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Ausdruck von Fiihrungsqualitat

INTERVIEW. Leistungsbeurteilungen sind nicht beliebt, schaffen bei Mitarbeitern aber
hihere Arbeitszufriedenheit. Das zeigen empirische Daten. Warum ist das so?

personalmagazin: Im Forschungungsprojekt
Linked Personnel Panel (LPP) suchen Sie
nach dem Zusammenhang von wirt:
schaftlichem Erfolg und professioneller
Personalarbeit? Gibt es diesen?

Dirk Sliwka: Es gibt eine wachsende Zahl
von Studien, die aufzeigen, dass be-
stimmte Instrumente den wirtschaft-
lichen Erfolg signifikant beeinflussen.
In den vergangenen Jahren gab es hier
deutliche Fortschritte in der Forschung.
Es kommt allerdings immer auf die ge-
naue Fragestellung an, etwa wie variab-
le Vergiitungssysteme gestaltet werden
miissen, dass sie fiir Teams oder Ein-
zelne einen Anreiz darstellen. Ein gut
designtes und professionelles Personal-
management kann also den wirtschaftli-
chen Erfolg beeinflussen.

persenalmagazin: Thre Untersuchungen
zeigen, dass Mitarbeiter, mit denen ein
strukturiertes Mitarbeitergesprach ge-
fiihrt wird, eine hohere Arbeitszufrieden-
heit haben. Was ist Ihre Erkldrung?
Sliwka: Das ist erst einmal ein Korrela-
tionsbefund. In Betrieben, in denen re-
gelmiBig Mitarbeitergespriache gefiihrt
werden, ist die Arbeitszufriedenheit si-
gnifikant hoher. Es spricht vieles dafiir,
dass hinter dem Befund ein Kausaleffekt
steckt. Meine Brklarung ist, dass Vorge-
setzte im Alltag haufig Feedback vermei-
den oder einfach vergessen und durch
eine Struktur gezwungen sind, sich fir
Mitarbeiter Zeit zu nehmen, und damit
Dinge auf den Tisch kommen, die im All-
tag untergehen. Ubrigens ist auch die Ge-
sprichsdauer ein signifikanter Pradiktor
fiir die empfundene Qualitit der Arbeit.

DIRK SLIWKA ist Professor an der Uni
Koéln und erforscht den Zusarmmenhang von
Unternehmenserfolg und Personalarbeit.

personalmagazin: Kritiker des Mitarbeiter-
gesprichs wenden ein, entscheidend sei
der Dialog zwischen Flihrungskraft und
Mitarbeiter. Das Mitarbeitergesprdch sei
biirokratisch und hinderlich.

Sliwka: Dialog und Mitarbeitergesprach
kann man natiirlich nicht sauber tren-
nen. Bei der Kritik am klassischen Mit-
arbeitergesprich sehe ich zwei Richtun-
gen. Die eine Richtung ist, formalisierte
Instrumente abzuschaffen und den Fih-
rungskriften zu sagen, sie sollen statt-
dessen intensiver mit ihren Mitarbei-
tern im Alltag reden. Sich alleine auf die
Empfehlung zu verlassen, halte ich aber
fiir gefihrlich, weil die einzelne Fih-
rungskraft dann wieder allein dariiber
entscheidet, ob Dinge wie die person-

liche Entwicklung ein Thema werden.
Gerade die Vorgesetzten, die Feedback-
gesprichen Heber aus dem Weg gehen,
kinnen es dann wieder leichter vermei-
den. Die andere Richtung der Diskussi-
on ist es, die Frequenz der Gesprache
und Beurteilungen zu erhhen und dies
auch durch systematische Instrumente
~ beispielsweise die Erfassung von un-
terjahrigem Feedback in IT-Systemen -
zu férdern. Dies scheinen mir dagegen
sehr sinnvolle Uberlegungen zu sein.

