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Das entwicklungsfordernde Mitarbeitergesprach (Qualifikation)

MITARBEITERGESPRACHE -

EINE (FUHRUNGS-)

SELBSTVERSTANDLICHKEIT?

Von Eva Johner Bértschi

m 14. Madrz, morgens um halb

zehn, Cafeteria des Alterswohn-
heims Sieberstrasse in Zirich. Erster Tag
der zweitdgigen Fortbildungsveranstal-
tung «Das entwicklungsférdernde Mit-
arbeitergesprach». Wo sind sie nun, die
Teilnehmer dieses Fuhrungskurses, der
im Bildungsbuch des Heimverbandes
Schweiz in der Rubrik «speziell fur
Heimleitungen» ausgeschrieben wur-
de? Etwa der «Frauentisch» gerade vor
dem Ausschank? Tatsachlich handelte
es sich um lauter Kursteilnehmerinnen,
was einer Frau die Bemerkung entlock-
te, ob es sich wohl um einen Frauen-
kurs handle. Ich staune: nach Aus-
schreibung und Thema habe ich dies
nicht erwartet. Gibt es heute tatsachlich
mehr Frauen in Leitungsfunktionen
oder haben Frauen mehr Bedurfnis
nach Untersttzung und Hilfestellung in
Gesprachssituationen mit Mitarbeitern
und Mitarbeiterinnen? Jedenfalls, wie
eine Teilnehmerin feststellt: «Die Zeiten
andern sich.»

Qualifikationsgesprache kreativ
und aufbauend fiihren

Zehn Frauen und acht Manner sind es
schliesslich, die sich zu diesem Fortbil-
dungskurs einfinden, der von Markus
Eberhard, Dozent am Heilpadagogi-
schen Seminar in Zurich und freier Bera-
ter, geleitet wird. Sie kommen aus ver-
schiedensten Institutionen (Alters- und
Pflegeheimbereich, Kinder- und Ju-
gendheime, Heime fur behinderte
Erwachsene) und haben alle eine Ka-
derstellung inne: Heimleitung, Leitung
Hausdienst, Wascherei, Textilwerkstatt,
Pflegedienst, Kiichenchef usw. Bei vie-
len ist es der Begriff «entwicklungsfor-
dernd» in der Kursausschreibung, der
sie motiviert hat, an dieser Veranstal-
tung teilzunehmen, andere suchen,
nach eigenen schlechten Erfahrungen
in  Qualifikationsgesprachen,  nach
Maoglichkeiten, diese besser zu gestal-
ten. Und Dritte schliesslich sind im
Betrieb mit vorgeschriebenen Qualifika-
tionsmodellen konfrontiert, die ihnen
Mihe bereiten und die sie durch ent-
sprechendere Verfahrensweisen erset-
zen mochten.

In seinen einflihrenden Worten be-
tont Markus Eberhard, dass er im Um-
gang mit verschiedenen Modellen der
Qualifizierung zunehmend kritischer
geworden sei. Normierungen und Ver-
gleichbarkeiten im menschlichen Be-
reich  herzustellen, kommt seiner
Ansicht nach der Entwertung des Men-
schen gleich. Seine Kernfrage: Wie
kann man Mitarbeitergesprache, auch
unter dem Thema «Qualifikation»,
kreativ und aufbauend fuihren? Er hat
keinen Ordner mit Modellbdgen mitge-
bracht. Sein Ziel ist es, mit den Kursteil-
nehmerinnen in einem Lernprozess ge-
meinsam Grundlagen zu erarbeiten, die
sich auf die je eigene Situation Ubertra-
gen lassen. Daraus wird kein Standard-
formular entstehen, da es sich immer
um unterschiedliche  Wirklichkeiten
handelt.

«Du bist mir wichtig...»

Markus Eberhard hat festgestellt, dass
Mitarbeitergesprdche als Fihrungsin-
strument zwar in der Regel tberall kon-
zeptuell verankert sind, dass man ihnen
in Wirklichkeit aber oft ausweicht. Viele
haben Angst — Angst vor Bewertungen,

Staunen:
Ob es sich um einen
Frauenkurs handelt?

