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Mitarbeitergesprache — Die Potenziale
von MbO konsequenter ausschopfen

Ein Management by Objectives (MbO) ohne regelméssige, unterjahrige Mitarbeitergesprache verfehlt sein Ziel und liegt

nahe einer Bankrott-Erklarung. Werden diese beiden Instrumente aber gemeinsam angewendet, bilden sie die Grundlage

fur eine wirksame Mitarbeiterentwicklung und eine Uberdurchschnittliche Produktivitét.

Bis in die 90er-Jahre war das Ritual der regel-
massigen Mitarbeitergespriche ein fester Be-
standteil der Mitarbeiterfithrung. Es war die
Zeit, als die Vorgesetzten von Beruf «Fiih-
rungskraft» waren. Mails und Smartphones in
der Mitarbeiterfithrung gab es noch nicht.
Das personliche Gesprdch stand im Vorder-
grund. Damals schon existierte ein grosser
Druck im operativen Tagesgeschift. Wer den
Erzdhlungen der dlteren Mitarbeitenden ge-
nau folgt, der hort trotzdem von mehr Um-
sichtbei Entscheidungen, von langerfristigem
Denken, von mehr Auseinandersetzung mit
den Mitarbeitenden, von Geduld und auch
von Einfachheit. Vielleicht handelt es sich da-
bei um etwas «Sozialromantik». Vorstellbar ist

Gestaltung der
Gesprache

Entsprechend der Personlichkeit und dem

Reifegrad des Mitarbeitenden definiert der

Vorgesetzte einen passenden Rhythmus an

unterjdhrige Mitarbeitergespréache und be-

rtcksichtigt die spezifischen Anforderungen
der einzelnen Quartale. Empfehlungen:

e Moglichst viele kurze Gesprache im «cou-
rant normal» planen. Tipp: Blécke bilden;
Ferien-/Spitzenmonate frei lassen.

*Die Termine in allen Kalendern als fixe
Termine eintragen lassen.

* Anzahl und Form an die spezifischen Be-
dirfnisse pro Mitarbeitenden anpassen, das
heisst: Reifegrad, Entwicklungsziele, Bezie-
hungsqualitét usw. beachten.

* Termine mit bestehendem Fihrungs- bzw.
Meetingrhythmus abgleichen.

¢ Als Zeitfenster eine Stunde vorsehen, ange-
strebt werden 45 Minuten.

e Fir mehrere Gesprache kurze Blécke zur
Vor- und zur Nachbearbeitung in Kalender
eintragen.

® Planungsregel: Vorbereitung 15 Minuten,
Gespréach 45 Minuten und Nachbearbeitung
5 bis 10 Minuten.

¢ Die Mitarbeitergesprache frei vom Tages-
geschéft halten; daflir gesonderte Anlasse
schaffen.

¢ Die Ergebnisse dieser Gesprache (mindes-
tens die konkreten Vereinbarungen) separat
protokollieren.
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aber auch, dass in einer hektischen Arbeits-
welt bewihrte Prinzipien der Mitarbeiterfiih-
rung zu schnell iiber Bord geworfen wurden.
Dazu gehort die regelméssige Auseinander-
setzung mit seinen Mitarbeitenden.

Unter dem Druck des Daily Business
wird oft nur «auf Verlangen» geflihrt

Jedes Jahr versuchen zehntausende von Vorge-
setzten, den kurzfristigen und reaktiven Fiih-
rungsmodus im Alltag fiir kurze Zeit hinter
sich zu lassen, und fithren mit bester Absicht
MbO-Jahresendgespridche. Sie bewerten die
Leistungen der vergangenen zwolf Monate
und vereinbaren neue Ziele. Auch Themen wie
Karriereplan oder Feedback an den Vorgesetz-
ten sprechen sie an, obschon Studien belegen:
Es sind zu viele Themen fiir ein Gesprich.

