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Der praktische Fall
Personalmanagement in F�llen

Vom Sachbearbeiter zur F�hrungs-
kraft (7):
Das Jahresgespr�ch – Verhaltensziele
und Entwicklungsziele abstimmen
sowie Beziehungen kl�ren

Prof. Dr. Hanns-Eberhard Meixner

Viele seiner Kollegen im Team kennt Herr Gingold
schon seit langer Zeit. Mit einigen hat er in den letzten
Jahren engere Bande auf gleicher Ebene als Kollege ge-
kn�pft. Von vielen weiß er aus seiner Perspektive als
Kollege viel. Warum sollte er daher mit seinen nun-
mehr unterstellten Kolleginnen und Kollegen ein Mit-
arbeitergespr�ch f�hren? In der Dienstanweisung sei-
ner Verwaltung heißt es, dass der besondere Reiz dieses
formalen und »angeordneten« Gespr�chs darin liegt,
dass beide Gespr�chspartner eine Kommunikation
und Interaktion auf gleicher Ebene – weg von den Sta-
tusblockaden – f�hren k�nnen. Daf�r nehmen sich bei-
de Gespr�chspartner Zeit und darauf bereiten sich bei-
de Gespr�chpartner mental und in der Sache vor. Da-
mit dieses Gespr�ch ein Erfolg wird, bedarf es einiger
verbaler und nonverbaler »Lockerungs�bungen«. Das
beginnt schon mit vermeintlichen Kleinigkeiten wie
die der Raumwahl, der Sitzanordnung, der Terminpla-
nung, der Einstimmung auf das Gespr�ch, dem vorge-
gebenen Zeitrahmen, der Begr�ßung und den ersten
Worten. Seinem fr�heren Teamleiter, einer knorrigen
Eiche, sind diese offenen, bewertungs- und sanktions-
freien Gespr�che nicht besonders gut gelungen. Herr
Gingold traut sich da schon deutlich mehr zu. Aber
was die Beziehungen anbetrifft, so sieht er hier auf
den ersten Blick nicht den besonderen Reiz f�r seine
jetzt anstehenden Gespr�che. Denn als ehemaliger
Kollege ging es meist um Beziehungen, mitunter um
Absprachen im Arbeitsablauf. Da erf�hrt man viel
�ber Informationen, die hinter der Information stehen.
In diesem Gespr�ch von Kollegen zu Kollegen erf�hrt
man ein unverf�lschtes »personare« (Durcht�nen der
Pers�nlichkeit), das unbelasteter von taktisch angeleg-
ten Botschaften ist. Genau an dieser Schnittstelle findet
sich das besondere Anliegen des Jahresgespr�chs. Ist
dieser Zugang von zwei Gespr�chspartnern auf glei-
cher Ebene gelungen, dann ist f�r den st�rungsfreien
Arbeitsablauf und f�r die folgenden Gespr�che viel ge-

wonnen. Dieser Schritt ist Herrn Gingold aus seiner
besonderen Situation heraus bereits gelungen. Herr
Gingold wird daher andere Akzente f�r den jetzt an-
stehenden Gespr�chszyklus setzen. Wenn die Bezie-
hungen gekl�rt sind, dann treten – so steht es in der
Dienstvereinbarung – Verhaltens- und Entwicklungs-
ziele in den Vordergrund.

Bild 1: Verhaltensziele etc.

