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Empirie statt Meinung

STUDIE. Zielvereinbarungen und Mitarbeitergesprache werden als bilirokratische

Monster verunglimpft, dabei schaffen sie eine hohere Arbeitszufriedenheit.

Von Reiner Straub (Red.)

ie Kritik an Personalinstrumen-
ten wie Mitarbeitergesprachen,
Leistungsbeurteilungen, Ziel-
vereinbarungen oder Entwick-
lungsplénen ist so alt wie die Instrumente
selbst. Reinhard K. Sprenger geiBelte Ziel-
vereinbarungen schon vor zwei Jahr-
zehnten als ,Ornamente langsamer
Massen- und Abschopfungsmérkte”. Doch
die Kritik nimmt seit zwei Jahren - vor al-
lem aus der New-Work-Szene - spiirbar zu.
Unternehmensberater Niels Pfliging, frii-
her Controller und Planer in Konzernen,
nennt individuelle Ziele ein ,Verbrechen
gegen die Wertschopfung” und , Planwirt-
schaft im Unternehmen“ - dabei gibt er
sich die Attitiide des Querdenkers und
ist sich einer groBen Aufmerksamkeit
sicher. Auch Armin Trost, Professor fiir
Personalmanagement an der Hochschule
Furtwangen, hat sich zu den Kritikern ge-
sellt (siehe Interview auf Seite 18). Leis-
ten Personalinstrumente wirklich keinen
Beitrag fiir den Unternehmenserfolg?

Empirie statt Bauchgefiihl

Zur Wirkung der Instrumente gibt es
zahlreiche Biicher, die Ratschlige lie-
fern, wie man die Praxis verbessert. Un-
ternehmensberatungen haben Studien
vorgelegt, um zu belegen, wie ihr spezifi-
sches Konzept in der Praxis funktioniert.
Was bislang fehlte, war eine breit ange-
legte empirische Studie, die sich mit der
Wirkung dieser Instrumente beschéftigt.

Diese Liicke ist nun geschlossen. Seit
vier Jahren gibt es ein Forschungspro-
jekt (,Linked Personnel Panel), das den

Zusammenhang von Arbeitsqualitat,
wirtschaftlichem Erfolg und dem Einsatz
von Personalinstrumenten untersucht.
Getragen wird das Forschungsprojekt
vom Bundesarbeitsministerium und dem
Institut fiir Arbeitsmarkt und Berufsfor-
schung (IAB), beteiligte Projektpartner
sind das Zentrum fiir Européische Wirt-
schaftsforschung (ZEW) und der Lehr-
stuhl von Professor Dirk Sliwka an der
Universitat Koln. Das Besondere der Un-
tersuchung: Es werden sowohl Beschaf-
tigte wie auch Betriebe ab 50 Mitarbeiter
befragt; die Ergebnisse sind représenta-
tiv fiir die deutsche Wirtschaft, da es sich
um den groBten Datensatz handelt, mit
dem jemals das Personalmanagement in
Deutschland analysiert wurde.

Fakten zum Mitarbeitergesprach

Der Einsatz von Personalinstrumenten
ist in den Betrieben sehr weit verbreitet,
und zwar mit leicht zunehmender Ten-
denz: 72 Prozent der Betriebe verfiigten
im Jahr 2014 iiber strukturierte Mitar-
beitergespriche, bei Betrieben tiber 500
Mitarbeiter waren es sogar 81 Prozent.

Doch wird das Mitarbeitergesprach
auch tatsdchlich durchgefiihrt? Seit
2012 hat die Nutzung der Mitarbei-
tergesprache in allen Betriebsgrofen
zugenommen. 2015 nutzten - so die Be-
fragung der Beschéftigten - 30 Prozent
der KMU mit 50 bis 99 Beschiftigten ein
Mitarbeitergesprach, bei Betrieben tiber
500 Mitarbeiter waren es 67 Prozent. Die
Tendenz {iber die letzten drei Jahre: zu-
nehmend (siehe Abbildung 1).

