fehle es Mitarbeitern manchmal schlicht
an der Fahigkeit, eine Aufgabe erfiillen zu
konnen.

Mit Argumenten iiberzeugen
Besonders schwierig gestalten sich Ge-
sprdche iiber ein Fehlverhalten, wenn der
Vorgesetzte keinerlei arbeitsrechtliche
Handhabe hat und ausschlieflich auf sei-
ne Uberzeugungskraft angewiesen ist.
Zum Beispiel, wenn eine Mitarbeiterin im
Sommer luftig bekleidet in Shorts und
Hemdchen mit Spaghettitragern im Biiro
erscheint und keine offizielle Kleiderord-
nung existiert.

In solchen Fdllen wiirde Astrid Wirges
versuchen, mit Argumenten
zu iberzeugen, die die Betrof-
fene vielleicht gar nicht be-
dacht hat, etwa dass ein Kun-
de das Unternehmen als nicht
seriés genug wahrnehmen
und deshalb keinen Auftrag
erteilen konnte. Aber selbst
wenn arbeitsrechtliche Maf-
nahmen moglich sind, wiirde
die Personalerin immer zu-
erst eine Einigung im Gesprdch suchen
und Unterstiitzung anbieten. ,Man sollte
eine gewisse Toleranz gegeniiber dem
Mitarbeiter iiben und ihm stets Wertschat-
zung entgegenbringen.”

Am Ende des Gesprdchs miisse eine
Kklare Vereinbarung stehen, die der Mitar-
beiter auch bestdtigt. Von Sdtzen wie »
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,lch fdnde es super, wenn du nicht mehr
in der Arbeitszeit surfst” hdlt Vranken folg-
lich gar nichts. Klar und eindeutig seien
Ziele wie ,Es wird nur auflerhalb der
Dienstzeit gesurft®, ,Ist eine Deadline ab-
sehbar nicht einzuhalten, wird der Chef
sofort informiert®, aber auch: ,Stellt der
Vorgesetzte fest, dass sich Prioritdten bei
Projekten verschieben, informiert er sein
Team und passt Abgabefristen an®.

Was tun bei Unzufriedenheit?
Andrea Stellwag, Geschéftsfithrerin Finan-
zen & Personal bei der Miinchner Consol
Consulting & Solutions Software GmbH,
setzt bei der Zielformulierung auf die
SMART-Formel. ,Ziele sollten immer spe-
zifisch, messbar, aktiv durch den Mitarbei-
ter beeinflussbar, realistisch und termi-
niert sein.” Fiir sie ist es wich-
tig, mit Argumenten zu {iber-
zeugen. Jeder solle einsehen
und nachvollziehen kénnen,
warum er ein vereinbartes
Ziel erreichen soll.

Ein Konflikt kénnte etwa
entstehen, weil ein Kollege
der Meinung ist, dass er zu
viel mit dem Tagesgeschaft
und zu wenig mit den ,heiflen
Technologien® beschéftigt sei und deshalb
seine Zielvorgaben vernachldssigt. Ihm
wiirde die Personalchefin konkret aufzei-
gen, dass tatsdchlich das Gros der Arbeit
aus dem Standardgeschaft besteht. ,Um
einen unzufriedenen Mitarbeiter zu moti-
vieren, wiirde ich dann zum Beispiel eine
Zusatzaufgabe in der Forschungs- und Ent-
wicklungsabteilung vergeben, sodass sich
der Kollege als Vorreiter fiir ein technolo-
gisches Fachthema weiterentwickelt und
so eine Botschafterfunktion dafiir tiber-
nimmt.”

ZIELE ENTWICKELN - SO GEHT'S

» Ziele sollten im-
mer spezifisch,
messbar, aktiv be-
einflussbar und
realistisch sein. «

Andrea Stellwag,
Consol Consulting & Solutions
Software GmbH

Und was passiert, wenn sich beide Seiten
partout auf keine Lésung einigen kénnen?
In solchen Fillen sollte man erst einmal
Distanz schaffen, rdt Eva Noll. ,Dann emp-
fiehlt sich, ein zweites Gesprdch zu verein-
baren, in dem alle Punkte reflektierter
erneut besprochen werden®, sagt die Per-
sonalverantwortliche der Mister Spex Gm-
bH. Bei dem Online-Opti-
ker, der liber seine Website
und in eigenen Liden ver-
kauft, kommen die 450
Mitarbeiter alle sieben
oder 14 Tage in einem Jour
fixe mit ihren Vorgesetz-
ten zusammen. ,Gibt es
Probleme, kénnen diese
sofort angesprochen wer-
den, sodass es im Jahresge-
sprich nicht zu grofien Uberraschungen
kommt.”