Herr Gingold erinnert sich, als vor Jahren dieses Ge-
spr�ch in die Verwaltung mit einem großen Qualifizie-
rungsaufwand eingef�hrt wurde. Viele F�hrungskr�fte
konnten mit dem Grundgedanken einer hierarchiefrei-
en Metakommunikation nicht viel anfangen und ent-
wickelten deutliche Widerst�nde. »Wir kennen unser
Mitarbeiter . . . Reden jeden Tag mit Ihnen . . . Wir wis-
sen, wo der Schuh dr�ckt . . . Was soll ein angeordnetes
Gespr�ch?« Oder: »Ich habe eine offene T�r und jeder,
der etwas auf dem Herzen hat, kann jederzeit zu mir
kommen und wir kl�ren, was zu kl�ren ist!« Nur we-
nige, die so argumentierten, stellte sich die Frage, wa-
rum trotz der immer offenen T�r so wenige den Weg
dorthin fanden. Das war vor allem bei seinem damali-
gen Teamchef der Fall. Beeindruckt hatte Herrn Gin-
gold damals auch ein kleines, aber sehr aufschlussrei-
ches Experiment des Trainers: »Kennen Sie ihre Uhr?
Sie kommunizieren t�glich mit ihr. Sie m�ssten sie bes-
tens kennen! Wie ist denn das Zifferblatt aufgebaut?
Das Logo? Der Stunden-/ Minutenzeiger etc?« Was
er zu Papier brachte, war nicht seine Uhr, die er t�glich
befragte. Der R�ckschluss war schlicht, aber auch be-
unruhigend:Wir nehmen eben selektiv wahr, beschr�n-
ken uns auf das, was uns in der konkreten Situation
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wichtig ist, sehen das Teammitglied vor allem als Funk-
tionstr�ger in einer konkreten Situation des t�glichen
Allerlei. Dabei bleibt dann sehr viel meist ausgeblen-
det. Dieser Hintergrund ist aber h�ufig der Schl�ssel
zum Verst�ndnis. Hier spielt die Musik des sozialen
und gruppendynamischen Kitts!

Damals, als es modern war, zeigte sich die Leitung
seiner Verwaltung noch konsequent und ließ nicht lo-
cker, bis alle das Gespr�ch gef�hrt hatten – und dies mit
ansehnlichem und f�r viele Skeptiker mit einem �ber-
raschenden Erfolg. Zwischenzeitlich ist der Elan auf-
gezehrt und das Jahresgespr�ch f�hrt als F�hrungsin-
strument ein Nischendasein in seiner Verwaltung.
Doch das Pausenproblem (vgl. Fall 5) hat Herrn Gin-
gold in sehr anschaulicher Weise klar gemacht, dass er
zwar viel �ber sein Team weiß, aber eben nicht genug,
um aufHerausforderungen ad�quat zu reagieren. Herr
Gingold braucht nicht von dem Jahresgespr�ch �ber-
zeugt zu werden, er ist �berzeugt. Jetzt gilt es, sein
Team daf�r zu gewinnen. Dies ist sicherlich keine ein-
fache Aufgabe, da die Erfahrungen der Vergangenheit
alles andere als motivierend f�r das Team waren. Da
alles seine Zeit hat und er die Teammitglieder dort ab-
holen will, wo sie stehen, muss. ein strategisches Kon-
zept zum Vorgehen her!

Wie und in welcher Schrittabfolge aber sollte Herr
Gingold vorgehen? Ein falscher oder �bereilter Schritt
zum falschen Zeitpunkt – und er muss mit Widerst�n-
den und Ablehnung rechnen. Das Jahresgespr�ch kann
aber nur ein Erfolg werden, wenn alle davon �berzeugt
sind, alle Offenheit und Vertrauen entwickeln, alle eine
PortionNeugier in dasGespr�ch einbringen, alle Feed-
back geben und Feedback annehmen k�nnen. Das stra-
tegische Konzept von Herrn Gingold sieht vier Mei-
lensteine vor:

1. Phase: Hinlenken auf das Jahresgespr�ch
In der n�chsten Teambesprechung wird Herr Gingold
das Jahresgespr�ch kurz ansprechen und damit einen
Ausblick auf die n�chste Teambesprechung geben, in

der das Thema Jahresgespr�ch einmal vom Grundsatz
her angegangen werden soll.

a) Ablauf
. Kurzer Hinweis unter TOP »Verschiedenes« auf das

Jahresgespr�ch und die Dienstvereinbarung.
. Dienstvereinbarung wird jedem zug�nglich ge-

macht.
. Einsetzen eines K�mmerers aus dem Team, der die-

sen TOP vorbereitet und in der n�chsten Teambe-
sprechung moderiert.

b) Ziel
Einstimmung auf das Gespr�ch ohne Kommentierung.
Leitidee: »Wir sollten uns vorurteilsfrei mit diesem
wichtigen Thema besch�ftigen!«

