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W enn Andreas Loroch einen
seiner Kollegen für eine
besonders gute Leistung
loben möchte, muss er
nur zum Smartphone grei-

fen: Er öffnet eine App, tippt den Namen
des Angestellten ein und schickt ihm ei-
nen Stern – zusammen mit einem kurzen
Kommentar. „Das mache ich unwahr-
scheinlich gern“, erzählt der Mitarbeiter
von Haufe-Umantis, einem Anbieter von
Talentmanagement-Lösungen in Frei-
burg im Breisgau.

Das Unternehmen ist für ungewöhnli-
che Praktiken bei der Personalentwick-
lung bekannt, lässt es doch seinen Vor-
stand und Manager von den Mitarbeitern
wählen. Ende vergangenen Jahres hat es
nun ein Programm eingeführt, bei dem
sich Mitarbeiter mithilfe von versandten
Sternen gegenseitig wertschätzen können
– ein Feedback in Echtzeit quasi. „Damit
lösen wir die Statik auf, die ein Jahresge-
spräch mit sich bringt und gleichen uns an
das an, was den betrieblichen Alltag aus-
macht“, erklärt Loroch.

So wie Haufe-Umantis zweifeln auch
andere Unternehmen daran, dass ein klas-
sisches Jahresgespräch allein ausreicht,
um Mitarbeiter weiterzuentwickeln. „Die-
se Feedbackgespräche sind demotivie-

rend. Sie spiegeln nur die Sicht des Vorge-
setzten wider und finden in so großen Ab-
ständen statt, dass sich in der Zwischen-
zeit einiges aufstaut“, sagt Heiko Fischer.
Er hat als Personalchef beim Videospiele-
Entwickler Crytek das Sterne-System ein-
geführt und berät nun mit seinem 20-köp-
figen Team andere Unternehmen, die
ebenfalls auf das Kollegenbewegungssys-
tem setzen möchten. Zu seinen Kunden ge-
hören neben Haufe-Umantis etwa auch
die FRHI Hotels & Resorts.

Als Fischer das System bei Crytek ein-
führte, wurde am Ende des Jahres sogar
der Bonustopf anhand der erhaltenen Ster-
ne aufgeteilt. Bei Haufe-Umantis überlegt
man nun, dasselbe zu tun. „Dann liegt die
Entscheidung über den Bonus nicht bei ei-
nem einzelnen Vorgesetzten, sondern bei
der Masse der Mitarbeiter“, sagt Fischer.

Doch können sich Kollegen überhaupt
realistisch einschätzen? „Die Forschung
zeigt, dass diese Peer-Bewertung auf man-
chen Gebieten sogar besser ist als die von
Vorgesetzten“, sagt Maike Andresen, Pro-
fessorin am Lehrstuhl für Personalma-
nagement an der Universität Bamberg. So

hätten Kollegen einen genaueren Ein-
druck davon, wie teamfähig jemand sei.
Der Vorgesetzte könne unterdessen die
Leistung seiner Mitarbeiter besser ein-
schätzen. Genau deshalb brauche es beide
Seiten, findet Andresen. Sie beobachtet,
dass viele Unternehmen zur Ergänzung
des klassischen Jahresgesprächs schon
seit Längerem auf das sogenannte
360-Grad-Feedback setzen. Dabei füllen
Kollegen, Vorgesetzte und teilweise auch
Geschäftspartner einen Fragebogen über
die Qualitäten des Mitarbeiters aus – die
Ergebnisse werden dann mit dessen
Selbsteinschätzung verglichen.

Auch beim Berliner Start-up Yetu, das
eine Smart-Home-Plattform entwickelt
hat, setzt man darauf, dass sich Kollegen
auf diese Weise gegenseitig bewerten. Ein-
mal im Jahr findet ein 360-Grad-Feed-
back statt, bei dem fünf bis sieben Mitar-
beiter eingeladen werden, einen Kollegen
in einem internetbasierten Tool zu beurtei-
len. „Wir fragen dabei feste Kriterien wie
Teamfähigkeit, Innovationsfähigkeit oder
fachliche Kompetenz ab“, sagt Boris Mau-
rer, der bei Yetu das operative Geschäft lei-
tet. Anhand der Ergebnisse werden Ent-
wicklungsperspektiven für den Mitarbei-
ter abgeleitet. „Das ist dann auch gehalts-
relevant“, sagt Maurer.