Der Zweck von MbO besteht darin, das En-
gagement der Mitarbeitenden zu férdern und
damit die Performance zu verbessern. Es darf
davon ausgegangen werden, dass gute Fiih-
rungsarbeit bei MbO das Engagement und die
Arbeitsleistung um bis zu 50 Prozent steigern
kann (Quelle: Gallup). Fiihrungskrifte miis-
sen dafiir aber individuell auf ihre Mitarbei-
tenden eingehen, was neben Vertrauen auch
gute Kenntnisse tiber deren Personlichkeiten
und Motivationsstrukturen voraussetzt. Stu-
dien stellen allerdings fest, dass Vorgesetzte
kaum Zeit haben, sich auf ihre Fiihrungsauf-
gaben zu konzentrieren, und dazu neigen,
autoritdrer zu fihren. Feedback und Kommu-
nikation fallen ihnen oft schwer.

Die Praxis also zeigt: Unter dem Druck
des Tagesgeschifts wird eine vorausschauen-
de Mitarbeiterfiihrung kaum geplant; Fiih-
rung findet «auf Verlangen» statt. Diese kurz-
sichtige und reaktive Zeit- und Energieinves-
tition wirkt sich jedoch verheerend auf die
Mitarbeiterperformance und -bindung aus.
Die Fiihrungskréfte aber sind es, die eine Pas-
sung von Stdrke und Rolle erméglichen, Ori-
entierung schaffen, Richtung geben, Partizi-
pation bieten und einfordern, Entwicklungen
durchsetzen und Wertschitzung vermitteln.
Fiihrung ist ein Beruf, eine Hauptaufgabe -
keine Residualgrosse. Um dem Druck des Dai-
ly Business nicht allzu rasch nachzugeben,
muss deshalb ebenso viel Gegendruck organi-
siert werden: indem zu Jahresbeginn unter-

jahrige fixe Mitarbeitergespriche vereinbart
werden. Diese «Freirdume fiir Fiihrung» die-
nen ausschliesslich der Pflege der Fithrungs-
beziehungen und sind frei von Themen des
Tagesgeschifts. Zusammen mit der alltig-
lichen Fiihrungsarbeit, die gepragt ist durch
spontane Riickmeldungen tiiber Leistungen
und Verhalten, wird dieser laufende Dialog
wesentlich dazu beitragen, dass die Mitarbei-
tenden ihr individuelles Potenzial erkennen
und entfalten sowie ihre Leistungs- und Ent-
wicklungsziele erreichen. Solche regelmaés-
sigen Gesprichsbegegnungen stabilisieren
die Beziehung und schaffen Vertrauen fiir an-
spruchsvollere Themen wie beispielsweise die
Karriereplanung.

1. Schritt: Visualisierung

Die bestehenden Strategie- und Planungspro-

zesse sowie Fiihrungsrhythmen werden visu-

alisiert. Dabei sollte man sich in die Quartale
beziehungsweise Monate hineindenken. Zum

Beispiel: Bis wann sind Antrdge auf Lohnerhé-

hungen und Beférderungen zu stellen?

eDas erste Quartal dient in erster Linie der
Sicherstellung, dass die Ziele rechtzeitig
und ernsthaft geplant und somit auch um-
gesetzt werden.

*Bis ins zweite Quartal sollten die notwen-
digen zeitintensiven Massnahmen einge-
leitet worden sein. Die Zielerreichung sollte
bis vor den Sommerferien zwischen 50 und
60 Prozent betragen.

e Das dritte Quartal soll sowohl den Druck auf
die Zielarbeit aufrechterhalten als auch die
Mitarbeiterentwicklung forcieren, damit
alle Antrége rechtzeitig gestellt werden (Aus-
bildungen, Beférderungen usw.)

eIm vierten Quartal wird in den meisten Un-
ternehmen viel Zeit fiir die Planung des Fol-
gejahres benotigt. Daher steht weniger Zeit
fiir Mitarbeitergespriche zur Verfiigung.

2. Schritt: Gesprachsform

Fiir jeden Mitarbeitenden wird eine individu-
elle, zu ihm passende Kombination aus fol-
genden Gesprichsformen ausgewdhlt:

Stdrkeninterview

Das Starkeninterview ist der kleine Bruder des
Entwicklungsgesprichs. In der Regel reicht
ein solches Gespréch pro Jahr aus. Ziele:
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Mitarbeitergespréache unter Jahr

Fokus: Stirken 8—

Stéarkeninterview, z.B.

