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Praxis und Management

Mitarbeitergesprach

Botschafter einer
neuen Fahrungskultur

.Wir wollen etwas ganz anderes. Aufhéren mit dem, was Filhrungskrafte und Mit-
arbeitende an klassischen Mitarbeitergesprachen frustriert, und neue Wege gehen”.
Das war der Tenor des Auftaktworkshops der Arbeitsgruppe der Volksbank Kurpfalz.
Heraus kam der Fokus-Dialog, ein zukunftsgerichteter Ansatz fiir Performancegespra-
che zwischen der Fuhrungskraft und den Menschen in ihrem Team.

Markus Hug und Matthias Lanig

ie Volksbank Kurzpfalz,

hervorgegangen aus ei-

ner Fusion, hat sich mit

vielen Themen auf den
Weg in die Zukunft gemacht. Eine
neue und einheitlich gelebte Fuh-
rungskultur soll die Transforma-
tion zu einer kulturell einheitli-
chen Bank unterstiitzen und den
Anforderungen der Arbeitswelt
4.0 (VUCA) standhalten.

Markus Hug ist Bereichsleiter Personal-
management bei der Volksbank Kurzpfalz eG.

E-Mail: markus.hug@volksbank-kurpfalz.de

Matthias Lanig ist Seniorberater,
Organisationsentwickler und Agile Coach
bei der GenoPersonalConsult.

E-Mail: matthias.lanig@gpconsult.de

Viele Konzepte kamen auf den
Prufstand, unter anderem auch
das Mitarbeitergesprach und das
Beurteilungssystem. Der Rahmen
dafir: Zwei unterschiedliche Ge-
sprachssettings aus den Altbanken
und ein sptrbarer Aufbruch der
Féihrungsmannschaft in die neue
Fihrungswelt mit génzlich neuem
Leadership-Verstandnis. Schnell
war klar, dass es mit Anpassungen
am Bisherigen nicht getan war. Es
musste etwas vollkommen Neues
kommen. Und vor allem mit Blick
nach vorn und nicht in die Vergan-
genheit.

Der Auftakt mit 360-Grad-
Perspektive

Gemeinsam mit einem externen
Partner hat sich die Volksbank
Kurzpfalz auf agiles Projektma-
nagement, Teamarbeit und dieje-
nigen Eckpunkte verstandigt, die
der Bank besonders wichtig wa-
ren. Das Projektteam hat die Auf-
gabe mit groBer Begeisterung an-
genommen.

Zum Start hat sich das Institut
mit aktuellen Studien, Entwicklun-
gen sowie dem BVR-Kompetenz-
modell (siehe Hinweis auf Seite 65)
und den Fuhrungsrollen aus dem
Omnikanalmodell auseinanderge-
setzt und mit agilen Praktiken (ite-
ratives Vorgehen, Pull-Prinzip, Li-
mitierung) beschaftigt, die sich
sehr gut auf Personalentwicklung
und Flhrungsprozesse tibertragen
lassen.

In einer Retrospektive hat die
Bank in verschiedene Richtungen
geblickt (siehe Abbildung 1): Was
istaus der bisherigen Praxis der Mit-
arbeitergesprache beider Hauser
wertvoll und soll beibehalten wer-
den?Was hat in der Vergangenheit
in den Gesprachen nicht geholfen
und soll abgestellt werden? Was
soll wirklich neu und der spiir- und
erlebbare Mehrwert sein?

Menschenorientierung und
Quality Time

Schnell wurde klar, dass sich die
Volksbank Kurzpfalz eine Art Bau-




kastensystem vorstellt. Auf jeden
Fall weg vom One-size-fits-all. Mit
Personas konnte man hier sehr
konkret werden und vor Augen
fuhren, was Fihrungskraften und
Mitarbeitern dabei besonders
wichtig sein kénnte und vor allem
welche Menschen aufeinander-
treffen werden (siehe Hinweis auf
dieser Seite).

Dabei wurde klar: Die Bank ge-
staltet dieses Mitarbeitergesprach
nicht fir sich selbst oder die Per-
sonalabteilung, sondern fur die
Menschen, die es miteinander fih-
ren. Und diesen Menschen sind je
nach individueller Situation auch
unterschiedliche Themenbereiche
wichtig. Mit dem Aufbau und den
Regeln wollte die Bank Quality
Time schaffen: Die Gespréchspart-
ner tauschen sich zu Punkten aus,
die gerade wirklich wichtig fur sie
sind.