Zusätzlich finden mehrere Entwick-
lungsgespräche statt, bei denen es nicht

um Beurteilung geht, sondern auch dar-
um, welche seiner selbstgesteckten Ziele
der Mitarbeiter erreicht hat und was er
sich für das nächste Quartal vornimmt.
„Wir glauben, dass Beurteilung und Perso-
nalentwicklung strikt getrennt werden
müssen. Beim klassischen Jahresge-
spräch fällt das aber zusammen – das ist
keine ausreichend angstfreie Umgebung“,
kritisiert Maurer.

Doch wenn Kollegenbewertungen in
Entscheidungen über Gehalt oder Boni
mit einfließen oder sogar darüber ent-
scheiden, liegt die Befürchtung nahe, dass
gekungelt wird und Kollegen sich gute Be-
wertungen zuschieben. Im Sterne-System
soll das etwa durch eine Übersicht verhin-
dert werden, auf der transparent gemacht
wird, wer wem wie viele Sterne gegeben
hat – und wofür. „Sonnenlicht ist die beste
Desinfektion“, sagt Fischer dazu.

Professorin Andresen vermutet sogar,
dass es positive Effekte haben kann, wenn
Mitarbeitern bewusst ist, dass sie von
Gleichgestellten bewertet werden. „Das
fördert Kollegialität. Man wird versuchen
sich ins Team einzubringen, anstatt nur

auf den eigenen Vorteil bedacht zu sein.“
In den USA ist das Kollegen-Bewerten of-
fenbar sogar so beliebt, dass es die Smart-
phone-App „Knozen“ gibt, die sich jeder
herunterladen kann. Um mitzumachen,
muss man seinen Namen und das Unter-
nehmen angeben und kann anschließend
immer jeweils zwei Kollegen hinsichtlich
eines Persönlichkeitsmerkmals miteinan-
der vergleichen. Daraus werden dann Per-
sönlichkeitsprofile der Mitarbeiter er-
stellt. Nach Deutschland hat es das Pro-
gramm noch nicht geschafft – ohnehin
dürften Datenschützer hier ihre Probleme
mit dem Konzept haben. Schließlich ist
nicht klar, was mit den Informationen pas-
siert.

Mit der internen Sterne-App hat man
unterdessen bei Haufe-Umantis gute Er-
fahrungen gemacht. „Es entsteht ein we-
sentlich besserer Eindruck davon, wer was
an Wertbeiträgen im Unternehmen leistet
und wer wen unterstützt“, sagt Loroch. Zu-
dem würden Tätigkeiten, die sonst wenig
wahrgenommen würden, wie etwa Routi-
ne-Aufgaben, stärker gewürdigt. Welche
Probleme und unvorhergesehene Dynami-
ken in Zukunft durch das Bewertungssys-
tem auf das Unternehmen zukommen,
kann aber auch Loroch nicht einschätzen.
„Es lässt sich nicht alles planen und durch-
denken“, sagt er. „Wichtig ist uns, dass die
Vorteile klar überwiegen.“

Joachim Diercks ist Geschäftsführer der
Cyquest GmbH, einem Anbieter von so-
genannten Recrutainment-Lösungen. Die
Hamburger Firma entwickelt Online-Test-
verfahren etwa zur Personalauswahl, Be-
rufsorientierung oder Studienwahl.

„Es entspricht absolut dem Zeitgeist,
dass spielerische Elemente wie Punkte,
Sterne oder Ranglisten nun auch in der
Personalentwicklung Einzug halten. Wir
beobachten den Trend zur Gamification
ja bereits in anderen Bereichen: Techni-
ken aus Spielen werden für Dinge be-
nutzt, die selbst kein Spiel sind. Das gilt
etwa in der Personalgewinnung, wo seit
Längerem Recruiting-Games eingesetzt
werden.

Natürlich hat das Spielerische in der
Personalentwicklung den Vorteil, dass
durch immaterielle Belohnungssysteme
Anreize geschaffen werden. Sterne zu
vergeben, ist ein bisschen wie Dinge auf
Facebook zu liken – es bedient also ein
Nutzungsverhalten, das viele aus Apps
und sozialen Netzwerken kennen. Und na-
türlich ist es völlig in Ordnung, dass Perso-
nalentwicklung auch Spaß machen kann.

