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Das entwicklungsfördernde Mitarbeitergespräch (Qualifikation)

MITARBEITERGESPRÄCHE -
EINE (FÜHRUNGS-)
SELBSTVERSTÄNDLICHKEIT?
Von Eva Johner Bärtschi

Am 14. März, morgens um halb
zehn, Cafeteria des Alterswohnheims

Sieberstrasse in Zürich. Erster Tag
der zweitägigen Fortbildungsveranstaltung

«Das entwicklungsfördernde
Mitarbeitergespräch». Wo sind sie nun, die
Teilnehmer dieses Führungskurses, der
im Bildungsbuch des Fleimverbandes
Schweiz in der Rubrik «speziell für
Fleimleitungen» ausgeschrieben wurde?

Etwa der «Frauentisch» gerade vor
dem Ausschank? Tatsächlich handelte
es sich um lauter Kursteilnehmerinnen,
was einer Frau die Bemerkung entlockte,

ob es sich wohl um einen Frauenkurs

handle. Ich staune: nach
Ausschreibung und Thema habe ich dies

nicht erwartet. Gibt es heute tatsächlich
mehr Frauen in Leitungsfunktionen
oder haben Frauen mehr Bedürfnis
nach Unterstützung und Hilfestellung in

Gesprächssituationen mit Mitarbeitern
und Mitarbeiterinnen? Jedenfalls, wie
eine Teilnehmerin feststellt: «Die Zeiten
ändern sich.»

Qualifikationsgespräche kreativ
und aufbauend führen

Zehn Frauen und acht Männer sind es

schliesslich, die sich zu diesem
Fortbildungskurs einfinden, der von Markus
Eberhard, Dozent am Heilpädagogischen

Seminar in Zürich und freier Berater,

geleitet wird. Sie kommen aus
verschiedensten Institutionen (Alters- und

Pflegeheimbereich, Kinder- und
Jugendheime, Heime für behinderte
Erwachsene) und haben alle eine
Kaderstellung inne: Heimleitung, Leitung
Hausdienst, Wäscherei, Textilwerkstatt,
Pflegedienst, Küchenchef usw. Bei vielen

ist es der Begriff «entwicklungsför-
dernd» in der Kursausschreibung, der
sie motiviert hat, an dieser Veranstaltung

teilzunehmen, andere suchen,
nach eigenen schlechten Erfahrungen
in Qualifikationsgesprächen, nach

Möglichkeiten, diese besser zu gestalten.

Und Dritte schliesslich sind im
Betrieb mit vorgeschriebenen
Qualifikationsmodellen konfrontiert, die ihnen
Mühe bereiten und die sie durch
entsprechendere Verfahrensweisen ersetzen

möchten.

In seinen einführenden Worten
betont Markus Eberhard, dass er im

Umgang mit verschiedenen Modellen der
Qualifizierung zunehmend kritischer
geworden sei. Normierungen und
Vergleichbarkeiten im menschlichen
Bereich herzustellen, kommt seiner
Ansicht nach der Entwertung des
Menschen gleich. Seine Kernfrage: Wie
kann man Mitarbeitergespräche, auch
unter dem Thema «Qualifikation»,
kreativ und aufbauend führen? Er hat
keinen Ordner mit Modellbögen
mitgebracht. Sein Ziel ist es, mit den
Kursteilnehmerinnen in einem Lernprozess
gemeinsam Grundlagen zu erarbeiten, die
sich auf die je eigene Situation übertragen

lassen. Daraus wird kein Standardformular

entstehen, da es sich immer
um unterschiedliche Wirklichkeiten
handelt.

«Du bist mir wichtig...»
Markus Eberhard hat festgestellt, dass

Mitarbeitergespräche als Führungsinstrument

zwar in der Regel überall kon-
zeptuell verankert sind, dass man ihnen
in Wirklichkeit aber oft ausweicht. Viele
haben Angst - Angst vor Bewertungen,

die zugleich auch Verletzungen sein

können. Verletzungen aber führen bei

Mitarbeitern zu Selbstdispensation, zur
Reduktion der Arbeitsleistung, zu passivem

und aktivem Widerstand. Wie also

Gespräche führen mit möglichst wenig
Verletzungen? Wie eine Arbeitskultur
schaffen, die sowohl dem Mitarbeiter,
dem Chef als auch der Aufgabe nützt?

In drei Arbeitsgruppen wurden dann
die Bedingungen diskutiert, welche sich
förderlich auf ein Gespräch auswirken.
Dazu gehören u.a.:

• positive, nicht nur negative Rückmeldungen

geben. «Wenn es nichts
Positives zu sagen gibt», so Markus
Eberhard, «dann habe ich eine

Führungsaufgabe vernachlässigt: zu
kündigen.»

• Klarheit, Offenheit, Verbindlichkeit.

• Wertschätzung und Achtung des

Mitarbeiters als Grundhaltung: «Du
bist mir wichtig, ich bin froh, dass du
da bist» - was nicht heisst, dass

jemand perfekt ist und keine Fehler
macht.