Der Bank ist eine gute Team-
performance wichtig. Dazu mus-
sen sich die Gesprachspartner
austauschen und festlegen, was
dabei hilft (, mehr davon”) oder
was bremst (,anders versu-
chen”). Aus diesem Gedanken
heraus entschied sich die Bank
auch fur die Bezeichnung Fokus-
Dialog, weil es um Punkte geht,
die fur zwei Menschen wahrend
dieses Gesprachs im Fokus ste-
hen. Der Aufbau sieht vier Bau-
steine vor (siehe Abbildung 2 auf
Seite 64).

Der Fokus-Dialog ist kein klas-
sisches Mitarbeitergesprach zum
fixen Zeitpunkt, sondern ein fort-
wéhrender Dialog. Die Inhalte, die
in den Gesprachen Thema sein
kénnen, hat das Projektteam je-
weils als haptische Karte versinn-
bildlicht. Inspiriert wurde das
Team durch Karten aus anderen
Kontexten, mit denen ein Ge-
sprach strukturiert oder Feedback
gegeben werden kann. Sie bezie-
hen sich auf die Facetten der BVR-
Leistungsindikatoren, also auf die

Fachkenntnisse aus dem Anforde-
rungsprofil, die Inhalte des Kom-
petenzrads, das die personalen
Kompetenzen der Mitarbeiter be-
schreibt, und Aspekte des Cultu-
ral Fit der Mitarbeitenden des In-
stituts.

Jede Anforderungsdimension
- beispielsweise das Beziehungs-
management, die Lern- und Ver-
anderungsbereitschaft oder die
individuell definierten Fachkennt-
nisse — ist mit ihren Inhalten und
Beschreibungen auf einer Fokus-
Karte abgebildet. Grundverstand-
nisim Umgang mit diesen Karten:
Es geht nicht um ein Gespréach pro
Jahr, sondern um mindestens zwei
(besser mehr) besprochene Kar-
ten pro Jahr. Wie viele Gesprache
dann im Jahr gefuhrt werden,
bleibt den Gesprachspartnern
Uberlassen.

Das Projektteam gibt die Emp-
fehlung, dass sich Mitarbeitende
und Fuhrungskraft im Einstieg
dazu verstandigen, welche der
Karten sie im aktuellen Gesprach
erdrtern und welche sie gegebe-
nenfalls in Folgegesprachen im
Jahresverlauf besprechen. Weil
weniger oft mehr ist, sollten die
Gesprache kurzer, dafur aber hau-
figer stattfinden.

Obwohl das nattrlich von den
Gesprachspartnern individuell
entschieden wird, sollte eine op-
timale Gesprachszeit von 30 bis 45
Minuten pro Gesprach eingeplant
werden. Die gewtnschte Entwick-
lung braucht Zeit und kontinuier-
liche Impulse, deshalb sind meh-

Personas
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rere Gesprache pro Jahr win-
schenswert.

Entwicklungsorientierung
und Augenhéhe

Um den entwicklungsorientierten
Fihrungsansatz mit Leben zu ful-
len, soll die Auswahl der Karten
ausgewogen erfolgen. Es sollten
also Kompetenzen besprochen
werden, die schon gut erfulltsind,
dazu explizite Starken und auch
solche, bei denen noch Entwick-
lungsbedarf besteht. Und das na-
tarlich aus beiden Perspektiven:
dem Selbstbildnis der Mitarbeiten-
den und dem Fremdbild der Fuh-
rungskraft.

Dem Projektteam war es wich-
tig, die Augenhdhe im Konzept
zu verankern. Jeder hat die glei-
chen Mdoglichkeiten, Karten aus-
zuwdhlen. Jeder setzt sich glei-
chermaBen mit Stérken- sowie
Entwicklungsfeldern auseinander
und jeder beschéaftigt sich auch an-
hand seiner Eigen- und Fremd-
wahrnehmung mit den Karten, die
der Gesprachspartner einbringt.
Dabei ist der Blick immer auf Ent-
wicklung und Performance fur die
Zukunft ausgerichtet.