—

die zugleich auch Verletzungen sein
kénnen. Verletzungen aber fuhren bei
Mitarbeitern zu Selbstdispensation, zur
Reduktion der Arbeitsleistung, zu passi-
vem und aktivem Widerstand. Wie also
Gesprache fihren mit moglichst wenig
Verletzungen? Wie eine Arbeitskultur
schaffen, die sowohl dem Mitarbeiter,
dem Chef als auch der Aufgabe niitzt?

In drei Arbeitsgruppen wurden dann
die Bedingungen diskutiert, welche sich
forderlich auf ein Gesprach auswirken.
Dazu gehoren u.a.:

e positive, nicht nur negative Riickmel-
dungen geben. «Wenn es nichts
Positives zu sagen gibt», so Markus
Eberhard, «dann habe ich eine
Flhrungsaufgabe vernachlassigt: zu
ktindigen.»

e Klarheit Offenheit, Verbindlichkeit.

o Wertschdtzung 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.

e Probleme, auch heikle, direkt an-
sprechen. Auf die Wortwahl kommt
es nicht an, wenn die Haltung




stimmt — die Haltung gegentber
dem Mitarbeiter (ich will etwas fur
ihn, er soll sich entwickeln), die Hal-
tung sich selber gegentber (zu eige-
ner Stimmung, zu eigenen Schwa-
chen und Fehlern stehen).

wichtig ist auch das «setting», die
Gestaltung des Gesprdchs. Das Ge-
sprach muss eine Wichtigkeit haben,

Markus Eberhard:
Kritisch mit Modellen
der Qualifizierung.
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es muss vorbereitet und Uberlegt
werden, einen Anfang und ein Ende
haben; es muss in einem ungestor-
ten, neutralen Raum stattfinden
koénnen und im Arbeitskonzept ver-
ankert sein. Bezlglich des Zeitpunk-
tes ist, wenn immer maoglich, auch
auf die private Befindlichkeit des
Mitarbeiters Ricksicht zu nehmen;

FORTBILDUNGSKURS DES HEIMVERBANDES SCHWEIZ

Qualifikationsgespréache sollten re-
gelmassig erfolgen, nicht berra-
schend oder nur als Kriseninterven-
tion bei Notfallen.

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

Markus Eberhard halt deutlich fest:
«Negative Botschaften im Fihrungsall-
tag gibt es immer, das lasst sich nicht
vermeiden. Das ist aber nicht Inhalt des
Qualifikationsgesprachs.»

Nur mit sich selber vergleichen

Als ein sehr einfaches Arbeitsinstru-
ment in einem Mitarbeitergesprach
kann die Fokus-Soft-Analyse dienen,
die auf der Grundlage der Selbst- und
Fremdeinschatzung personliche  Star-
ken, Maoglichkeiten, Schwachen und
Mangel aufdecken kann. Diese Stand-
ortbestimmung geht ganz vom Indivi-
duum aus: Eigenschaften werden nur in
bezug auf bestimmte Aufgaben bewer-
tet, nicht in bezug auf andere Mitarbei-
ter. Auch bei Uberdurchschnittlichen
Mitarbeitern sind also Gesprache und
Entwicklungsférderung angezeigt: indi-
viduelles Mass erfordert individuelle
Massnahmen. Dabei geht es nicht dar-
um, unterschiedliche Sichtweisen ein-
zuebnen, 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.

Ressourcenorientlerte Standortgesprache
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Ressource, die gebraucht werden: s
Was bringst Du In Deine Arbeit ein? Was wird
von Dir gefordert?

Ressourcen, die brach liegen:

Was wird nicht gebraucht? Was konntest Du
noch einbringen?

Ressourcen, die erschlossen werden kdnnten:
Was fehlt Dir noch? Was kdnntest Du gebrauchen?]

E | Wie ist es Dir mit Deinen
Zielen erga ?
Welche hast Du erreicht?

S | Was hast Du unterommen?
T . Wie hast Du die Ziele erreicht?
| was hat Dich gehindert?
Was hat sich bewahrt, war
E  hilfreich? Was nicht?

m —

Wie nimmst Du Deine Arbeit wahr? Wie beur-
teilst Du sle? (quantitativ, qualitativ)

Wie ist es Dir bei der Arbeit ergangen? (Wohk-
befinden, Uber - Unterforderung)

Wie bezlehst Du andere. Dein Umfeld in die
Arbeit mit ein? (Zusammenarbeit)

Wie wirst Du einbezogen durch Dein Umfeld?
Wie hast Du mich (als Chef/in ) wahrgenommen?