Aber es besteht die Gefahr, dass ein An-
reizsystem geschaffen wird, das mit der
Sache nicht mehr viel zu tun hat – schließ-
lich geht es darum, seinen Job gut zu ma-
chen und nicht, möglichst viele Sterne zu
sammeln. Zudem schwingt hier die Daten-
schutzproblematik mit: Wenn man eine
vermeintliche Transparenz schafft, in der

sich Mitarbeiter gegenseitig vergleichen
können, befürchte ich Eigendynamiken,
die nicht zielführend sind. Schließlich
geht es die anderen Mitarbeiter nicht un-
bedingt etwas an, wie ein jemand ab-
schneidet. Und wer ohnehin schon unbe-
liebt ist, wird jetzt unter Umständen auch
noch digital gemobbt.

Trotzdem sind die digitalen Kollegen-
Bewertungen natürlich kein Teufelszeug.

Es kommt nur stark darauf an, wie sie um-
gesetzt werden. Wenn man es richtig ma-
chen will, ist es ein enorm komplexes Un-
terfangen, bei dem man sich genau überle-
gen muss, welche Kriterien zurückgemel-
det werden und wer was einsehen darf.
Sonst kann schnell ein interner Brand-
herd entstehen. Ich hätte als Geschäftsfüh-
rer Bauchschmerzen, so etwas einzufüh-
ren. Bei uns setzen wir eher auf eine ehr-
liche Feedbackkultur im Berufsalltag –
und zwar offline.“

Die Jobsuche für Handwerker und Bau-
arbeiter ist einfacher geworden: Im ver-
gangenen Oktober gab es für sie 17 000
Stellenangebote. Das ist im Vergleich
zum Vorjahreszeitraum ein Plus von elf
Prozent, wie eine Auswertung von Stel-
lenanzeigen des Personaldienstleisters
Adecco zeigt. Gesucht sind vor allem
Monteure, Elektriker, Bauleiter und
Mechatroniker. Am seltensten werden
Zerspanungs- und Anlagenmechaniker
nachgefragt. Für die Analyse wurden
Stellenofferten aus 155 Printmedien und
29 Online-Jobbörsen ausgewertet. dpa

Mitarbeiter in Ausbildungsbetrieben
mit einer Personalvertretung sind einer
Studie zufolge weniger krank als in ande-
ren Unternehmen. Die Zahl der Fehltage
sei um 20 Prozent niedriger, ergab eine
Untersuchung des Bundesinstituts für
Berufsbildung in Bonn. Der Autor der
Studie vermutet, dass Konflikte und
Missstände durch die Arbeitnehmer-
vertretung besser gelöst würden und
dass sich dies positiv auf die Gesundheit
der Mitarbeiter auswirke. Für die Analy-
se hat das Bundesinstitut die Daten
von 1250 Betrieben ausgewertet. kna

Martin Scherm leitet den Arbeitsbereich
Führungsbegleitung an der Hamburger
Helmut-Schmidt-Universität. Er hat sich
wissenschaftlich mit dem Thema „Füh-
rung und Vertrauen“ auseinandergesetzt
und Online-Feedbacksysteme erforscht.

„Viele Firmen experimentieren mitt-
lerweile mit Echtzeit-Feedback: Durch
einfach zu bedienende Apps sollen Barrie-
ren abgebaut werden und Mitarbeiter in-
formeller mit Lob versorgt werden. Dage-
gen ist im Grunde nichts einzuwenden.
Trotzdem sind Kollegen tatsächlich die
problematischste Gruppe von Feedback-
gebern. Das wissen wir aus mehr als 20
Jahren Forschung zum 360-Grad-Feed-
back. Zunächst einmal sind Kollegen ver-
glichen mit Vorgesetzten oder Kunden
diejenigen, die am kritischsten sind. Sie
stehen nicht selten im Wettbewerb zuein-
ander – da kann eine Kritik oder ein aus-
bleibendes Lob durchaus politisch moti-
viert oder neidgetrieben sein.

