Teil B: Problemorientierte Einführung in MAG

Typische Merkmale von MAG

1. MAG ist „offizielles Führungsinstrument“, vom Management eingeführt, oft in Führungsgrundsätzen verankert;

2. es gibt Regeln zu Gesprächsdauer, generelle Vorgehensweisen, Konfliktlösung usw.;

3. den Akteuren werden Hilfsmittel an die Hand gegeben (z.B. Informationsbroschüren, Checklisten zur Vorbereitung, Durchführung und Nachbereitung oder Protokollbögen, die an die Personalabteilung gegeben werden müssen);

4. Gesprächstechniken und –regeln sind zentraler Gegenstand der Personalentwicklung (z.B. spezifische Trainings für Führungskräfte und Beschäftigte)

Vgl. Breisig, Th. / König, S. / Wengelowski, P. (2001): Arbeitnehmer im Mitarbeitergespräch. Grundlagen und Tipps für den Erfolg. Frankfurt/M.: Bund-Verlag (Job aktuell), S. 33f.

 Beispiel für den „typischen“ Ablauf eines MAG mit „Mischcharakter“

1.
Aufwärmphase

Festlegung der Ziele und des Zeitrahmens des Gesprächs

2.
Baustein „Leistungsbeurteilung“

MA schildert eigene Einschätzung zu Leistung, Arbeits​situation, förderliche/hinderliche Rahmenbedingungen

FK gibt Rückmeldung, Stärken, Verbesserungsbedarf

· Abgleich der Einschätzungen !

3.
Baustein „zukünftige Ziele“

MA schlägt Arbeitsziele vor, FK schildert eigene Vorstellungen, verbindliche Eini​gung auf Maßnahmen zur Realisierung und Überprüfung

4.
Baustein „Entwicklungsziele“

MA beschreibt Karriere- und Qualifizierungsvorstellungen, FK gibt Potenzialeinschätzung und infrage kommende Wei​terbildungs- und Aufstiegsmöglichkeiten

· Vereinbarung geeigneter Maßnahmen

5. Austausch über Zusammenarbeit im Be​trieb

6. Zusammenfassung der Ergebnisse 

offene Fragen klären, Ideen austauschen, Dokumentation der Ergebnisse

7.
Abschluss

Vgl. Hofbauer, H. / Winkler, B. (1999): Das Mitarbeitergespräch als Führungsinstrument. Ein Leitfaden. München; Wien: Carl Hanser Verlag, S. 71f.

Regelungspunkte für eine Betriebsvereinbarung

-
Geltungsbereich;

-
Grundsätze/Präambel;

-
Art und Ziele des Mitarbeitergesprächs;

-
Bestandteile des Verfahrens;

-
Bezug zu anderen Instrumenten;

-
Wer spielt welche Rolle (z.B. wer beurteilt bei Beurteilungs- und Fördergesprächen; wer wird beurteilt?);

-
Turnus der Gesprächsdurchführung;

-
Sonstige (außerplanmäßige) Gesprächsanlässe;

-
Vorbereitung auf das Gespräch (inklusive Materialien)

-
Durchführung des Gesprächs (z.B. räumliche, terminliche Gegebenheiten, Dauer);

-
Gesprächsunterlagen, insbesondere Bögen und Leitfäden;

-
ggf. Regelungen zur Aufgaben- bzw. Zielfestlegung;

-
Regelungen zu den Methoden, Techniken und Stilen der Gesprächsführung;

-
Ableitung von Konsequenzen und Maßnahmen;

-
Unterschriften;

-
Konfliktlösung;

-
Datenspeicherung, -ablage und -verwendung;

-
Schulung und Information; der Beteiligten;

-
Rechte der Mitarbeiter/innen;

-
Rechte des Betriebs- bzw. Personalrats;

-
ggf. Test-/Pilotphase;

-
Schlussbestimmungen.

Breisig, Th. / König, S. / Wengelowski, P. (2001): Arbeitnehmer im Mitarbeitergespräch. Grundlagen und Tipps für den Erfolg. Frankfurt/M.: Bund-Verlag (Job aktuell), S. 74.

Unterschiede zwischen Beurteilungssystem und MitarbeiterInnengespräch

Beurteilung
Mitarbeitergespräch

Vergleich mit anderen
„Bestenauslese“
Individuelle Analyse der Leistungs- und Führungssituation (u.a. Vorge​setztenbeurteilung)

Von „oben nach unten“
Dialog

Leistungs- und Befähigungsbeurtei​lung
Analyse der erreichten Ziele

Bestandsaufnahme
Vereinbarung von neuen Zielen

Aufgaben werden als gegeben hinge​nommen
Umfassende Analyse der wahrgenom​menen Aufgaben und der Bedingungen

Rückblick
Rückblick und Zukunft

Stadt Monheim (Hrsg.) 1999, S. 2.