~ z-xz0%
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|

|

I N | weiche nicht?

|

|

|

'

| | Wie beurteilst Du Deine Arbeit
heut?: (siehe bel Was, Wie,

| | warum)

|

Tco> s

Was hat Dir in Deinem Umfeld die Arbeit er-
leichtert?

Welche Ziele stehen fir Dich
Im Vordergrund?

- in bezug auf Dich?

- In Bezug auf Dein Umfeld?

Wie wilist Du die Ziele erreichen?

- Welche Wege siehst Du?

- Welche Schritte unternimmst
Du?

- Welche Informationen fehlen
Dirnoch?

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

Was hat Dir Deine Arbeit erschwert, behin-
dert?
Slehst Du Veranderungsmoglichkeiten? -




Eine solche Soft-Analyse kann eine
Personlichkeitsentwicklung besser in
Gang bringen als «Kreuzli» auf einem
Standardformular.

Menschen arbeiten nicht nur
fir Geld

Im Hintergrund einer Mitarbeiterqualifi-
kation steht natdrlich immer das Men-
schenbild. Markus Eberhard geht von
der Ansicht aus, dass der Mensch ein
von Natur aus neugieriges und interes-
siertes Wesen ist. Daraus folgt, dass
Bedingungen geschaffen werden mus-
sen, die ihm Teilnahme ermoglichen —
beispielsweise sollen Mitarbeiter bei der
Erarbeitung eines entwicklungsférdern-
den Qualifikationsmodells (mindestens
teilweise) mitberaten und mitbestim-
men konnen. Dies fuhrt den Menschen
zu aktiver Auseinandersetzung mit der
Umwelt, zu sozialer Kompetenz und
gibt ihm das Geflihl, das Leben gestal-
ten und beeinflussen zu konnen. Im
Gegensatz dazu bewirkt die Ansicht,
dass der Mensch von Natur aus trage,
uninteressiert und nur mit Regelungen
zu flhren sei, letztlich ein Abbau von
Motivation und Fahigkeiten. Menschen,
so Markus Eberhards Uberzeugung,
arbeiten gerade in sozialen Berufen
nicht nur firs Geld. Sie mochten sich
entwickeln kénnen in ihrer Arbeit. Die-
sen Spielraum flr ihre Mitarbeit muss
man ihnen geben. Der Beschluss fiir die
Einfihrung von Qualifikationsgespra-
chen mag ein Fuhrungsentscheid und
somit unanfechtbar sein — die erfolgrei-
che Ausgestaltung eines entwicklungs-
fordernden Modells aber kann nur
innerhalb der Institution durch Engage-
ment und Teilnahme der Mitarbeiter

Schwerpunkte setzen

Es erscheint sinnvoll, bei Mitarbeiterge-
sprachen von den Aufgaben des Mitar-
beiters auszugehen, wie sie in den Stel-
lenbeschreibungen festgehalten sind.
Ein Problem dabei ist, dass man sich
nicht auf viele Veranderungen gleich-
zeitig konzentrieren kann — oft scheitert
die Umsetzung von Ergebnissen, die in
Gesprachen erarbeitet wurden, an der
Uberforderung des Mitarbeiters. Mar-
kus Eberhard empfiehlt deshalb, aus
den Stellenbeschreibungen Kernberei-
che auszuscheiden und einen Optio-
nenkatalog anzufertigen, aus dem ein-
zelne Zielbereiche ausgewahlt werden.
Diese Ziele sind so festzulegen, dass die
erforderlichen  Handlungen  prazise
beschrieben und Uberprift werden
kénnen.

Aber Entwicklungsférderung bezieht
sich nicht nur auf ganz spezielle profes-
sionelle Sachverhalte, sondern auf die
Gesamtpersonlichkeit. So kénnte sich
Markus Eberhard durchaus vorstellen,
dass ein Meditationskurs fir einen
gestressten Mitarbeiter, falls dieser sel-
ber mit diesem Vorschlag kommt, eine
zu fordernde Massnahme waére, um das
sich selber gesetzte Ziel «Gelassenheit»
besser zu erreichen.