Die Forscher liefern auch Daten zur
Struktur der Gespriche. Die Dauer der
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Mitarbeitergesprdache ist abhédngig von
der Position des Mitarbeiters. Bei Fiih-
rungskraften dauert das Gesprdch am
langsten: In 49 Prozent der Falle {iber eine
Stunde, in 27 Prozent zwischen 30 und 60
Minuten, bei 24 Prozent unter 30 Minu-
ten. Bei Mitarbeitern ohne Fiihrungsauf-
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gaben dauert das Gespréch in 42 Prozent
der Félle unter 30 Minuten, bei 27 Prozent
zwischen 30 und 60 Minuten und nur bei
31 Prozent {iber eine Stunde.

Die spannende Frage ist natiirlich, ob
die Mitarbeitergesprache sich in den
Einstellungen der Beschaftigten wider-

Strukturierte Mitarbeiterge-
sprache sind Zeichen einer
guten Fihrungskultur.

spiegeln. Die Regressionsanalyse der
Daten liefert hier eindeutige Ergebnisse.
Beschéftigte, mit denen Mitarbeiterge-
spréache gefithrt werden, zeigen

e eine hohere Arbeitszufriedenheit

e ein hoheres Engagement

e eine hohere Verbleibebereitschaft.
Auch die Dauer des Gesprachs korre-
liert positiv mit der Arbeitsqualitdt und
der Zufriedenheit der Mitarbeiter.

Fir die HR-Manager ist das eine gute
Botschaft. In Einzelfdllen mag das Mit-
arbeitergesprdach schiefgehen oder es
kann auch mancher Gesprachsbogen
verbesserungswiirdig sein. Doch bei der
Gesamtbetrachtung iiber viele Betriebe
und Beschéftigte zeigt sich, dass das Mit-
arbeitergesprach als Personalinstrument
einen Nutzen fiir den Betrieb stiftet.

Die Kraft der Leistungsbeurteilung

Besonders heftig in der Kritik stehen
Leistungsbeurteilungen,  insbesonde-
re Verteilungsvorgaben (sogenannte
Forced Rankings). Als im Herbst 2015
das Beratungsunternehmen Accenture
die Forced Rankings abschaffte, sahen
viele das als Zeichen fiir eine Abkehr
von Leistungsbeurteilungen. Etliche
Beratungshduser haben das aufgegrif-
fen und tingeln jetzt mit dem Thema
durch die Unternehmen. Doch wie sieht
eigentlich die Realitat hinter den Schlag-
zeilen der Wirtschaftspresse aus?

In den Betrieben haben Leistungsbe-
urteilungen leicht zugenommen (siehe
Abbildung 2). Wahrend 2012 noch 59
Prozent aller Betriebe das Instrument
einsetzten, waren es 2014 bereits 62 Pro-
zent. Bei groBeren Betrieben liegt der An-
teil noch hoher: 72 Prozent aller Betriebe
tiber 500 Mitarbeiter nutzen das Instru-
ment. Leistungsbeurteilungen mogen fiir
den Betroffenen zunédchst einmal unange-
nehm sein, doch als Personalinstrument
sind sie ein klares Signal fiir eine gute
Fihrungskultur. Beschéftigte, deren Lei-
stung regelmaBig durch einen Vorgesetz-
ten beurteilt wird, zeigen:

e eine hohere Arbeitszufriedenheit
e ein hoheres Commitment

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an redaktion@personalmagazin.de
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o ein hoheres Engagement

« eine hohere Verbleibebereitschaft

« und empfinden héufiger ein spiirba-
res Interesse des Betriebs an ihrer

Weiterentwicklung.

Und wie steht es mit dem Forced Ranking
und der Vorgabe iiber die Verteilung von
Leistungsbeurteilungen? Verteilungsvor-
gaben sind insgesamt wenig verbreitet:
Nur 12 Prozent aller Betriebe machen
Vorgaben fiir die Verteilung der Leis-
tungsbewertung. Besonders verbreitet
sind die Vorgaben in Betrieben mit tber
500 Beschéftigten, und zwar mit stark
sunehmender Tendenz. Wahrend es 2012
nur in 23 Prozent der Betriebe Vertei-
lungsempfehlungen gab, stieg der Anteil
im Jahr 2014 auf 32 Prozent. Jeder dritte
GroBbetrieb hat sich inzwischen fiir Ver-
teilungsvorgaben entschieden.

