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Editorial

Liebe Leserinnen und Leser,

., Wir brauchen dich!“, ,Komm in unser Team!",
,,Ohne dich liuft bei uns gar nichts!* An jedem
Bauzaun, auf StraBenbahnen oder Pizzakartons
werden wir heute dazu aufgefordert, uns zu bewer-
ben. Egal, wohin wir schauen, wir werden iiberall
gebraucht.Viele Unternehmen stecken viel Geld
und Personalressourcen in die Gewinnung von
Mitarbeitenden.

Doch investieren Unternehmen in gleicher Weise
in die Zufriedenheit der Mitarbeitenden, die sie
bereits an Bord haben? Steht auch die Mitarbeiter-
zufriedenheit bei allen ganz oben auf der Agenda?
Aus jahrzehntelanger Forschung wissen wir, dass
die Mitarbeiterzufriedenheit eine ganz zentrale
Variable im Fluktuationsprozess ist. Wie stark ist die
allgemeine Mitarbeiterzufriedenheit ausgepragt?
Wie zufrieden sind die Mitarbeitenden mit ihren
Fihrungskriften? Wie zufrieden sind sie mit den
Entwicklungsmoglichkeiten? Wie zufrieden sind
sie mit den Arbeitsinhalten? Diese Liste an Fragen
lieBe sich noch deutlich erweitern. Mitarbeiterzu-
friedenheit ist facettenreich und sehr individuell.
Unternehmen, die sich um die Zufriedenheit ihrer
Mitarbeitenden kiimmern, kimmern sich damit
direkt um ihre Existenzsicherung. In den nichsten
zehn bis 20 Jahren, wenn der demografische Wandel
in Deutschland so richtig zuschligt, werden die Ant-
worten auf die genannten Fragen darliber entschei-
den, ob eine Organisation weiterexistieren kann.
Umso mehr lohnt die Beschiftigung mit diesem
Thema. Sie finden in dieser Ausgabe Beitrige zur
Erfassung der Mitarbeiterzufriedenheit und dari-
ber, wie aus gewonnenen Erkenntnissen nachhaltig
etwas gemacht werden kann. Sie lesen, wie Per-

sonalgespriche als ein wichtiges Instrument zur
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Erfassung und Forderung der Mitarbeiterzufrie-
denheit gestaltet werden konnen. Weitere Beitrige
unseres Schwerpunkts beschiftigen sich mit der
Gestaltung der Unternehmenskultur und der For-
derung von Wertschitzung.

Die Rolle der Fithrungskrifte wird in allen Bei-
trigen bertihrt. Mit Mindful Leadership finden Sie
zudem ein Konzept beschrieben, das geeignet sein
dirfte, einen Beitrag zur Mitarbeiterzufriedenheit
der Fihrungskrifte zu leisten. Und das ist sicher-
lich ein wichtiger Ansatzpunkt. Zufriedene Fiith-
rungskrifte dirften eher zufriedene Mitarbeitende
haben als Fithrungskrifte, die selbst bereits inner-
lich gekiindigt haben.

Ich wiinsche Thnen beim Lesen inspirierende
Momente und vor allem die ein oder andere
zufriedene Stunde! Vielleicht mit einer Tasse Tee

und einem Stiick Schokolade.
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Schwerpunkt

Gute Personalgesprache sind wichtig fur den Unternehmenserfolg, dariber bestehen kaum
Zweifel. Auch die Mitarbeitenden profitieren davon. Doch bei der richtigen Durchfihrung
scheiden sich die Geister: Wie viel Struktur braucht es, und wann sind Vorgaben zu starr? Was
ist mit der Dokumentation? Und welche innere Haltung sollten Sie als Fihrungskraft einneh-
men? Hier finden Sie viele praktische Tipps zur Orientierung.