Zudem hängt ihre Beurteilung stark
von einem individuellen Filter ab: Ob sie
milde sind oder übermäßig streng, wird
von persönlichen Vorlieben getrieben –
Objektivität fällt ihnen schwer. Sie ach-
ten auch weniger stark auf Leistung: Ih-
nen sind Kollegen sympathisch, die ko-
operativ auftreten, kollegial sind und inte-
ger. Da ist immer die Frage: Wie verhält
sich jemand charakterlich mir gegen-
über? Natürlich ist das ein wichtiger Fak-
tor im beruflichen Alltag. Doch der Sinn

dieser Feedback-Systeme ist, dass sich
die Mitarbeiter gegenseitig voranbrin-
gen und motivieren.

Was mache ich nun, wenn ich kein Lob
in Form von Sternen bekomme? Daraus
kann ich dann möglicherweise ablesen,
dass ich nicht gut ankomme. So etwas
muss von den Vorgesetzten aufgefangen
werden – sonst kann das mehr Schaden
anrichten, als Nutzen bringen.

Grundsätzlich bin ich ein großer Ver-
fechter des 360-Grad-Feedbacks, weil es
die verschiedenen Sichtweisen kombi-
niert. Ich würde nicht empfehlen, aus-
schließlich auf Apps zur Kollegenbewer-
tung zu setzen, zumal meine Vermutung
ist, dass sich diese mit der Zeit schnell ab-
nutzen und die Beteiligten in der Firma
an Interesse verlieren. Die Apps können
schlussendlich nicht mehr sein als ein
psychodynamisches Schmankerl.“
 protokolle: maria fiedler

Mehr Stellen für Handwerker

Junge Deutsche haben wenig Lust, in
der digitalen Wirtschaft zu arbeiten. Nur
13 Prozent der sogenannten Digital Nati-
ves können sich vorstellen, für ein Start-
up zu arbeiten oder eine Firma im digita-
len Sektor zu gründen, wie eine Studie
des Vodafone Instituts ergab. Fast die
Hälfte der befragten Deutschen lehne
eine Gründung ab, weil sie mit zu viel
Arbeit verbunden sei. In den krisenge-
schüttelten Ländern Spanien und Italien
sei die Bereitschaft fast dreimal so hoch.
Für die Studie wurden jeweils 1000 jun-
ge Erwachsene in sechs europäischen
Ländern befragt. Insgesamt blickten
43 Prozent der jungen Deutschen positiv
in die Zukunft und gingen davon aus,
dass sie ein besseres Leben führen könn-
ten als ihre Eltern. In Spanien und Itali-
en sind dagegen nur 29 beziehungswei-
se 23 Prozent davon überzeugt. afp

Gegenseitige Kollegenbewertung per App
oder Fragebogen ist noch die Ausnahme
in deutschen Unternehmen. Die meisten
setzen nach wie vor auf das klassische Jah-
resgespräch. Ein Termin, der bei vielen Be-
schäftigten unangenehme Gefühle aus-
löst. Sie fürchten, dass unerwartete Kritik
auf sie einprasseln wird. Dabei dürfte es
im Jahresgespräch eigentlich keine bösen
Überraschungen geben, meint Rüdiger
Hossiep, Psychologe aus Bochum. Zumin-
dest dann, wenn man die Kritik des Vorge-
setzten vorher nicht ausgeblendet hat.
Wer sich gut vorbereite, könne von dem
Gespräch profitieren und vielleicht sogar
den nächsten Schritt auf der Karrierelei-
ter ansteuern. So gelingt das Gespräch:

Auf Redeanteile achten. Das Jahresge-
spräch ist kein Vortrag des Chefs. „Der Mit-
arbeiter sollte den überwiegenden Rede-
anteil haben“, sagt Hossiep. Denn das Ge-
spräch ist eine gute Chance, um über Zie-
le, Erwartungen und Perspektiven im Job
zu reden. Deshalb sollten Mitarbeiter sich
vorher genau überlegen, was sie in dem
Gespräch vermitteln möchten.