Feedback im Speed-Dating-Format

Damit ist Mister Spex bereits deutlich wei-
ter als viele andere Firmen. Die Unterneh-
mensberatung Towers Watson etwa hat
2015 in einer Studie ermittelt, dass es in
gut zwei Dritteln der deutschen Unterneh-
men am regelmdfiigen Kontakt zwischen
Mitarbeitern und Management mangelt.
Keine vier Stunden nehme sich ein Vorge-
setzter im Jahr Zeit fiir seine Mitarbeiter

Wie Fuhrungskrafte motivierende und realistische Zielvorgaben machen, erklart Personalberater Michael Tippmann.

Aktuelle Entwicklungen beriicksichtigen. Die neuen Ziele soll-
ten sich nicht an den Vorgaben des Vorjahres orientieren, sondern zur
aktuellen Situation des Unternehmens und der Person passen sowie
zur von beiden Seiten angestrebten Personalentwicklung.

Realistische quantitative Ziele entwickeln. Vorgesetzter und
Mitarbeiter legen die quantitativen Ziele gemeinsam fest. Diese sollen
transparent und nachvollziehbar sein: Einerseits ehrgeizig, um einen
Anreiz zu schaffen. Andererseits nicht so tberzogen, dass der Mitar-
beiter diese als demotivierend empfindet oder gar nicht ernst nimmt.

Flexibel bleiben. Sind diese Ziele durch bereits absehbare externe
Einflisse gegebenenfalls nicht erreichbar, kénnen sich beide Seiten
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fur diesen Fall schon im Jahresverlauf auf eine angepasste Vorgabe
einigen.

Messbare qualitative Ziele vereinbaren. Bei den qualitativen
Zielen werden genaue Definitionen festgelegt, wann diese erreicht
sind. Es hei’t dann nicht: Der Mitarbeiter verbessert sein Busi-
ness-Englisch, sondern: Der Mitarbeiter besucht einen Kurs und er-
wirbt bis Jahresende ein bestimmtes Zertifikat.

Aktiv unterstiitzen. Ein guter Chef bietet seine Unterstiitzung an,
sei es durch Hardware wie einen besseren Rechner, ein smarteres
Handy, oder durch eine Anpassung von Pflichten wie Abgaberhythmen
von Reports oder der Haufigkeit personlicher Treffen.
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sowie deren Interessen und Entwicklungs-
moglichkeiten, so die Berater.

Anders beim Online-Optiker. Ein offe-
ner Umgang mit Kritik und Fehlern ist ein
wichtiger Teil der Unternehmenskultur
des 2007 gegriindeten Mittelstdndlers.
Aktuell probt die Belegschaft ein soge-
nanntes Peer-Feedback im Speed-Da-
ting-Format. Nach abteilungsiibergreifen-
den Projekten kommen die Teilnehmer
zusammen und geben sich gegenseitig
15 Minuten lang Feedback. ,Das schult die
Fahigkeit der Mitarbeiter, sich respektvoll
iber Positives und Negatives auszutau-
schen und Hemmschwellen abzubauen.”

Viele Vorgesetzte, beobachtet Michael
Tippmann, wiirden Konflikte grundsdtzlich
scheuen, diese erst gar nicht austragen
oder gleich an die Personalabteilung wei-
terreichen. ,Konstruktiv zu tadeln, ist
schwierig®, sagt der Geschaftsfithrer der
Below Tippmann & Compagnie Personal-
beratung GmbH. Fiir ihn sind Jahresge-
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sprache zudem das Instrument, das am
haufigsten missbraucht und am wenigsten
genutzt wird. ,Zentrale Aufgabe sollte ne-
ben der aktuellen Beurteilung auch die
Personalentwicklung sein®, sagt sie. Ein
Vorgesetzter, der standig mit seinem Team
zusammen sei, konne viel besser als die
Personalabteilung beurteilen, welches Po-
tenzial in einem Kollegen steckt.

Gerade im Falle talentierter und erfolg-
reicher Mitarbeiter hétten viele Chefs je-
doch Angst, diese von sich wegzuentwi-
ckeln und in der Folge zu verlieren. ,Fiih-
rungskrdfte sollten es aber vielmehr als
Gewinn und auch als ihren Verdienst be-
trachten, wenn Mitglieder ihrer Teams
beférdert werden.” Ursula Vranken emp-
fiehlt, das Entwicklungs- vom Beurtei-
lungsgesprdch zu trennen, um den beiden
Themenfeldern die nétige Aufmerksam-
keit zu widmen. ,Vor allem die Generation
Y fordert viel Feedback. Ein einziges Jah-
resgesprdch ist da zu wenig.” i
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