Gute Personalgespriche gehdren zum Handwerk
jeder Fithrungskraft. Kaum jemand wird die Sinn-
haftigkeit dieses elementaren Fiihrungstools infrage
stellen. Personalverantwortliche, Fiihrungskrifte
und Arbeitspsycholog:innen sind sich einig: Gut
gefithrte Mitarbeitergespriche haben das Potenzial,
Mitarbeitende zu binden und damit die Fluktuati-
on zu verringern. Sie kénnen die Leistung steuern
und erhéhen, Kooperation und Arbeitsorganisation
verbessern sowie das Vertrauen zwischen Fihrungs-
kraft und Mitarbeitenden stirken. Ebenso kénnen
sie einen wesentlichen Beitrag zur Senkung der
Abwesenheitszeiten leisten und die Gesundheits-
quoten verbessern. Ein gutes Gesprich kann darii-
ber hinaus Impulsgeber fiir kreative Problemlosun-
gen und Innovation sein.

So einig wie man sich bei der Sinnhaftigkeit der
Gespriche ist, so uneinheitlich wird es, wenn es um
die konkrete Planung, Durchfithrung und Struktur
geht. Dann trifft man auf eine grole Bandbreite
von Positionen. Die beginnen bei: ,,Ich mach das
spontan, so, wie es sich ergibt. Ich brauche keine
groBe Vorbereitung, denn ich kenne meine Leute.
Da muss auch nichts dokumentiert werden.* Und
sie gehen bis zu: ,,Bei uns gibt es ganz klare Kon-
zernvorgaben mit einem siebenseitigen Formular
und einer festen Gesprichsstruktur. In unserem
Unternehmen sind die Gespriachsthemen genau
vorgegeben, ebenso die Zeitintervalle und auch
der Umfang des Gesprichs. Ich dokumentiere alles
detailliert nach diesen Vorgaben.*

Zwischen diesen beiden Polen existiert ein bunter

StrauBl an Mdoglichkeiten, solche Gespriche zu ge-

stalten. Um zu priifen, welche Inhalte und welche
Formate fiir welches Unternehmen und welche
Zielgruppen sinnvoll und machbar sind, sollten ei-
nige Grundsitze der Strukturierung sowie der The-
menauswahl bekannt sein. Fuir jede Fithrungskraft
bleibt ein mehr oder weniger grofler Gestaltungs-
spielraum, in dem sie dem Gesprich ihre individu-

elle Handschrift verleihen kann und sollte.

Strukturelle Vorgaben und
individuelle Vorlieben

Definieren Sie zunichst, welche Art von Gespri-
chen Sie beziehungsweise das Unternehmen fest
etablieren mochten: Jahresgespriche, Quartalsge-
spriche, Krankenriickkehrgespriche, Willkommens-
gespriche, Leistungsbeurteilungen? Was sind die
wichtigsten Ziele, die Sie damit verfolgen? Gibt es
zentrale Vorgaben zu Inhalten, zeitlichem Umfang
und Dokumentationspflichten? Oder ist jede Fith-
rungskraft vollig frei in der Gestaltung?
Vorgegebene Gesprichsstrukturen und genaue Do-
kumentationspflichten erleben viele als einengend,
und sie nehmen ihnen das Gefilihl, authentisch sein
zu konnen. Gleichzeitig hore ich hiufig die Klage,
dass sich Fithrungskrifte iiberfordert und manch-
mal auch orientierungslos fithlen, da sie keinerlei
Vorgaben oder strukturelle Hilfen erhalten. Je nach
Thren individuellen Vorlieben sollten Sie eine gute
Balance zwischen Struktur und Freiheit der Ge-
sprachsfithrung fiir sich finden. Zu viel Struktur

kann einengen und das Gesprich erstarren lassen,
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Schwerpunkt
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Abbildung 1: Funf Phasen eines Personalgespréchs.