Beispiele bringen. Hossiep rät Mitarbei-
tern, im Jahresverlauf stichwortartig fest-
zuhalten, was im Job gut und schlecht ge-
laufen ist – am besten mit Datum. Denn
der Chef möchte konkrete Beispiele und
keine allgemeinen Formulierungen hö-
ren. „Und diese Beispiele sollten nicht nur
aus den letzten vier Wochen stammen.“

Ziele des Vorjahres überprüfen. Im Ge-
spräch geht es auch darum, ob der Mitar-
beiter die im Vorjahr vereinbarten Ziele er-
reicht hat. „Deshalb lohnt sich vor dem Ge-
spräch ein Blick in das Protokoll vom ver-
gangenen Jahr“, sagt Hossiep.

Fortbildung vorschlagen. Im Gespräch
kommen in der Regel Stärken und Schwä-
chen des Mitarbeiters zur Sprache. Wer
weiß, dass es in bestimmten Bereichen De-
fizite gibt, sollte dem Chef Verbesserungs-
möglichkeiten vorschlagen. Das Gespräch
ist ein guter Moment, um nach Förder-
möglichkeiten zu fragen, findet Hossiep.

Inszenierung vermeiden. Wer die Einla-
dung zum Gespräch erhält und dann auf
die Schnelle mit übertriebenem Einsatz
punkten möchte, macht sich unglaubwür-
dig, so Hossiep. „Der Chef merkt, dass das
nur eine Masche ist.“ Statt sich zu inszenie-
ren, sollte man konstant an sich arbeiten.

Beschwerden aufschieben. Auch wenn
man sich im zurückliegenden Jahr über
Kollegen geärgert hat – das Gespräch ist
kein Ort, um sich über andere zu beschwe-
ren. „Hier geht es nicht um die Leistung
anderer, sondern um die eigene.“

Leitfaden konsultieren. Bei großen Un-
ternehmen kann ein Blick ins Firmen-In-
tranet nicht schaden. Oft finden Mitarbei-
ter hier Leitfäden zu Gesprächen, an de-
nen sie sich orientieren können.  sz/dpa

der Chefs in deutschen Betrieben
würden gerne einige ihrer Mitarbeiter

loswerden, wenn das juristisch möglich
wäre. Nach einer repräsentativen

Befragung von Führungskräften des
Marktforschungsinstituts Toluna

würden elf Prozent sogar bis zu einem
Viertel der Belegschaft kündigen.
45 Prozent möchten bis zu einem

Zehntel ihrer Untergebenen feuern.
Dahinter scheint bei den Vorgesetzten

häufig die Angst zu stecken, die
Zielvorgaben nicht zu erreichen, so

die Autoren der Studie. Mehr als jeder
Zweite glaubt, sie mit seiner

Mannschaft nicht zu schaffen. DPA

Beim Jahresgespräch fallen
Beurteilung und Entwicklung
zusammen – das macht Angst

Gesünder mit Betriebsrat

Wenig Interesse an Start-ups

Daumen hoch oder Sternchen drauf – so sollen Mitarbeiter sich künftig gegenseitig beurteilen. Jahresgespräche seien demotivierend und spiegelten nur die Sicht des Chefs wider, finden Personaler. FOTO: IMAGO

Joachim Diercks schätzt
das Spielerische an im-
materiellen Belohnungs-
systemen. In seiner
eigenen Firma setzt er
jedoch lieber eher auf
eine ehrliche Feedback-
kultur. FOTO: PRIVAT

Alle Jahre wieder
Sieben Tipps, wie das Mitarbeitergespräch gelingt

61%

Ein Spaß
Mitarbeiter sind Bewertungen wie bei Facebook gewohnt

Martin Scherm setzt
auf das 360-Grad-Feed-
back. Dabei werden
Mitarbeiter aus verschie-
denen Perspektiven
beurteilt – also von
Vorgesetzten, Kollegen
und Kunden. FOTO: PRIVAT

Ein Schmankerl
Kollegen sind als Feedback-Geber nicht objektiv
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BERUF & KARRIERE

Alles geschieht offen, damit
Kollegen nicht kungeln und sich
gegenseitig Lob zuschieben

Kollegen,
ihr seid super!

Das Jahresgespräch gilt als lästige Pflichtübung.
In manchen Firmen läuft es neuerdings

anders: Mitarbeiter bewerten sich gegenseitig –
über Fragebögen oder spezielle Apps

Als Nobody zur Welt AG oder als
Talent zu Müller & Co? Absolventen wollen

alles richtig machen ! Seite 68

Der erste Job
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