2. Phase: TOP Jahresgespr�ch in der folgenden
Teambesprechung

Der K�mmerer bereitet anhand der Dienstvereinba-
rung das Thema vor, berichtet �ber den Entwicklungs-
stand und erarbeitet mit dem Team die erforderlichen
Grundlagen zum Jahresgespr�ch, stimmt auf das F�h-
rungsinstrument ein und stimmt mit dem Team das
weitere Vorgehen ab. Leitidee: »Was wollen wir in un-
seremTeam aus diesemF�hrungsinstrumentmachen?«

a) Ablauf: Moderation durch den K�mmerer
. Offene Frage der Dienstvereinbarung kl�ren
. Voraussetzungen (Offenheit, Vertrauen) desGespr�-

ches kl�ren.
. Erwartungen, Chancen und Risiken aussprechen

und kommunizieren.
. Ziele und Inhalte auf das Team hin zuschneiden.
. Hilfsmittel zur Vorbereitung des Gespr�chs anspre-

chen.1
. Regeln f�r den Gespr�chszyklus und das Gespr�ch

entwickeln.2
. Termine abstimmen.
. Dokumentation der Einzelgespr�che kl�ren.
. Wie messen wir den Erfolg des Jahresgespr�chs?

b) Ziel: »Die selbst gefundene L�sung ist besser als der
vor gedachte Weg!«

Gemeinsam mit dem Team werden die Ziele, Inhalte
und Abl�ufe erarbeitet und abgestimmt. HerrGingold
sieht sich bei diesem TOP als Interaktionspartner auf
gleicher Stufe. Er geht dabei ein Risiko ein.Vieles wird
von demK�mmerer abh�ngen. Er kann sich vorstellen,
wer sich daf�r bereit erkl�rt und er hat Vertrauen in die
F�higkeiten dieser Person. Damit setzt er f�r die kon-
kret anstehenden Gespr�che ein Zeichen. Er ist in die-
sem Szenario weder Vordenker noch Meinungsf�hrer.

1 Siehe Hintergrundinformation.
2 Siehe Hintergrundinformation.
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Auf diese Weise schafft er sich den Raum, um zuh�ren
zu k�nnen, neue Standpunkte kennen zulernen und
sich in seinem Engagement zugunsten eines breiten
Meinungsspektrum zur�ckzunehmen Die Ziele und
Intentionen der Dienstvereinbarung werden so in den
Vordergrund gestellt.

3. Phase: Die Durchf�hrung der Gespr�che
Der Zufall will auch bei dem Jahresgespr�ch geplant
sein. Beide Gespr�chspartner sollten gleichermaßen
daran arbeiten! Die Einstellung: »Mal sehen, wie das
Gespr�ch aus dem Bauch heraus laufen wird«, l�uft
ins Leere. HerrGingoldwill sich daher an den folgende
Priorit�ten orientieren:

a) Zeitmanagement beachten
F�r Herr Gingold ist der Schl�ssel zum Erfolg die ei-
gene Vorbereitung auf das Gespr�ch. Daf�r wird er der
»3–2–1 Formel« folgen: Von sechs Zeiteinheiten setzt
er drei f�r die Vorbereitung, zwei f�r das Gespr�ch und
eine Zeiteinheit f�r die Nachbereitung ein – in Zahlen
ausgedr�ckt sieht das so aus: 1,5 Stunden f�r die Vor-
bereitung, 1 Stunde f�r das Gespr�ch und 30 Minuten
f�r die Nachbereitung. Damit wird auch klar: Ein bis
zwei Gespr�che in der Woche kann er auf diese Weise
f�hren. Bei acht Teammitgliedern ziehen sich dann die
Gespr�che �ber 4 Wochen hin. Auf keinen Fall aber
will er Gespr�che am Fließband f�hren.

b) Mentale Programmierung und Einstimmung
Entscheidend ist die Erwartung mit der beide Ge-
spr�chspartner in das Gespr�ch hineingehen.Wer nicht
allzu viel erwartet, wird zwar nicht entt�uscht. Das er-
lebt Herr Gingold, wenn er als Trainer von Seminaren
die Frage zu Beginn des Seminars stellt: »Was erwarten
Sie von diesem Seminar?«, dann sind die Antworten
immer wieder dieselben: »Wir lassen uns einmal �ber-
raschen!« Aber weder das Seminar noch das Jahresge-
spr�ch ist ein »�berraschungsei«. Wer in dieses Ge-
spr�ch hineingeht, sollte den Anspruch haben, mehr
�ber sich selbst zu erfahren. Das Programm ist eindeu-
tig: »Was erfahre ich heute, an dem ich wachsen kann
und dass mir hilft, die Qualit�t meiner Arbeitsituation
zu verbessern.« Das ist nicht nur das Programm f�r die
Teammitglieder.