ihm seine Lebendigkeit nehmen. Zu wenig davon
fuhrt nicht selten zu einem ziellosen ,,Plausch®
ohne Konsequenzen. Entscheidend flir den Er-
folg des Gesprichs ist jedoch niemals die Struktur
allein, sondern entscheidend ist die Haltung, die
Sie dazu einnehmen. Und die kénnte zum Beispiel
lauten: ,,Das Gesprich mit meinen Mitarbeitenden
ist mir sehr wichtig. Ich will zuhéren. Ich will wis-
sen, wie es meinem Gegeniiber geht. Ich will an-
erkennen, wo es etwas anzuerkennen gibt. Ich will
wertschitzend konfrontieren, wo es notig ist. Ich
will gemeinsam unsere Moglichkeiten ausloten.*
Wie definieren Sie Thre ganz persdnliche Haltung

in wenigen Sitzen?

Fiinf Phasen
des Jahresgesprachs

Am Beispiel des Personaljahresgesprichs erhalten Sie

nun einen roten Faden zur Orientierung. Fithrungs-

Tabelle 1: Vorbereitungsfragen fur die Fihrungskraft

krifte bestitigen mir immer wieder, dass sie eine
Struktur des Gesprichs in fiinf Phasen als ausreichend,
hilfreich und niitzlich erleben (siche Abbildung 1).

Phase 1: Die Gesprachsvorbereitung

Viele Fiihrungskrifte bereiten ihre Gespriche sorg-
filtig vor. Je nach Unternehmen, Arbeitsteld und
-situation wird diese Vorbereitung ganz unterschied-
liche Aspekte beinhalten miissen. Ich empfehle, von
den allgemeinen Beobachtungen der Arbeitsleistung,
des personlichen Verhaltes und der Wertschitzung
zu Inhalten mit ganz spezifischen Beispielen aus
dem Arbeitsalltag iiberzugehen. Gerade in Zeiten
der Umstellung auf neue Arbeitsorganisationsfor-
men und -zeiten sowie der Erprobung alternativer
Arbeitstormen sollten Sie diese Aspekte in einen
gesonderten Fragenblock aufnehmen (siehe Tab. 1).
Ebenso sollte es zum Standard gehoren, Fragen zum
Thema Arbeit und Gesundheit als selbstverstandli-
chen Bestandteil des Gesprichs zu ritualisieren. Hier

gilt es einerseits, persdnliche Grenzen zu respektie-

Die Fragen-Klassiker Fragen zu Remote Work, digitaler Kooperation und Gesundheit

+ Was schatze ich an dem/der Mitarbeiter:in?
- Welche Leistungen verdienen Anerkennung?
+ Welchen Gesamteindruck habe ich?

- Wo kam es ganz konkret zur Abweichung im Verhalten oder in der
Leistungserbringung in Bezug auf meine Erwartungshaltung?

+ Was wiinsche ich mir von dem/der Mitarbeiter:in konkret?
- Wo liegen die Stdrken und wo die Entwicklungsfelder?

- Was konnte die Entwicklung des/der Mitarbeiter:in unterstitzen,
fachlich sowie personlich?

- Wie erlebe ich die Arbeitsorganisation? Wie werden etwa Home-

- Gibt es Qualifizierungsbedarf im digitalen Bereich?

« Sehe ich als Fihrungskraft besondere gesundheitliche Anforderungen

- Kdnnten Fehlzeiten in Verbindung zu bestimmten arbeitsplatzspezifi-

- Habe ich gesundheitsschadigendes Verhalten beobachtet?

+ Welche Bedirfnisse nach Nahe und Distanz nehme ich wahr? Bei mir

office-Regelungen umgesetzt? Wie ist die Erreichbarkeit? Wie
funktioniert die digitale Kollaboration? Welche Abstimmungen im
Team funktionieren gut, und wo sehe ich Verbesserungsbedarf? Wie
bewerte ich insgesamt Kompetenz und Umgang mit digitalen Tools?

oder gar Risiken fUr meine:n Mitarbeiter:in?

schen Anforderungen stehen?