• Probleme, auch heikle, direkt
ansprechen. Auf die Wortwahl kommt
es nicht an, wenn die Haltung
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stimmt - die Haltung gegenüber
dem Mitarbeiter (ich will etwas für
ihn, er soll sich entwickeln), die
Haltung sich selber gegenüber (zu eigener

Stimmung, zu eigenen Schwächen

und Fehlern stehen).

• wichtig ist auch das «setting», die

Gestaltung des Gesprächs. Das

Gespräch muss eine Wichtigkeit haben,

Markus Eberhard:
Kritisch mit Modellen
der Qualifizierung.
Fotos Eva Johner Bärtschi

es muss vorbereitet und überlegt
werden, einen Anfang und ein Ende

haben; es muss in einem ungestörten,

neutralen Raum stattfinden
können und im Arbeitskonzept
verankert sein. Bezüglich des Zeitpunktes

ist, wenn immer möglich, auch
auf die private Befindlichkeit des

Mitarbeiters Rücksicht zu nehmen;

Qualifikationsgespräche sollten
regelmässig erfolgen, nicht überraschend

oder nur als Krisenintervention

bei Notfällen.

• Ziele formulieren, die man in einer
bestimmten Zeitspanne erreichen
will.

Markus Eberhard hält deutlich fest:
«Negative Botschaften im Führungsalltag

gibt es immer, das lässt sich nicht
vermeiden. Das ist aber nicht Inhalt des

Qualifikationsgesprächs.»

Nur mit sich selber vergleichen
Als ein sehr einfaches Arbeitsinstrument

in einem Mitarbeitergespräch
kann die Fokus-Soft-Analyse dienen,
die auf der Grundlage der Selbst- und

Fremdeinschätzung persönliche Stärken,

Möglichkeiten, Schwächen und

Mängel aufdecken kann. Diese

Standortbestimmung geht ganz vom Individuum

aus: Eigenschaften werden nur in

bezug auf bestimmte Aufgaben bewertet,

nicht in bezug auf andere Mitarbeiter.

Auch bei überdurchschnittlichen
Mitarbeitern sind also Gespräche und

Entwicklungsförderung angezeigt:
individuelles Mass erfordert individuelle
Massnahmen. Dabei geht es nicht darum,

unterschiedliche Sichtweisen
einzuebnen, sondern darum, sie bewusst
zu machen. Wichtig sind die Ziele der

angestrebten Entwicklung: hier sollte
eine Uebereinstimmung zwischen den
Zielen des Individuums und derjenigen
der Institution erreicht werden.

Ressourcenorientierte Standortgespräche

-\
Wie ist es Dir mit Deinen
Zielen ergangen?
Welche hast Du erreicht?
Welche nicht?
Was hast Du unternommen?
Wie hast Du die Ziele erreicht?
Was hat Dich gehindert?
Was hat sich bewährt, war
hilfreich? Was nicht?

Wie beurteilst Du Deine Arbeit
heut?: (siehe bei Was, Wie,
Warum)

Ressource, die gebraucht werden:
Was bringst Du In Deine Arbeit ein? Was wird
von Dir gefordert?
Ressourcen, die brach liegen:
Was wird nicht gebraucht? Was könntest Du
noch einbringen?
Ressourcen, die erschlossen werden könnten:
Was fehlt Dir noch? Was könntest Du gebrauchen?

Wie nimmst Du Deine Arbeit wahr? Wie beurteilst

Du sie? (quantitativ, qualitativ)
Wie ist es Dir bei der Arbeit ergangen?
(Wohlbefinden, Über - Unterforderung)
We beziehst Du andere. Dein Umfeld in die
Arbeit mit ein? (Zusammenarbeit)
Wie wirst Du einbezogen durch Dein Umfeld?
We hast Du mich (als Chef/In wahrgenommen?

Was hat Dir In Deinem Umfeld die Arbelt
erleichtert?
Was hat Dir Deine Arbeit erschwert, behindert?

Siehst Du Veränderungsmöglichkeiten?

Welche Ziele stehen für Dich
Im Vordergrund?
- in bezug auf Dich?
- In Bezug auf Dein Umfeld?

We willst Du die Ziele erreichen?
- Welche Wege siehst Du?
- Welche Schritte unternimmst
Du?

- Welche Informationen fehlen
Dir noch?

Was erwartest Du von mir? Was
kann Ich (als Chef/in) beitragen?

—\
—/
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Eine solche Soft-Analyse kann eine
Persönlichkeitsentwicklung besser in

Gang bringen als «Kreuzli» auf einem
Standardformular.

