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ERSTKLASSIGE INSTRUMENTE

EINFUHRUNG VON MITARBEITERGESPRACHEN BEIM
SVWERDER BREMEN

von Chris Neuhard und Tarek Brauer

Es gab viele Analogien, als wir mit dem Projekt ,Personalentwicklung’bei Werder Bremen starteten: Zum
Beispiel die von der,griinen Wiese": Denn bis dato hatte weder der Verein noch die GmbH eine Personal-
entwicklung, die Stelle eines Direktors Personal wurde erst ein knappes Jahr nach Beginn des Projekts

geschaffen.
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Auch das viel zitierte ,Der Fufiball hat seine
eigenen Gesetze' wurde haufig bemiht —
und es gab in der Tat viele Besonderheiten
zu berticksichtigen— wie z.B. eine Struktur,
die einerseits wie ein internationales Wirt-
schaftsunternehmen, andererseits mit enga-
gierten Ehrenamtlichen arbeitet.

Aber zurlck zum Anfang: Aus heutiger Sicht
ist das Projekt zur Einflhrung von Mitarbei-
tergesprachen erstklassig gelaufen —und es
gab viele Erfolgsfaktoren, die das im Zusam-
menspiel garantiert haben:

Die Vision: Alles begann damit, dass sich die
Geschaftsfihrung mit der Ebene der damali-
gen Direktoren in einen Strategieprozess be-
geben hat, um eine attraktive Vision fiir den
SV Werder Bremen fir das Jahr 2016 zu erar-
beiten. Das Ergebnis war die Geburt diverser
strategischer Initiativen — und eine davon
war die Initiative ,Personalentwicklung’. Die-
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se Sicht ,von oben‘ auf das Thema — also im
Gesamtkontext — wirkte in beide Richtun-
gen: sie war klare Vorgabe und Ausrichtung
des Projekts einerseits; andererseits konnte
sichergestellt werden, dass die Ergebnisse
des Projekts der Umsetzung der Vision die-
nen sollten.

Die Treiber: Die Geschaftsfiihrunginsgesamt
hat der Initiative eine hohe Relevanz verlie-
hen und die Wichtigkeit fiir das erfolgreiche
Umsetzen derVisionimmer wieder hervorge-
hoben. Sie hat sich personlich eingebracht —
sowohl durch ein Mitglied der Geschaftsfiih-
rung, das als ,Pate’ der Initiative fungierte,
als auch durch die Prasenz aller Mitglieder
der Geschaftsfihrung an wichtigen Stellen
im Prozess, wie z.B. den Implementierungs-
Workshops mit allen Fihrungskraften. Das
Sparring mit den Geschaftsfihrern und die
einstimmigen Entscheidungen dieses Gre-
miums — gerade auch zu kulturrelevanten
Fragestellungen — haben dazu gefiihrt, dass
am Ende des Projekts kaum Nachjustieren
noétig war.

Das Team: Die Projektgruppe war hetero-
gen und hochkaratig besetzt: Der heutige
Direktor Recht & Personal, Tarek Brauer,
der das Unternehmen zu Beginn des Pro-
zesses noch nicht lange kannte und daher
einen unverstellten Blick einbrachte, leite-
te die Initiative. Er hatte den klaren Willen,
das Projektauch durch seinen personlichen
Einsatz erfolgreich zu machen. Aufierdem
wirkten drei Direktoren mit — alle mit lang-
jahriger Erfahrung bei Werder Bremen,
die wichtige Bereiche des Unternehmens
reprasentierten. Mit ihrer Fihrungserfah-
rung und den profunden Kenntnissen der
internen Prozesse und Ablaufe war ein wei-
terer Erfolgsfaktor gesetzt. Zudem wurden
Kolleginnen eingebunden, die ein wichtiges
Tochterunternehmen und den Bereich Kom-
munikation vertraten, so dass auch rele-
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vante Schnittstellen bereits von Anfang an
beriicksichtigt waren. Die externe Beratung
hatte das Ziel, fachlich ein professionelles
und mafigeschneidertes Instrumentarium
zuentwickeln, das die Fihrungskraftein der
Praxis wirksam unterstiitzen sollte. Die Be-
ratung war aber auch gleichzeitig ein Stlck
Changemanagement, denn die Einfihrung
solcher neuen Management-Tools bedeutet
immer auch einen Veranderungsprozess im
Unternehmen, der entsprechend begleitet
werden sollte.

Die Schnelligkeit: Der Vorteil von Werder Bre-
men — und wahrscheinlich gilt das auch fur
andere mittelstandische Unternehmen — ist
die Entscheidungsfreude und -geschwin-
digkeit: Von der Auftragsklarung mit der
Geschaftsfihrung und der Projektleitung
bis zum ,Anpfiff* fir das erste, unterneh-
mensweite Mitarbeitergesprach verging
gerade einmal ein knappes Jahr. Die Vortei-



le liegen auf der Hand: Die Projektarbeit ist
zwar ein nicht unerheblicher, aber ein kom-
pakter Zusatzaufwand fir die Beteiligten,
der nicht dauerhaft geleistet werden muss.
Nichts zerfasert, die Projektarbeit und die
Entscheidungen werden zeitnah bearbeitet
und niemand kann zwischendurch ,hof-
fen’, dass das Thema sich vielleicht
doch durch Zeitablauf erledigt. Die
Ubertragung der Ergebnisse in

die Praxis und das (positive)
Feedback — aber auch die
kritische Auseinanderset-
zung — waren Motivati-

on fir alle Beteiligten,

am Ball zu bleiben und

die Zwischenergebnis-

se weiter zu verfeinern.