als Fohrungskraft und bei dem/der Mitarbeiter:in?
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Schwerpunkt

ren, andererseits sollten Sie die Mitarbeitenden dazu
ermutigen, das Bewusstsein fiir die Zusammenhinge
von Arbeit und Gesundheit zu erhohen, um damit
aktive Priavention am Arbeitsplatz zu ermdglichen.
Die Vorbereitung konnen Sie in fiinf Themenberei-

che strukturieren:

1 Arbeitsinhalte, -menge, -organisation, Kom-
petenz (was kann der/die Mitarbeiter:in gut)
und Priferenz (welche Titigkeiten liebt er/sie)
Selbstorganisation, Selbstmanagement

Kommunikation und Kooperation

MAWN

Weiterbildung, Weiterentwicklung, Innovati-
onen
Befindlichkeit, Gesundheit, aktuelle berufliche

Anforderungen und Ressourcen

ul

Priifen Sie vorab, wie Sie diese fiinf Kategorien
gewichten mdchten.

Es hat sich bewihrt, sich anhand von Fragen vor-
zubereiten. Tabelle 1 kann hier als Orientierungs-
grundlage dienen. Je nach Unternehmen, Arbeits-
feld und Personen werden Sie selbstverstindlich
einen ganz individuellen Fragen-Mix zusammen-
stellen miissen.

Zusatzlich kann es ntitzlich sein, die Mitarbeiten-
den schwerpunktmdfig einer der sieben folgenden
Kategorien zuzuordnen. Aus dieser Zuordnung
konnen Sie die Zielrichtung des Gespriches besser

verfolgen:

Kann gut, will gern: Anerkennungsgesprich

Kann gut, will gern — sinkende Leistungsbe-

Nd

reitschaft: Anerkennungsgespriach
Kann gut, will zu viel: Regulierungsgesprich

Kann gut, will (derzeit) nicht: Stabilisierungs-

N w

gesprich

Kann noch nicht, will gern: Férdergesprich

o U

Kann nicht mehr, will gern: Arbeitsbewalti-
gungsgesprich
Kann nicht, will nicht: Korrekturgespriach

51

Jede Kategorisierung birgt aber auch die Gefahr,
nicht die ganze Realitit abzubilden. Deswegen rate
ich dazu, diese sieben Kategorien wirklich nur als
»grobe Trends® zu verstehen und die Mitarbei-
tenden keinesfalls in eine endgiiltige Schublade

zu stecken. Unter dem Gesundheitsaspekt sind die
Kategorie 3 ,,Kann gut, will zu viel* und die Kate-
gorie 6 , Kann nicht mehr, will gern® besonders zu
berticksichtigen. Hier finden sich hiutfig Menschen
wieder, die ihre Gesundheit vernachlissigen oder
sogar aufs Spiel setzen fuir den beruflichen Erfolg
(Kategorie 3), oder solche, die aus den unter-
schiedlichsten Griinden Hilfe und Unterstiitzung
bendtigen, zum Beispiel bei Mehrfachbelastung das
Finden einer guten Arbeitszeitregelung oder die
Reduktion von Stunden oder die Begleitung bei
einem innerbetrieblichen Umstieg auf eine ande-
re Titigkeit. Diese Begleitungen sind keineswegs
soziale Arbeit, sondern sie dienen den Mitarbei-
tenden und dem Unternehmen in seiner Effizienz
gleichermalen.