TForces Rankings wirken auf den ersten
Blick ungerecht, missen doch Mitarbei-
ter in ein starres Schema verteilt werden.
Nach dem gesunden Menschenverstand
diirften Mitarbeiter hier starke Vorbehalte
haben. Bei der Analyse der empirischen
Daten kommt die Forschergruppe aber zu
einer iiberraschenden Erkenntnis: Mitar-
beiter in Betrieben mit Verteilungsvorga-
ben sind zufriedener als in Betrieben ohne
Verteilungsvorgaben. Professor Dirk Sliw-
ka hat keine ganz eindeutige Erklarung
fiir den Befund und warnt vor voreiligen
Schliissen. ,Es ist eine Korrelation, noch
kein Nachweis eines direkten Kausalzu-
sammenhangs* (siehe Interview Seite 16).

Der Nutzen von Zielvereinbarungen

Management-Vordenker Peter Drucker
hat in den 50erJahren des letzten Jahr-
hunderts das Modell Management by
Objektives entwickelt, um die Unterneh-
mensfithrung zu verbessern. Die Ziel-
vereinbarung hat sich seither weltweit
als Steuerungsgrofe in der Wirtschaft
durchgesetzt. Zwei Drittel aller hiesigen
Betriebe setzen Zielvereinbarungen ein,
wobei es deutliche Unterschiede je nach
Betriebsgrofe gibt. Wiahrend 90 Pro-
zent aller GroBbetriebe (mit tiber 500
Beschiftigten) mit Zielvereinbarungen

50-99 MA 100-249 MA
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Angaben in Prozent
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B 2015 (N = 5138)
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Frage: Hat Ihr Vorgesetzter mit Ihnen im letzten Jahr ein Mitarbeitergesprach gefhrt, in
dem es zum Beispiel um lhre berufliche Weiterentwicklung oder personalbeurteilung ging?

T QUELLE: LLP BESCHAFTIGIENBEFRAGUNG 3073 2075 UND LLP BETRIEBSBEFRAGUNG 2012, 2014
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Frage: Wird in lhrem Betrieb/Ihrer Dienststelle die Leistung von Mitarbeitern mindes-
tens einmal jshrlich durch die jeweiligen Vorgesetzten beurteilt?

e —

arbeiten, sind es nur 57 Prozent der Be-
triebe mit 50 bis 99 Mitarbeitern. In 90
Prozent aller Falle werden Zielvereinba-
rungen schriftlich fixiert. Aus Sicht der
Forscher hat der Einsatz von Zielver-
einbarungen einen positiven Effekt auf
die Beschaftigten. Die Mitarbeiter, mit
denen schriftliche Ziele fixiert werden,
zeigen ein hoheres Commitment, emp-
finden haufiger ein spiirbares Interesse
des Betriebs an ihrer beruflichen Wei-
terentwicklung und haben ein klareres
Verstandnis von den langfristigen Pla-
nen und Zielen des Betriebs.

Kritiker wenden zwar immer wieder
ein, dass die Mitarbeiter unterjdhrig ih-
re Ziele nicht mehr kennen - was dann

QUELLE: LLP BETRIEBSBEFRAGUNG 3012, 2014

durch Umfragen belegt wird. Beliebt
sind auch Umfragen unter Mitarbeitern,
was passieren wiirde, wenn es keine
Zielvereinbarung mehr geben wiirde.
Die Standardantwort: ,Nichts“. Das mag
alles zutreffen und die Mangelhaftigkeit
des Instruments belegen. Die Untersu-
chungen der Forscher um Sliwka ma-
chen nur eine Aussage, wie sich Betriebe
ohne Zielvereinbarungen von Betrieben
mit Zielvereinbarungen unterscheiden.
Und da sind die Vorteile eindeutig.

Entwicklungsplane

Die Betriebe beschiftigen sich verstarkt
mit der Weiterbildung ihrer Mitarbei-
ter. Die Verbreitung von Entwicklungs-
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Frage: Gibt es in Ihrem Betrieb/Ihrer Dienststelle eine Verteilungsempfehlung fiir Leis-
tungsbeurteilungen? (bezogen auf Betriebe, die Verteilungsempfehlung nutzen)

QUELLE: LLP BETRIEBSBEFRAGUNG 2012, 2014

| ABB. 4: KMU ENTDECKEN ENTWICKLUNGSPLANE ‘
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Frage: Gibt es in lhrem Betrieb oder Ihrer Dienststelle Entwicklungsplane fir die Mitar-

beiter?

pldnen hat von 2012 auf 2014 deutlich
zugenommen. Das gilt insbesondere fiir
kleine und mittelgroBe Betriebe (siehe
Abbildung 4).