Fur die Projektarbeit hatte das
Team Eckpunkte aus Banksicht zu
berticksichtigen. Einer davon war,
dass im PE-Konzept der neuen
Bank weiterhin mit der Leistungs-
und Potenzialmatrix gearbeitet
wird. Um die regelméaBigen PE-
Runden entsprechend zu unter-
futtern, sollen die Fihrungskraf-
te die Mitarbeitenden innerhalb

Personas sind idealtypische Vertreter einer bestimmten Zielgruppe. Sie existieren
nicht real. In der Projektarbeit der Volksbank Kurpfalz wurden drei Fihrungskréf-
te- und drei Mitarbeiterpersonas anhand ihres Werdegangs, dessen was sie an-
treibt, was sie frustriert und was ihnen persénlich wichtig ist beschrieben. Die Per-
sonas bekamen fiktive Namen, um in der Diskussion stets konkrete Bezlige her-

stellen zu kénnen.
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Abb. 1: Retrospektive

Was war gut?/ Was kénnen wir besser?

Das war in der
Vergangenheit
echtgut ...

Bewahren Stoppen

Das\Warnicht gut;
das muss

authoren...

Gut gedacht,
nicht gut
gemacht ...

Andern

Das war noch nie
da, das wollen:
wir jetzt ...

Anfangen

» Eigenbild vs. Fremdbild
» digitale Form

» Mitarbeiter entwickeln
» wertschatzend

» offene Gesprachskultur

abschreiben
» einengen

von zwei Jahren einmal Uber die-
se Matrix einschatzen und mit ih-
nen darlber sprechen.

Daraus entstand die Idee, in
diese Zusatzthemen auch noch
weitere Punkte - etwa Arbeitszu-
friedenheit, persénliche und be-
rufliche Ziele, Vereinbarkeit von
Beruf und Familie oder Work-Li-
fe-Balance — zu integrieren. Aus
Sicht des Projektteams sollten
auch diese ,Zusatz-Karten” min-
destens alle zwei Jahre in den Fo-
kus genommen werden. Dies muss
ebenso nicht in einem einzigen

Abb. 2: Aufbau Fokus-Dialog

» Prozess als Belastung
» Beurteilung vom Vorjahr

» Fragenkatalog

» Meinungsunterschiede
zulassen

» ,Blick nach vorn”

» Format des Gespréches

» moderne Kompetenzen

Gesprach erfolgen, sondern kann
mit den Fokus-Karten zusammen
Uber das Jahr verteilt werden.

Fiihrungsrolle: Beféhiger

Speziell den FUhrungskraften im
Projektteam war wichtig, dass es
keine Pflicht zum vorherigen Aus-
tausch der Fokus-Karten gibt. Ge-
rade darin wird die Rolle der Fiih-
rungskraft als Befahiger deutlich,
mit der sich die komplette Fih-
rungsmannschaft der Bank sehr
intensiv auseinandersetzt. Die
Fuhrungsaufgabe besteht hier

Einstieg und Fokussierung

» Einstieg Beziehungsebene

» kurzes Stimmungsbild/Gesamteinschatzung

» Riickblick auf Vereinbarungen letztes Gesprach
» Was nehmen wir uns fiir dieses Gesprach vor?

Fokus-Themen
Wissen, Konnen, Wollen

» mindestens 2 Fokus-Karten im Jahr
(Starke und Entwicklung)

» aus Cultural fit, Kompetenzrad,
Fachkompetenzen

» zum Gesprach mitgebracht und entweder
besprochen oder terminiert

» spatestens alle 2 Jahre
» Potenzialmatrix, Work-Life-Balance,
Arbeitszufriedenheit, Entwicklungsziele,
Zusammenarbeit

Ausstieg und Feedback

» Vereinbarungen
» Ausblick auf Themen in Folgegespréachen
» Feedback
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» kurze Intervalle

» Fokussierung auf Kompe-

tenzen des Mitarbeiters
» anlasshezogene
Gespréche

namlich nicht darin, dem Ge-
sprachspartner zu Entwicklungs-
themen eine ausgearbeitete L6-
sung zu prasentieren, sondern ihn
dabei zu begleiten, Lésungsmag-
lichkeiten zu finden und zu er-
schlieBen. Das erachtet die Volks-
bank Kurzpfalz als den nachhal-
tigsten Weg durch die Transfor-
mation. Um dies qualitativ zu
unterlegen, werden im Jahr 2021
alle Fihrungskrafte zum ,Fuh-
rungscoach for Finance” ausge-
bildet.

Gespréch offline

In beiden Altbanken wurde das
Mitarbeitergesprach bereits auf
Basis eines IT-gestltzten Work-
flows gefuhrt. Dies fuihrte haufig
dazu, dass dieser Workflow das
Gesprach dominierte. Deswegen
sollte ein Setting geschaffen wer-
den, bei dem die IT unterstutzt,
im Gesprach selbst aber die Bezie-
hungsebene zweier Menschen im
Vordergrund steht.