So hiufig, wie ich von Fihrungskriften hore, dass
sie sich gut auf ein solches Gesprich vorbereiten,
genauso hiufig hore ich von Mitarbeitenden, dass
sie das leider nicht tun. Und sie unterlassen das zu-
meist nicht aus Ignoranz, sondern sie wissen hiaufig
einfach gar nicht, wie sie das tun kénnen. Es wire
im Vorfeld hilfreich, wenn auch sie eine Liste mit
Fragen bekimen, mit deren Hilfe sie reflektieren
konnten, wie sie ihre Arbeitsrahmenbedingungen,
ihre Arbeitsinhalte, ihre sozialen Beziehungen am
Arbeitsplatz sowie die Anforderungen der digitali-
sierten Arbeitswelt und ihr arbeitsplatzspezitisches
Gesundheitsverhalten erleben (siehe Kasten mit
Vorbereitungsfragen flir die Mitarbeitenden). Die
Beschiftigung mit solchen Fragen wiirde einer-
seits das Gesprich auf eine neue Qualititsstufe
heben und andererseits einen wichtigen Beitrag
dazu leisten, dass Mitarbeitende mehr Bewusstsein
fiir bestimmte Problemstellungen und mégliche
Losungen entwickeln. Selbstverantwortung entsteht
nicht durch das Befolgen von Anweisungen und

Regeln. Fithrungskrifte konnen allerdings zu mehr
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Selbstverantwortung stimulieren, indem sie Mitar-
beitende zur Selbstreflexion einladen oder gar dazu

inspirieren.

Phase 2: Beziehung und Kontakt, Ziele und Ablauf
Das Gesprichssetting ist einer der unterschitzten
Erfolgstaktoren eines gelingenden Personalge-
sprichs. Nicht selten berichten mir Fihrungskraf-
te aus der Produktion, dass sie keine geeigneten
Riumlichkeiten haben, um ungestort ein solches
Gesprich zu ftihren.

Es versteht sich von selbst, dass weder ein GroB3-
raumbiiro dafiir geeignet ist noch ein Biiro, das
lediglich durch eine Glasscheibe von anderen
Mitarbeitenden getrennt ist, oder auch ein Biiro,
das als Durchgang zu einem anderen genutzt wird.
Es braucht kein psychologisches Vorwissen, um
die Kriterien fiir ein entspanntes und geschiitztes
Gesprich zu formulieren: ein geschlossener, auf-
geriumter und ruhiger Raum mit Fenster, zwei
bequeme Stiihle und ein Tisch. Wasser, Kaftee
oder Tee anzubieten, ist eine minimale Form der
Wertschitzung der Gespriachspartner:innen. Die
Fihrungskraft sollte nicht am Schreibtisch und
am PC sitzen. Das mag fiir Fihrungskrifte der
oberen Ebenen und fiir manche Branchen banal
und selbstverstandlich sein, in der Industrie ist es
das vielerorts leider nicht. Ein guter Raum macht
selbstverstindlich noch kein gutes Gesprich, aber
wenn die riumlichen Bedingungen schlecht sind,
kann sich auch kein gutes Gesprich vertrauensvoll
entwickeln.

Ob Sie das Gesprich mit Small Talk iiber Wetter
und Urlaub beginnen oder direkt zum Ziel und
Ablauf des Gespriches kommen, sollten Sie von
den Vorlieben Thres Gegentibers abhingig machen.
Auf jeden Fall sollten Sie nach einer kurzen Auf-
wirmphase das Ziel und den genauen Ablauf des

Gesprichs sowie den zeitlichen Rahmen darlegen.

Phase 3: Mitarbeitenden-Perspektive
Nachdem der/die Mitarbeiter:in sich auf die The-

menschwerpunkte vorbereiten konnte, erhilt er/

Schwerpunkt

sie nun Gelegenheit, die eigene Perspektive zu den
verschiedenen Fragen zu schildern. Die wichtigste
Aufgabe der Fiihrungskraft ist es, aufmerksam zu-
zuhdren, zu beobachten und die richtigen Fragen
zu stellen. Korpersprache und Stimme vermitteln
hiufig wichtige Hinweise, die von den Mitarbei-
tenden nicht formuliert werden. Lassen Sie Ge-

sprichspausen zu, und kommentieren Sie nicht zu

frith. Gerade nach Gesprichspausen erhalten Sie

52
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Schwerpunkt

hiufig wertvolle Informationen. Hier entstehen
neue Gedanken, die in einem schnellen Gesprichs-
takt nicht autkommen koénnen.