Menschen arbeiten nicht nur
für Geld

Im Hintergrund einer Mitarbeiterqualifikation

steht natürlich immer das
Menschenbild. Markus Eberhard geht von
der Ansicht aus, dass der Mensch ein

von Natur aus neugieriges und interessiertes

Wesen ist. Daraus folgt, dass

Bedingungen geschaffen werden müssen,

die ihm Teilnahme ermöglichen -
beispielsweise sollen Mitarbeiter bei der
Erarbeitung eines entwicklu ngsfördern-
den Qualifikationsmodells (mindestens
teilweise) mitberaten und mitbestimmen

können. Dies führt den Menschen
zu aktiver Auseinandersetzung mit der
Umwelt, zu sozialer Kompetenz und

gibt ihm das Gefühl, das Leben gestalten

und beeinflussen zu können. Im

Gegensatz dazu bewirkt die Ansicht,
dass der Mensch von Natur aus träge,
uninteressiert und nur mit Regelungen
zu führen sei, letztlich ein Abbau von
Motivation und Fähigkeiten. Menschen,
so Markus Eberhards Überzeugung,
arbeiten gerade in sozialen Berufen
nicht nur fürs Geld. Sie möchten sich

entwickeln können in ihrer Arbeit. Diesen

Spielraum für ihre Mitarbeit muss
man ihnen geben. Der Beschluss für die

Einführung von Qualifikationsgesprächen

mag ein Führungsentscheid und
somit unanfechtbar sein - die erfolgreiche

Ausgestaltung eines entwicklungs-
fördernden Modells aber kann nur
innerhalb der Institution durch Engagement

und Teilnahme der Mitarbeiter
erfolgen.

Schwerpunkte setzen

Es erscheint sinnvoll, bei Mitarbeitergesprächen

von den Aufgaben des
Mitarbeiters auszugehen, wie sie in den
Stellenbeschreibungen festgehalten sind.
Ein Problem dabei ist, dass man sich
nicht auf viele Veränderungen gleichzeitig

konzentrieren kann - oft scheitert
die Umsetzung von Ergebnissen, die in

Gesprächen erarbeitet wurden, an der
Überforderung des Mitarbeiters. Markus

Eberhard empfiehlt deshalb, aus
den Stellenbeschreibungen Kernbereiche

auszuscheiden und einen
Optionenkatalog anzufertigen, aus dem
einzelne Zielbereiche ausgewählt werden.
Diese Ziele sind so festzulegen, dass die
erforderlichen Handlungen präzise
beschrieben und überprüft werden
können.

Aber Entwicklungsförderung bezieht
sich nicht nur auf ganz spezielle
professionelle Sachverhalte, sondern auf die

Gesamtpersönlichkeit. So könnte sich

Markus Eberhard durchaus vorstellen,
dass ein Meditationskurs für einen

gestressten Mitarbeiter, falls dieser selber

mit diesem Vorschlag kommt, eine

zu fördernde Massnahme wäre, um das

sich selber gesetzte Ziel «Gelassenheit»
besser zu erreichen.

Das ressourcenorientierte
Standortgespräch

Am Beispiel des Heilpädagogischen
Seminars Zürich (HPS) zeigt Markus
Eberhard, wie ein solches Modell, das

von den Mitarbeitern selber entwickelt
wurde, aussehen könnte. Das
«ressourcenorientierte Standortgespräch» wurde

ab 1992 innerhalb einer Arbeitsgruppe

am HPS entwickelt und dient,

so die Zielsetzung, «der Qualitätssicherung

und -förderung unserer Arbeit auf
der Ebene des einzelnen, der Teams
und der Institution als Ganzes». Es

umfasst neben dem auf die Institution
zugeschnittenen Optionenmodell einen
Gesprächsleitfaden (nach Simmen, siehe

Kasten) und die Beschreibung des

gewünschten Vorgehens. Das Standortgespräch

ist im Konzept des HPS verankert;

seine Spielregeln sind allen
bekannt, Vorgehen und Hilfsmittel schriftlich

festgehalten und allen zugänglich.
Und ein weiterer wichtiger Punkt: das

Standortgespräch ist nicht lohnwirksam
und dient auch nicht als

Qualifizierungsinstrument zur Wieder- bzw.
NichtWiederwahl. Es ist, so die
Ausführungen des HPS, «ein internes
Instrument der Qualitätssicherung.
Wichtig ist die dialogische, entwick-
lungs- und ressourcenorientierte
Komponente. Es geht um persönliche,
team- und institutionsbezogene Vorhaben

und Entwicklungsziele.»

Es waren viele Ideen und Anregungen,

mit denen die Teilnehmerinnen
dieses Fortbildungskurses an diesem

Tage konfrontiert wurden. Hauptsache
wird nun sein, einige davon auch in die
Tat umzusetzen: zum Beispiel mit der

Soft-Analyse arbeiten, ein Gespräch
nach dem Raster von Simmen führen
oder Kernbereiche mit den Mitarbeitern
herausschälen. Über eigene Erfahrungen,

Umsetzungshindernisse,
Anpassungen und Erfolge dürfte am zweiten
Kurstag im Mai viel zu erzählen sein.

Männliche und weibliche Formen wurden

in diesem Artikel abwechselnd
verwendet. Immer aber ist das andere
Geschlecht mitgemeint.
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