Immer mehr Mitarbeiter kommen in
den Genuss von Weiterbildungen. Ha-
ben im Jahr 2013 noch 34 Prozent der
Beschéftigten an einer vom Arbeitgeber
finanzierten MaBnahme teilgenommen,
waren es in 2015 bereits 42 Prozent. Fast
jeder zweite Beschéftigte wurde von den
Betrieben fortgebildet. Das ist ein er-
staunlich hoher Wert.

Die Teilnahme an der Weiterbildung
ist stark vom Bildungsabschluss abhan-
gig: Bei Mitarbeitern mit Hochschul-
abschluss lag die Teilnahmequote in

03/16 personalmagazin

QUELLE: LLP BETRIEBSBEFRAGUNG 2012, 2014

2015 bei 57 Prozent, mit Berufsschulab-
schluss bei 33 Prozent, ohne Abschluss
bei 15 Prozent. GroBen Nachholbedarf
gibt es offenbar bei Ungelernten oder
Mitarbeitern mit Berufsschulabschluss.
Wenn die Betriebe die Berufsausbildung
wieder attraktiver machen wollen, wofiir
derzeit die Wirtschaftsverbande trom-
meln, missen sie hier nachlegen. Die
gute Nachricht: Die Dauer der Weiterbil-
dung variiert kaum mit dem Bildungs-
abschluss und liegt im Durchschnitt bei
sieben Tagen.

Die Teilnahme an Weiterbildungen ist
auch vom Alter der Mitarbeiter abhéin-
gig. Die hochste Weiterbildungsrate (49
Prozent) haben Mitarbeiter zwischen 25

und 39 Jahren, gefolgt von der Gruppe
zwischen 40 und 54 Jahren (41 Prozent).
Von den tiber 55-Jdhrigen nehmen im-
merhin noch 32 Prozent an Weiterbil-
dungen teil. Das ist ein erfreulich hoher
Wert, der das Klischee widerlegt, die
Alten wiirde sich gar nicht mehr wei-
terbilden.

Das Weiterbildungsengagement vari-
iertin den Bereichen eines Betriebs. Die
geringste Weiterbildungsbeteiligung der
Mitarbeiter hat die Produktion (32 Pro-
zent), gefolgt vom Vertrieb (44 Prozent)
und dem Service (49 Prozent). An der
Spitze steht die Verwaltung, in der 52
Prozent der Mitarbeiter an einer Weiter-
bildung teilnehmen.

Personalplanung lohnt sich

Der Fachkréftemangel ist fiir die Betrie-
be weiter.das groBte personalpolitische
Sorgenkind. 26 Prozent gaben 2014
an, dass sie eine Stelle fiir qualifizier-
te Tatigkeiten nicht besetzen konnten.
Die Betriebe reagieren auf diese Situa-
tion: 65 Prozent der Betriebe verfiigen
inzwischen uber Personalplan. Aller-
dings hat der Personalplan nur bei 28
Prozent der Betriebe einen Horizont
von drei Jahren.

Die Investition in die Personalplanung
lohnt sich. Das zeigen die Forscher mit
einer Regressionsanalyse eindeutig auf.
Betriebe, die schon 2012 Personalpldne
nutzten, hatten 2014 weniger Probleme
bei Stellenbesetzungen als Betriebe oh-
ne Personalplan.

Fazit

Die derzeitige Kritik an den Personal-
instrumenten sollte ernst genommen
werden. Thre Abschaffung ist aber nicht
der richtige Weg, sondern die Verbes-
serung. Instrumente wie Mitarbeiterge-
sprach und Leistungsbeurteilung sind
ein wichtiger Teil des Dialogs zwischen
Fihrungskraft und Mitarbeiter. Die
empirischen Untersuchungen zeigen
sehr robust den Nutzen auf, den diese
Personalinstrumente fiir Mitarbeiter
und Betriebe stiften. |

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