S1 Was gefallt Innen an lhren
Arbeitsinhalten am meisten?

S2 Worin liegen lhrer Ansicht nach
Ihre Starken? Wie wirken sich
diese auf Ihre Zielerreichung und
Arbeitsqualitat aus?

S3 Was ist das grosste Lob, das Sie
letztes Jahr bekommen haben?

S4 Passen die Ziele zu den Starken?

Das 2. Quartal

Nur durch die Fahigkeit zum Dialog und zum persénlichen Gesprach entstehen
Vertrauen, Wertschatzung und daraus Entwicklung.

Fokus: Zielerreichung |Zl

Zielerreichungsgesprach, z.B.

Z1 Welche Massnahmen ha-
ben Sie durchgefuhrt?

Z2 Welche Ergebnisse haben
Sie erreicht?

Z3 Was war forderlich / Was
war hinderlich? Was ist effi-
zienter zu gestalten?

Z4 Welche Tatigkeiten planen
Sie fur die néchste Zeit?

Fokus: Entwicklung

Entwicklungsgespréch, z.B.

E1 Wie stellen Sie sich lhre per-
sonliche und berufliche Weiter-
entwicklung/Zukunft vor?

E2 Wie kdénnen wir lhre Starken
noch besser einsetzen?

E3 Was kénnen wir tun, um lhre
Schwache(n) zu neutralisieren?

E4 Welche neuen Aufgaben bzw.
welche Férdermassnahmen
schlagen Sie konkret vor?

E5 Welche Erwartungen haben Sie
an mich als Vorgesetzten?

Fokus: Zusammenarbeit ( )

Vorgesetzten-Feedback, z.B.

V1 Wie zufrieden sind Sie mit
Arbeitssituation/-Umfeld (Klima, Kom-
munikation usw.)?

V2 Wie zufrieden sind Sie mit lhren Arbeits-
aufgaben, Kompetenzen und Verant-
wortlichkeiten?

V3 Was kann ich als Vorgesetzter tun, da-
mit Sie lhre Ziel (noch) erreichen?

Das 3. Quartal

Im zweiten Quartal sollten alle

Ziele geplant und die notwendigen
zeitintensiven Massnahmen mind.
eingeleitet sein. Die Zielerreichung
sollte zwischen 50 und 60% betragen.
e 2-4 Zielerreichungsgesprache

® 1 grossere Standortbestimmung

Ziel: Das «grosse» Mitarbeitergespréch als Uberraschungsfreie, effizi-
ente und wirksame Zusammenfassung am Ende eines Jahres
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Das dritte Quartal soll sowohl den Druck
auf die Zielarbeit aufrechterhalten als auch
die Mitarbeiterentwicklung forcieren, damit
alle Antrége rechtzeitig gestellt werden

® 1-2 Zielerreichungsgespréache

¢ 1-2 Entwicklungsgesprache

¢ 1 Vorgesetzten-Feedback

Das 1. Quartal

Das erste Quartal dient in erster Linie
der Sicherstellung, dass die Ziele
rechtzeitig und ernsthaft zur
Umsetzung gelangen.

o 1 Starkeninterview

e 2-4 Zielerreichungsgespréche
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e Evtl. 1 Entwicklungsgesprach ® Frei vom Tagesg_;r?]schéift und @ Termine sind fix zu planen
von operativen Themen

KOOPERATIVE GESPRACHSFUHRUNG: Fragehaltung | Hinhéren | Offenheit | Akzeptieren | ehrliche und konstruktive Riickmeldung |
Fehler als Lernansatz niitzen | Hilfe zur Selbsthilfe anbieten | auf Wunsch Impulse einbringen | Verbindlichkeit

Zeitbudget: 40 Minuten

Das 4. Quartal

Das vierte Quartal benétigt in den meisten

Unternehmen viel Zeit fir die Planung des

Folgejahres (Budget usw.), weshalb weni-

ger Zeit fur Mitarbeitergespréache zur Verfu-

gung stehen wird.

¢ 1 Zielerreichungsgesprach

¢ 1 grosses Mitarbeitergesprach (eine
«Zusammenfassung»)

eErkennen der eigenen Stirken und der hin-
derlichen Defizite.

e Aufbau von Vertrauen in die eigenen Fihig-
keiten.

eEntwickeln einer Vorstellung fiir ein Right
Placement.