Das ressourcenorientierte
Standortgesprach

Am Beispiel des Heilpddagogischen
Seminars Zdrich (HPS) zeigt Markus
Eberhard, wie ein solches Modell, das
von den Mitarbeitern selber entwickelt
wurde, aussehen konnte. Das «ressour-
cenorientierte Standortgesprach» wur-
de ab 1992 innerhalb einer Arbeits-

so die Zielsetzung, «der Qualitatssiche-
rung und -férderung unserer Arbeit auf
der Ebene des einzelnen, der Teams
und der Institution als Ganzes». Es
umfasst neben dem auf die Institution
zugeschnittenen Optionenmodell einen
Gesprachsleitfaden (nach Simmen, sie-
he Kasten) und die Beschreibung des
gewlinschten Vorgehens. Das Standort-
gesprdch ist im Konzept des HPS veran-
kert; seine Spielregeln sind allen be-
kannt, Vorgehen und Hilfsmittel schrift-
lich festgehalten und allen zuganglich.
Und ein weiterer wichtiger Punkt: das
Standortgesprach ist nicht lohnwirksam
und dient auch nicht als Qualifizie-
rungsinstrument zur Wieder-  bzw.
Nichtwiederwahl. Es ist, so die Aus-
fihrungen des HPS, «ein internes In-
strument der Qualitatssicherung. (...)
Wichtig ist die dialogische, entwick-
lungs- und ressourcenorientierte Kom-
ponente. Es geht um personliche,
team- und institutionsbezogene Vorha-
ben und Entwicklungsziele.»

Es waren viele Ideen und Anregun-
gen, 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 Gesprdch
nach dem Raster von Simmen fiihren
oder Kernbereiche mit den Mitarbeitern
herausschélen. Uber eigene Erfahrun-
gen, Umsetzungshindernisse, Anpas-
sungen und Erfolge dirfte am zweiten
Kurstag im Mai viel zu erzahlen sein.

Mannliche und weibliche Formen wur-
den in diesem Artikel abwechselnd
verwendet. Immer aber ist das andere

erfolgen. gruppe am HPS entwickelt und dient, Geschlecht mitgemeint. [ |
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Sektion Appenzell

Schreck Ernst und Marie-Louise, Altersheim
Schénenbihl, 9042 Speicher, Heimleitung.

Sektion Basel

Lerch  Christine, Beschaftigungs- und
Wohnheim Dychrain, Teichweg 1-5, 4142
Miinchenstein, Heimleiterin.

Sektion Bern

Wathrich Peter, Stiftung fur blinde und seh-
behinderte Kinder und Jugendliche, Kirch-
lindachstr. 49, 3052 Zollikofen, Heimleiter;
Meyner Urs und Marianne, Heilsarmee
Wohnheim Buchseegut, Buchseeweg 15,
3098 Koniz, Heimleitung.

Thurnherr Ursula, Tagesstdtte fur Betagte,
Villa Grunfels, Werkstrasse, 8645 Jona,
Tagesstatte-Leiterin.

Region Zentralschweiz

Gruter Julia, Verein flr behttetes Wohnen,
Grabenackerstr. 48, 6312 Steinhausen,
Heimleiterin; Sauter Peter, Jugendsiedlung
Utenberg, 6008 Luzern, Siedlungsleiter.

Sektion Ziirich

Walder Elisabeth, Wasserfurrenstr. 15, 8600
Diibendorf, Leiterin Sekretariat; Mauch Rolf
und Rita, Altersheim Tabeaheim, Schar-
béachlistr. 2, 8810 Horgen.
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Sektion Bern

Stiftung Wohn- und Werksiedlung St.
Michael, Bodenweg 1, 2572 Sutz.

Region Schaffhausen
La Résidence, Steingutstr. 11, 8205 Schaff-

hausen; Alters- und Pflegeheim Am Buck,
Untere Buckstr. 1000, 8215 Hallau.

Sektion Solothurn

Haushaltungsschule Theresiahaus, Waisen-
hausstr. 28, 4500 Solothurn; Alterszen-
trum Wengistein, Kirchweg 2, 4500 Solo-
thurn.

Sektion Ziirich

Pflegeheim Gorwiden, Gorwiden 2, 8057
Zurich; Altersheim Sandbtiel, Kirchenrain-
str. 6, 8632 Tann; Alters- und Pflegeheim
Maiengarten, Guindlikon, 8353 Elgg.
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