Im  Ergebnis entstand
das ,Werder Mitarbeiterge-
sprach’. Es basiert auf fur Wer-

der Bremen anhand der strategi-
schen Anforderungen entwickelten
Kern-Kompetenzen. Diese werden
fur die jeweiligen Stellen gewichtet und
dienen als Mafistab sowohl fir die Beurtei-
lung als auch fir Entwicklungsplane fir Fih-
rungskrafte und Mitarbeiter.

Die Besonderheiten eines Fuf3ballvereins
spiegeln sich auch in den Kompetenzen:

dungen zwischen sportlichem Bereich und
Verwaltung sind deutlich gréfler als die Un-
terschiede.

Auch bei der Frage, mit wem Mitarbeiter-
gesprache gefuhrt werden, war der Tenor
schnell klar: Eine Beurteilung ist eine
Standortanalyse, die jeder Mitar-
beiter/jede Mitarbeiterin einmal
jahrlich mit ihrer Fihrungskraft
durchfihrt.  Der  Entwick-
lungsplan bildet die Grund-
lage fiir eine strategische
Personalentwicklung
— um gemeinsam mit
Werder zu wachsen:
Auch diese Kompo-
nente wird vom Direk-
tor bis zum Mitarbeiter
durchgeflihrt. Bei den
Zielvereinbarungen sind zu-
nachstnurdie Fihrungskrafte
mit individuellen Zielvereinba-
rungen einbezogen. Alle anderen
Mitarbeiter definieren mit ihren Fih-
rungskraften Teamziele, zu denen
dann jeder einen entsprechenden Beitrag
leisten sollte.

Und die Ehrenamtlichen? Das Mitarbeiter-

gesprach ist ein Flhrungsinstrument mit
dem Ziel, Mitarbeiter zu fordern und zu for-

—

Der Blick zuriick:
Beurteilung

Ab 2013:
Ziel-
erreichung

Der Blick nach vorn:
Lielvereinbarung und
Entwicklungsplan

Die Basis: Kern-Kompetenzen von Werder

Zunachst war das Projekt gestartet mit der
Mafigabe, diese missten flir den sportlichen
Bereich ,vollkommen anders’ sein als fir die
Funktionen in der Geschaftsstelle. Im Rah-
men der Entwicklung und nach intensivem
Austausch war dann klar: Ja, es gibt zwei
Kompetenzkataloge; aber die Uberschnei-

dern. Bei Ehrenamtlichen scheint der Teil
des ,Forderns von Mitarbeitern® unange-
messen. Aber der Teil des ,Férderns der Mit-
arbeiter ist sicher moglich: Die Wertschét-
zung fir den Einzelnen, fir seine Arbeit
und seinen Anteil am Gelingen des Ganzen
wird auch fir einen ehrenamtlich Tatigen
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in einem jahrlichen Mitarbeitergesprach
deutlich. Die Motivation, die aus solchen
Gesprachen entsteht, ist somit auf allen
Ebenen nutzbar.

Und jetzt?

Die erste Halbzeit ist gespielt: Die Fih-
rungskrafte wurden geschult, die Mitarbei-
terinformiert, es gibt eine Broschire, einen
Leitfaden und entsprechende Formulare
fur die einzelnen Bausteine des Gesprachs.
Zurzeit laufen die Mitarbeitergesprache;
in einem Geschaftsbereich ist bereits das
Gros der Gesprache gefuhrt. Und die Rick-
meldungen sind sehr positiv: Die struktu-
rierten und intensiven Gesprache geben
viel Raum fur Dialog — und auch fir klarere
Ausrichtung des Handelns auf die Ziele von
Werder.

Jetzt beginnt die 2. Halbzeit, in der aus den
Ergebnissen der Mitarbeitergesprache eine
passgenaue Personalentwicklung konzipiert
und umgesetztwird. Aus der Bedarfsanalyse
werden Seminare und Workshops entstehen,
aber auch eine spezifische Fihrungskrafte-
entwicklung. Dartiber hinaus werden auch
interne Mafinahmen wie Hospitationen oder
Projektarbeiten zur Entwicklung vereinbart.
Als Verein und Mittelstandler entwickeln
wir hier kluge Losungen: Kooperationen mit
Partnern vom Standort Bremen oder sol-
chen, die uns auch im sportlichen Bereich
begleiten.

Und noch eine Analogie: ,Abgerechnet wird
nach dem 34. Spieltag’: Natdrlich kann man
jetzt noch nicht sagen, wie sich das Mitar-
beitergesprach bei Werder langfristig eta-
bliert und welchen Beitrag es konkret zum
Erreichen der Ziele der Strategie 2016 leis-
ten wird. Aber eines ist klar: Je starker die
,Mannschaft hinter der Mannschaft’ agiert,
desto besserkonnen die hohen Ziele erreicht
werden. Die notwendigen Trainingsmafinah-
men werden bei Werder Bremen jetzt fiir alle
Bereiche entwickelt. —

Kontakte:
Chris Neuhard: cn@neuhard-consulting.de
Tarek Brauer: tarek.brauer@werder.de

Chris Neuhard ist freiberufliche Beraterin
mit ihrer Firma Neuhard Consulting.

Tarek Brauerist Direktor Recht & Personal
der SVWerder Bremen GmbH & Co KG aA

37