Zusatzlich wollte das Projekt-
team den Gesprachspartnern er-
maoglichen, den Fokus-Dialog Uber-
all dort zu fUhren, wo es der Offen-
heit und der Vertrauensarbeit
dient. Auch hier halfen die Perso-
nas: Es wird Gesprachskonstellatio-
nen geben, in denen sich die Part-
ner am Arbeitsplatz gut aufgeho-
ben fuhlen und solche, in denen
ein Ortswechsel neuen Raum fur
Kreativitat und Nahe bringt.

Beide Partner vereinbaren ihre
Fokus-Dialoge individuell und per-
sonlich, die Ergebnisse werden im
Nachgang im Personalmanage-
mentsystem geno.HR festgehal-
ten. Gerade zum Start mit dem
neuen Konzept ermdglicht dieses
Vorgehen dem Personalbereich
auch ein Monitoring der Transfor-
mation in der Gesprachskultur.

Den Abschluss des Gesprachs
bildet die konkrete Vereinbarung
Uber Fokus- und Zusatzthemen.
Hierbei war es wichtig, Tools und




Konzepte zu integrieren, die den
neuen Leadership-Ansatz pragen,
wie etwa Entwicklungsbegleitung
anhand einer Erfolgstreppe sowie
die Zieldefinition nach demsmart-
Prinzip (spezifisch, messbar, akzep-
tiert, realistisch und terminiert).

AnschlieBend erfolgt ein Feed-
back zum Gesprach. Wie haben
die Gesprachspartner das Ge-
sprach erlebt? Wie hilfreich war
es? Auch hier wollte das Projekt-
team der Bank einen anderen Weg
gehen und als sptrbaren Neuan-
fang etwas integrieren, was aus
dem Rahmen fallt: Neben den Kar-
ten und den Spielregeln zum Fo-
kus-Dialog erhélt jede Mitarbeite-
rin und jeder Mitarbeiter eine
Parkscheibe mit Bankbranding.
Auf der Skala von eins (grotten-
schlecht, gar nicht hilfreich) bis
zwoIf (super Gesprach, hat mir
wirklich sehr geholfen) geben sich
die Gesprachspartner Feedback,
wie gut und hilfreich sie den ge-
rade gefuhrten Fokus-Dialog er-
lebt haben und erldutern anhand
konkreter Wahrnehmungen ihren
Skalenwert.

Backtesting: Voller Erfolg
Agiles Projektmanagement be-
deutete fur die Volksbank Kur-
pfalz auch, sich Feedback einzu-
holen, bevor alles in allen Details
ausgearbeitet wurde. So arbeitete
das Projektteam zunachst ein er-
klarbares Konzept aus. Anschlie-
Bend wurden dann fur die Karten
erste Prototypen erstellt.

Als Rahmen fur die Présenta-
tion diente eine Mittagssession,
an der 35 Freiwillige (alle Hierar-
chien und Bereiche) inklusive Vor-
stand und Betriebsrat teilnahmen.
Die Pandemie erschwerte die Si-
tuation. Zum Gluck gelang es,
einen groBen externen Konfe-
renzraum zu organisieren, in dem
das Backtesting mit Sicherheits-
und Hygienekonzept durchge-
fuhrt werden konnte.

Anhand einer Kurzprasenta-
tion wurden die konkret erlebba-
ren Prototypen vorgestellt und der
Ablauf anhand von Rollenspiel-
sequenzen veranschaulicht. Als
Feedback erhielt das Projektteam
viel Bestatigung fur den einge-
schlagenen Kurs und wertvolle
Hinweise, die das Konzept noch
besser machen kénnen.
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Jetzt geht es auf die Zielgera-
de. Bestatigt vom Feedback und
mit Commitment von Vorstand
und Betriebsrat werden nun
Kartensatze fur alle organisiert,
der Workflow freigeschaltet und
Schulungsveranstaltungen durch-
gefuhrt. Am 1. Januar 2022 soll es
dann losgehen mit dem ganz an-
deren Mitarbeitergesprach.

Mehr zum BVR-Kompetenzmodell im BVR-Extranet unter Querschnittfunktio-
nen ®» Personalmanagement ® Personalentwicklung ®= Leistungsindikatoren

(Kompetenzmodell)