»Ein Gespr�ch auf gleicher Ebene« bedeutet auch –
und vor allem – f�r die Teamleitung: »Was erfahre ich
heute als F�hrungskraft, was mich in meiner Funktion
und Rolle als F�hrungskraft weiter bringt?« Wer mit
dieser Einstimmung in den Zyklus der Jahresgespr�che
einsteigt, weiß, dass mehr als zwei Gespr�che in der
Woche schwer zu verarbeiten sind. Dennwas einen tat-
s�chlich weiterbringt, sindmeist keine Harmoniep�ck-
chen. Das ist eine harte Kost. Ernst J�nger sprach es auf
seinem 100. Geburtstag deutlich an: »Ich danke allen,
die mir im Leben das gesagt haben, woran ich gewach-

sen bin. Das waren meist andere, als die, die man
Freunde nennt!«

c) Verantwortung �bernehmen
Beide Gespr�chspartner sind f�r das Gelingen des Ge-
spr�ches verantwortlich: Wer aus dem Zimmer kommt
und klagt: »Mal wieder ist nichts herausgekommen!«
muss sich selbst fragen, was er falsch gemacht hat.
Auch die F�hrungskraft hat ein Recht auf ein Jahres-
gespr�ch! Teammitglieder k�nnen sich dem nicht ein-
fach entziehen und stattdessen auf den »Flurfunk« set-
zen. Es gilt: »Nicht �bereinander, sondern miteinander
sprechen!«

d) Eine entspannte Gespr�chatmosph�re schaffen
Der Zeigefinger ist in diesem Gespr�ch v�llig fehl am
Platz. Es geht auch nicht umWerten und Bewerten. Es
geht darum zu erkennen, wie die eigenen Verhaltens-
weisen bei den anderen wahrgenommen und empfun-
den werden. In jedem Fall ist darauf zu achten, dass
beide gleichermaßen zu Wort kommen.

4. Phase: Die Nachbereitung
Ein kontinuierlicher Verbesserungsprozess setzt vor-
aus, dass man Standard setzt und diese Standards st�n-
dig hinterfragt. Die Aufgabe des K�mmerers endet so-
mit nicht mit der Vorbereitung auf das Gespr�ch. Ge-
meinsam mit dem Team sind im Vorfeld Kriterien ent-
wickelt worden, an denen nach Abschluss der Gespr�-
che in einer Teambesprechung das Vorgehen f�r die
n�chste Runde abgestimmt wird.

Mit diesem taktischen Konzept will Herr Gingold
die Runde des Jahresgespr�ches angehen. Dabei geht
es um jede einzelne und jeden einzelnen im Team. Er
erwartet viel – auch um in der Pausenfrage weiterzu-
kommen.

F�r Unruhe sorgt zurzeit ein Beschluss der Leitung:
Alle Arbeitspl�tze sollen von einer externen Bera-
tungsgruppe nach den alten Tarifmerkmalen bei den
Besch�ftigten und dem Stufenwertzahlverfahren bei
den Beamten �berpr�ft werden. Herr Gingold weiß,
dass die nicht alle Stellenbeschreibungen einen aktuel-
len Stand aufweisen. Auch glaubt er nicht, dass die ak-
tuellen Bewertungen in sich stimmig sind. Auf der letz-
ten Teambesprechung, auf der alle Teammitglieder
kurz, auf der Grundlage der ABC-Analyse die Schwer-
punkte ihrer Arbeit aufzeigen sollten, hat sich dieser
Verdacht best�tigt. F�r Herrn Gingold stellt sich die
Frage: Abwarten oder sollte er im Vorfeld der �ber-
pr�fung t�tig werden?
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