Wenn Sie Verstindnisfragen stellen miissen, lassen
Sie Threm Gegeniiber ausreichend Zeit zur Be-
antwortung. Achten Sie darauf, mehr offene als
geschlossene Fragen zu stellen, also zum Beispiel:
., Wie genau haben Sie den Umstellungsprozess
erlebt?” Und nicht: ,,Der Umstellungsprozess war
also schwierig ftir Sie?*

Dokumentieren Sie so viel wie notig, aber so we-
nig wie moglich. Ihre Aufmerksamkeit soll bei der
Person liegen und nicht auf einem Formular oder
gar auf einem Bildschirm.

Phase 4: Perspektive der Fihrungskraft

Je kiirzer und prignanter Sie Ihre Perspektive
darstellen konnen, umso besser. Strukturieren Sie
Thre Wahrnehmungen, Feedbacks und Anregungen
in maximal finf Kategorien. Die gute Vorbereitung
aus Phase 1 hilft Thnen zu priorisieren, was Thnen
wirklich wichtig ist. Versuchen Sie, dieses ,,Wich-
tigste® in moglichst wenig Worte zu packen. Dann
ist die Wahrscheinlichkeit deutlich hoher, dass es
gehort und auch verarbeitet wird. Unterlegen Sie
Ihre Feedbacks immer mit Beispielen. Steigen Sie
mit positiven Beobachtungen ein und beschreiben
Sie detailliert, was Sie am jeweiligen Verhalten po-
sitiv erleben. Nutzen Sie bei kritischen Feedbacks
iberwiegend eine ressourcenorientierte Sprache.
Also nicht: ,,Das war schlecht®, sondern: ,,An dieser
Stelle sehe ich Verbesserungspotenzial®, nicht: ,,Das
war schlampige Arbeit”, sondern: ,,In diesem Fall
wiinsche ich mir deutlich mehr Genauigkeit und

Zuverlissigkeit.*

Phase 5: Vereinbarungen und Ausblick

Nachdem in Phase 3 und 4 Fihrungskraft und
Mitarbeiter:in ihre Perspektiven darlegen konnten,
nur von nétigen Verstindnisfragen und eventuell
Kurzkommentaren unterbrochen, geht es nun an
den Dialog: Wo kénnen wir uns auf dieselbe Sicht-

weise einigen? Welche Verinderungen wird es auf

beiden Seiten geben? Welche nicht? Wo miussen wir
mit unterschiedlichen Sichtweisen weiter zusam-
menarbeiten? Die Ergebnisse sollten Sie gemein-

sam formulieren und schriftlich dokumentieren.

Psychologische Gesprachsfilhrung
Gben

Selbstverstindlich lebt das Gesprich nicht von der
Struktur allein. Entscheidend fiir den Erfolg ist
neben der inneren Haltung die Kommunikations-
kompetenz der Fithrungskraft — und die fillt nicht
vom Himmel. Gutes Zuhdren, die Interpretation
korpersprachlicher Signale, wirksames Feedback
und insbesondere ressourcenorientierte Sprache
bendtigen Wissen und vor allem Training. Daher
sollte es flir jede Fiihrungskraft selbstverstindlich
sein, psychologische Gesprichsfiihrung in Semina-
ren regelmiBig zu iiben. Erst durch die Kombinati-
on von Struktur und guter Kommunikationskom-
petenz wird das Personalgesprich erfolgreich.

Die beschriebenen fiinf Phasen sollen als struktu-
relle Grundlage dienen. Reflektieren Sie, und pri-
fen Sie:Wie kann und will ich diese finf Phasen
filllen und umsetzen? Welche Themenschwerpunk-
te sind fiir das Unternehmen und fiir mich als Fiith-
rungskraft bedeutsam? Es kann kein endgiiltiges
Rezept fiir gelingende Personalgespriche geben,
aber diese fliinf Zutaten sind eine solide Grundlage

fuir ein gutes Mend.
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