personalmagatin: Die engagierten Mitarbei-
ter haben fiir den Erfolg der Betriebe eine
besondere Bedeutung. Bewerten Sie auch
diese Mitarbeitergesprdche positiv?
Sliwka: Ja. Wertschétzung wirkt sich posi-
tiv auf die Arbeitsleistung aus. Viele Ex-
perimente zeigen, dass viele Menschen
eher bereit sind, eine Arbeitsleistung
abzuliefern, die tber das Normale hin-
ausgeht, wenn sie groBziigig behandelt
werden. Man muss allerdings beachten,
dass Menschen unterschiedlich sind. Es
gibt auch eher egoistisch veranlagte, bei
denen Sanktionsmechanismen und mate-
rielle Belohnung Leistung steigern. Auch
hier sind Mitarbeitergesprache wichtig,
um diese Regeln klarzumachen.

personalmagazin: Leistungsbeurteilungen
sind nicht beliebt. Thre Forschung zeigt
aber, dass sie zu mehr Arbeitszufrieden-
heit flihren. Wie erkldren Sie sich das?
Sliwka: Der Befund in den Daten des LPP
scheint in der Tat robust. Das zeigen
auch Lingsschnittuntersuchungen mei-
nes Kollegen Patrick Kampkotter: Fuhrt
ein Unternehmen Leistungsbeurteilun-
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gen ein, so steigt die Arbeitszufrieden-
heit. Wahrscheinlich es es hier wieder
so: Leistungsbeurteilungen zwingen
Fiihrungskrafte dazu, sich detailliert
mit ihren Mitarbeitern zu beschéaftigen.

personalmagazin: Das fiir mich iiberra-
schendste Ergebnis ist, dass Verteilungs-
vorgaben bei der Leistungsbeurteilung zu
héherer Arbeitszufriedenheit fiihren.
Sliwka: Das hat mich auch {iberrascht,
weil man gemeinhin denkt, dass Vertei-
lungsvorgaben von Mitarbeitern negativ
bewertet werden. Meine Interpretation
dieses Befundes ist, dass Verteilungsvor-
gaben die Leute nicht gliicklicher, aber
die Konsequenzen von Leistungsbeur-
teilungen fairer machen. Die Mitarbei-
ter empfinden das als ein Zeichen, dass
die Betriebe solche schwierigen Prozes-
se professionell managen. Ansonsten
ist jeder Fithrungskraft iiberlassen, die
Leistungsbeurteilung nach eigenen Uber-
legungen zu handhaben. Die eine Fiih-
rungskraft differenziert stark, die andere
gar nicht. Es gibt damit im selben Betrieb
ganz unterschiedliche BeurteilungsmaB-
stdbe und das erzeugt Unzufriedenheit.

personalmagazin: Nach Ihren Untersuchun-
gen nehmen bei grofieren Betrieben die

Verteilungsvorgaben zu. Ist das ein Trend?
Sliwka: Das ist vermutlich eine zyklische
Bewegung. Wenn Sie Vorgaben abschaf-
fen, filhrt das zu einer Zunahme der
groBziigigen Beurteilungen, weil das fiir
die Fiihrungskréfte leichter ist. Die Fol-

sverteilungsvorgaben
bei der Leistungsbeur-
teilung machen Sinn,
wenn man die Leistung
nur subjektiv messen
kann. Das kann manch-
mal schmerzhaft sein.”
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ge sind hohere Kosten fiir Bonuszahlun-
gen und ein Verlust der Aussagekraft
von Beurteilungen. Die Betriebe merken
das und fangen wieder an, Verteilungs-
empfehlungen einzufiihren.

personalmagazin: Machen Verteilungsvor-
gaben aus Ihrer Sicht Sinn?