Mitbestimmungsrechte bei der Aufstellung allgemeiner Beurteilungsgrundsätze

(§94 Abs. 2 BetrVG):

· Ziele des Systems (strittig)

· Verfahren, Konzeption, Beurteilungsbogen

· Beurteilungs-/Bewertungskriterien und –maßstäbe, Skalen

· Verfahrensfragen (Anlässe, Häufigkeiten)

· Durchführung und Gestaltung des Beurteilungs​gesprächs

· Fragen der Auswertung der Beurteilung

· Aufbewahrung der Beurteilungsunterlagen

· MA-Rechte (Einspruchs- und Beschwerdemög​lichkeiten)

· Konfliktlösungsmöglichkeiten, Regelungen bei Streitigkeiten

Aber:

· völlige „Verhinderung“ eines Beurteilungsver​fahrens ist unrealistisch

· kein Mitbestimmungsrecht bei den einzelnen Beurteilungsvorgängen

vgl. Breisig (2000): Gutachten DSV, hier: S. 11ff.

einvernehmliche Konzeptentwicklung mit dem Betriebsrat gemeinsam = „Gebot der Klugheit“

Merkmale „klassischer“, merkmalsorientierter Beurteilungsverfahren I


Praktische Ausgestaltung:

· personenbezogene Überprüfungen (Kontroll-/ Disziplinierungsfunktion)

· stark formalisierte Verfahren mit Tendenz zur Quantifizierung

· Set vorgegebener Kriterien 

· schulnotenähnliche Skala 

· oft Raster zum Ankreuzen
· oft Versuch, rechnerisch ein Gesamturteil zu ermitteln 

· manchmal mit Verteilungsvorgaben 
=> Druck auch für die Vorgesetzten

· Anspruch: „Verobjektivierbarkeit“ des Beur​teilungsvorganges, „Messbarmachen“

Vgl. Breisig, Thomas (1998): Personalbeurteilung – Mitarbeitergespräch – Zielvereinbarun​gen: Grundlagen, Gestaltungsmöglichkeiten und Umsetzung in Betriebs- und Dienstvereinba​rungen. Frankfurt/M.: Bund-Verlag (Handbücher für die Unternehmenspraxis; Bd. 6), S. 61ff. u. 82f.

Merkmale „klassischer“, merkmalsorientierter Beurteilungsverfahren II


Grundannahmen:

· Arbeitsanforderungen klar zu identifizieren, Leistungen/Verhalten gut zu beobachten/zu bewerten

· trotz unterschiedlicher Anforderungsprofile einheitliches Konzept möglich

· gefundene Beurteilungskriterien sind „repräsentativ“ für die Tätig​keit

· „richtige“ Urteile durch Kriterien und Skalen

· eindeutige Zurechenbarkeit von Erfolgen/ Misserfolgen, von „Gut-/Schlechtleistung“

· Beobachtungs-/Beurteilungsfehler können „ab​trainiert“ werden

· Ausprägung von „Gesamtwerten“ entspricht annähernd der Normalverteilung
· Annahmen fragwürdig ! 

· Neuerdings Hinwendung zu zielorientierten Verfahren zu beob​achten!

Vgl. Breisig, Thomas (1998): Personalbeurteilung – Mitarbeitergespräch – Zielvereinbarun​gen: Grundlagen, Gestaltungsmöglichkeiten und Umsetzung in Betriebs- und Dienstvereinba​rungen. Frankfurt/M.: Bund-Verlag (Handbücher für die Unternehmenspraxis; Bd. 6), S. 74ff.
Zielvorgabe oder Zielvereinbarung?

Zielvorgabe:

· Zielhierarchie im Unternehmen

· „vereinbart“ werden vorgegebene oder angeordnete Ziele

· Ziele werden von „oben nach unten heruntergebrochen“

· Beschäftigten werden über Ziele „informiert“

· keine/wenig Einflussmöglichkeiten für die Be​schäftigten über Art und Höhe der Ziele

vgl. Tondorf, Karin (1998): Zielvereinbarungen – Zum Mitbestimmungspotential eines de​zentralen Regulierungsmodus, in: WSI-Mitteilungen, 6/1998, S. 386-392, hier: S. 388f.

Anforderungen an Ziele I:
E. Heinen, 60er Jahre

Ziele sollen operationalisierbar/“messbar“ sein, deshalb notwendige Zieldimensionen:

1. Zielinhalt 

2. angestrebtes Ausmaß (in welcher Höhe)

3. zeitlicher Bezug 

=> Tendenz zu quantitativen Zielen 

Anforderungen an Ziele II:
Die SMART-Regel

S
chriftlich fixiert und präzisiert

M
essbar 

A
nspruchsvoll, herausfordernd (nicht nur unter optimalen Bedingungen)

R
ealistisch erreichbar

T
erminiert

=> Tendenz zu quantitativen Zielen bleibt z. T. er​halten

Anforderungen an Ziele III:
zusätzliche Anforderungen aus 
mitarbeiter/innenorientierter Sicht

· Ziele müssen von MA beeinflussbar sein (evtl. paritätische Kriterienkommission)

· Gestaltungsfreiheit bei Wegen der Zielerrei-chung

· Selbstkontrolle der MA, damit verbunden: fun​dierte Infos

· max. 3-5 Ziele

· auch qualitative Ziele

· Berücksichtigung persönlicher Verhältnisse bei der Zielhöhe

· keine Überforderung / kein Intensivierungs-automatismus

· Korrekturmöglichkeiten bei veränderten Rah​menbedingungen

· Möglichkeit der Hinzuziehung eines Betriebs-ratsmitglieds

vgl. Breisig (2000): Gutachten XXX, hier: S. 41f.

=> 
Forderung: etwas weg von „rein quantitative“ Zielen hin zu mehr „echter“ Partizipation der Beschäftigten
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