Zielerreichungsgesprdch
Zielerreichungsgespriche sind die haufigsten
Gesprdche. Sie dienen der Leistungsplanung
und Fortschrittskontrolle. Der Rhythmus wird
gemeinsam festgelegt; als erfolgversprechend
gelten Abstinde von etwa zwei Monaten. Ein-
zelne Teile konnen im Team durchgefiihrt
werden (zum Beispiel Sales Meeting). Ziele:
e Uberpriifung der Zielerreichung.
eKontrolle der Umsetzung der vereinbarten
Massnahmen.
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eVereinbarung der zukiinftigen Tatigkeiten.

e Eventuell Sicherstellung der Weitergabe von
Lern- und Erfahrungsgewinnen.

e Eventuell Erkennung, Analyse und Reaktion
von Zielabweichungen.

e Eventuell Vornahme von Zielkorrekturen.

eZusammenfassende Riickmeldung an
ndchsthoheren Vorgesetzten.

Entwicklungsgesprich

In diesem Gespréch soll sich der Mitarbeiten-

de Klarheit tiber seine Fertigkeiten, Kennt-

nisse und seine eigene Perspektive verschaf-
fen, um so zu einem aktiven Partner fiir die

Entwicklungsplanung zu werden. Ubers Jahr

verteilte Fragen sollen ihn konkret {iber seine

Wiinsche, Leistungen und seine Leistungsfd-

higkeit nachdenken lassen. Ziele:

e Weiterentwicklung der im Stédrkeninterview
gewonnenen Erkenntnisse (z. B. ungenutzte
Fihigkeiten, Entwicklungspotenziale).

e Entwicklung einer langfristigen Perspektive
(3 bis 5 Jahre) unter Berticksichtigung der
Ambitionen beziehungsweise Wiinsche des
Mitarbeitenden.

¢ Ableitung von Entwicklungszielen bzw. Ent-
wurf eines Entwicklungsplans.

eGemeinsame Vereinbarung von Entwick-
lungs- und Verhaltenszielen inklusive der
dazugehorenden Massnahmen.

Vorgesetzten-Feedback

Selbst der beste Vorgesetzte entwickelt mit
der Zeit blinde Flecken in der Wahrnehmung
seines Fiihrungsverhaltens. Er sollte deshalb

konstruktive Riickmeldungen seiner Mitar-

beitenden aktiv einfordern. Ziele:

eEinholen von Feedback zum eigenen Fiih-
rungsverhalten (zum Beispiel Delegation).

eVereinbaren des optimalen, situativen Fiih-
rungsverhaltens fiir den Mitarbeitenden.

Fazit

Im Idealfall hat der Vorgesetzte am Jahresen-
de mehrere Male gemeinsam mit seinem Mit-
arbeitenden die Vergangenheit besprochen
und ebenso den kiinftigen Fortschritt gep-
lant. Er hat die Umsetzung der vereinbarten
Ziele eingefordert und den Mitarbeitenden
dabei aktiv unterstiitzt. Der Vorgesetzte kennt
dessen Eigenheiten und konnte ihm helfen,
sich ein schérferes Bild von seinen wahren
Stdarken und Schwichen zu machen. Er hat
sich als Partner positioniert, der zuhort, Rat-
schldge erteilt, im Detail die Weiterentwick-
lung plant und ein echtes Interesse am Erfolg
zeigt.

Dafiir hat der Vorgesetzte die Zeit und
Energie investiert, die fiir die Erfiillung dieser
Hauptaufgabe notig war. Er wird nach kurzer
Zeit als MbO-Rendite mit einer spiirbar ho-
heren Produktivitit und mit einer tieferen
ungewollten Fluktuation rechnen diirfen und
dadurch die investierte Zeit mehr als egalisie-
ren konnen. Zusammenfassend hat der Vorge-
setzte «Fiihrung als Beruf» ernst genommen
und dafiir Zeit und Energie investiert. Dies
geschieht letztendlich zum grossen Nutzen
aller Beteiligten.

Daniel Beyeler und Rolf Specht