Sliwka: Wenn man die Leistung von Mit-
arbeitern nur subjektiv messen kann,
dann ja. Denn man muss am Ende den
Beurteilten eine Idee an die Hand geben,
was es bedeutet, eine Eins zu bekom-
men, beispielsweise zu den 20 Prozent
Besten zu gehoren - denn sonst hat man
wieder unterschiedliche MafBstdbe im
selben Unternehmen. Verteilungsvorga-
ben wird es auch in 20 Jahren noch ge-
ben. Wenn sie Leistung objektiver mes-
sen konnen, brauchen sie diese nicht.
Erzwungene Differenzierungen sind
machmal ein schmerzhafter Prozess.

personalmagazin: Eine Fiihrungskraft hat
eine Spanne zwischen sieben und 14 Mit-
arbeitern. Haben Sie als Statistiker eine
Empfehlung, ab welcher Gruppengrife
eine Verteilungsvorgabe sinnvoll ist?
Sliwka: Bei sieben Mitarbeitern macht
eine Verteilungsvorgabe keinen Sinn,
die GruppengroBe sollte schon bei eher
50 Mitarbeitern liegen. Bei dieser Grup-
pengrofe ist es eher unwahrscheinlich,
dass ich jemandem Unrecht tun muss,
wenn ich die Vorgabe manage. Fiir
strenge Verteilungsvorgaben brauchen
Sie daher in der Regel Beurteilungskon-
ferenzen, in denen sich mehrere Fiih-
rungskrafte miteinander abstimmen.

personalmagazin: Zielvereinbarungen fiih-
ren zu einem héheren Commitment. Ist
das ein kausaler Zusammenhang?

Sliwka: In unseren LPP-Daten haben wir
eine klare Korrelation. Doch andere For-
schung zeigt, dass die Einfiihrung von
Zielvereinbarungen ein kausaler Trei-
ber fiir den wirtschaftlichen Erfolg ist.

personalmagatin: Kritiker nennen Zielver-
einbarungen ein Relikt aus alten Zeiten,

die Anforderungen an Agilitdt nicht
standhalten. Was antworten Sie?

Sliwka: Manchmal sind Zielvereinbarun-
gen sehr formelhaft gestaltet und ver-
kntipfen eine Zielerreichung direkt mit
einer Bonuszahlung. Ein solches Vor-
gehen mag im Vertrieb funktionieren,
kann aber in anderen Bereichen prob-
lematisch sein, denn man verliert Fle-
xibilitat. Ich interpretiere die Befunde
wie schon oben: Das Instrument zwingt
Flihrungskrafte dazu, ihre Erwartungen
klar zu spezifizieren und mit ihren Mit-
arbeitern einen Dialog zu fiihren.

personalmagazin: Kiindigungsgrund
Nummer eins ist das Verhalten der
Vorgesetzten, das haben Ihre\Untersu-
chungen bestdtigt. Wie kénnen Betriebe
hier vorbeugen?

Sliwka: HR hat das Instrument der Mit-
arbeiterbefragung, um herauszufinden,
in welchen Bereichen es Fiihrungs-
probleme gibt. Wichtig dabei ist, dass
diese systematisch und kontinuierlich
durchgefiihrt werden. Wenn Mitarbei-
terbefragungen in schwierigen Jahren
ausgesetzt werden, weil man schlechte
Ergebnisse erwartet, schafft das kein
Vertrauen in das Instrument.

personalmagazin: Hdufig werden ja die
Lrgebnisse von Mitarbeiterbefragungen
angezweifelt und gesagt, die Beschdiftig-
ten geben sowieso nur das an, was sozial
erwiinscht ist.

Sliwka: Die Befragungsergebnisse sind
gute Pradiktatoren fiir tatsdchliches
Verhalten - das zeigen die LPP-Daten.
Mitarbeiter, die 2012 in der Beschaftig-
tenbefragung ein hohes Commitment
hatten, haben den Betrieb bis 2014 sel-
tener verlassen als solche mit niedrigem
Commitment. Obwohl es Effekte wie
soziale Erwiinschtheit gibt, liefern Mit-
arbeiterbefragungen also wichtige Friih-
indikatoren fiir Verhalten, die allerdings
in vielen Unternehmen bisher noch zu
wenig genutzt werden. |

Das Interview fiihrte Reiner Straub.

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an redaktion@personalmagazin.de




