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Konzept zur Fihrung von systematischen

Mitarbeitenden- und Zielvereinbarungsgesprachen
Langfristig betrachtet, haben alle Flihrungspersonen die Angestellten,
die sie verdienen. Anstatt dariber nachzudenken wie Personal am
besten motiviert werden kann, sollten Fihrungskrafte primar darauf be-
dacht sein, es nicht zu demotivieren. Dabei helfen kann gesunde Fih-
rung, die die Performance erhdht und die emotionale Erschépfung
deutlich reduziert. Dafur notig ist die Fahigkeit zur Selbstfiihrung. Die-
ser Ansatz zeichnet sich etwa durch ein unterstitzendes, I6sungsori-
entiertes und konstruktives Miteinander aus. Letztlich sind von ihm
auch Leistungsmessungen und variable Vergitungen gefordert, woflr
bestenfalls systematische Mitarbeitenden- und Zielvereinbarungsge-

sprache eingesetzt werden.
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Ausgangslage

Bei der Themengeberin kam es per 01.01.2015 zu einem Flhrungswechsel. Die neue Ge-
schéftsleitung des Industrieunternehmens méchte einige Dinge modernisieren resp. verandern

und empfindet die Einfihrung von neuen Mitarbeitendenflhrungsinstrumenten als erforderlich.

Ziele

Die Themengeberin beauftragte den Verfasser, ein Konzept zur Filhrung von systematischen
Mitarbeitenden- und Zielvereinbarungsgesprachen zu erarbeiten. Dartber hinaus galt es die
Arbeitszufriedenheit der Angestellten zu erforschen. Auch Informationen zu Betriebsklima,
Teamwork und Leistungsbereitschaft sowie Ratschlage zu den Themen Mitarbeitendenfiihrung

und Vergutungssystem waren erwinscht.

Die zentralen Fragestellungen lauten: Welche Ansétze eignen sich zur Mitarbeitendenfihrung
und wie kann das Personal nachhaltig motiviert werden? Diese Fragen haben selbstverstandlich
einen hohen Stellenwert in der heutigen Zeit. Schliesslich muss Humankapital effizient genutzt
werden, denn es ist sowohl der teuerste als auch entscheidendste Produktionsfaktor von Unter-

nehmen.

Methodik

Nebenstehende Abbildung | veranschaulicht das ge-
wahlte Vorgehen, um fundierte Ergebnisse zu ge-

wabhrleisten bzw. die Ziele zu verwirklichen.

Umnifragen

Betriebsintern wurden zwei quantitative Umfragen
durchgefiihrt, zum einen mit den Mitarbeitenden,
zum anderen mit den Geschaftsleitern. Die gewon-
nen Erkenntnisse erlaubten es, reprasentative Riick-
schlisse auf ihre Bedurfnisse und Winsche zu zie-

hen sowie Problemfelder zu erkennen.

Fundierte Ergebnisse Mithilfe von finf umfangreichen Interviews mit aus-

. _ _ gewiesenen Experten konnten wertvolle Praxistipps
Abb. I: Ubersicht Methodik. .

Quelle: eigene Darstellung. und Benchmarks eingeholt werden.

Die verbliebenen Wissensliicken fiillte der Verfasser durch zielstrebige Sekundarrecherchen.

Die Primardatenerhebungen erfolgten strikt nach vorgangig erarbeiteten Forschungsdesigns.
Fur die Sekundarquellen erstellte der Verfasser vorab eine Rechercheskizze. Diese Vorberei-

tungen ermdglichten eine effiziente und verlassliche Vorgehensweise.

Letztlich wurde die Fille an erfassten Daten gefiltert, in konzentrierter Form im Schlussbericht

festgehalten und mit eigenstandigen Gedanken ausgefiihrt.
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Ergebnisse

Fuhrungskréafte missen primar darauf bedacht sein, ihr Personal nicht zu demotivieren. So ist
es grundlegend angemessene Léhne zu bezahlen, Angestellte bei ihrer Potenzialnutzung zu
unterstitzen und ihnen zu vertrauen. Des Weiteren ist es unerlasslich mit Zielen zu fihren,
Entscheidungsspielraum zu gewahren sowie konsequent und berechenbar zu sein. Ausserdem
belegen Studien und Experteneinschatzungen, wer motivierte Mitarbeitende mdchte, muss ihre

Meinungen bei Entscheidungsfindungen miteinbeziehen.

Der Verfasser nahm deshalb bei Projektbeginn die Standpunkte der Belegschaft auf. Aus den
internen Umfragen wurde deutlich, dass Austauschmoglichkeiten von der Belegschaft herbei-
gesehnt werden. Die Themengeberin traf mit dem Projektauftrag also einen Nerv. Des Weiteren
wurde u. a. die Unternehmenskultur anhand der funf Teilbereiche «Arbeitssituation», «Teamar-
beit», «Fuhrung», «Information» sowie «Unternehmen» und jeweils sechs dazugehdrigen Kiri-
terien untersucht. Abbildung Il visualisiert das Ergebnis.

Erfullungsgrad Unternehmenskultur
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Abb. II: Erfullungsgrad Unternehmenskultur.
Quelle: eigene Darstellung.

Das Unternehmen verfligt folglich Gber anspruchsvolles Personal und eine ambitionierte Ge-
schaftsleitung. Um die Anspriche zukinftig im Verhaltnis zur Zufriedenheit zu erfillen, ist gutes

Fuhrungsverhalten gefragt.

Nach umfassendem Theoriestudium stellte sich heraus, dass fur die Themengeberin der Selbst-
fuihrungs-Ansatz am geeignetsten ist, um dieses Vorhaben zu verwirklichen. Der Ansatz zeich-
net sich etwa durch ein unterstiitzendes, I6sungsorientiertes und konstruktives Miteinander aus.
Und mehr noch, er ermdglicht erst eine gute und gesunde Fihrung. In den Medien wurde in der

nahen Vergangenheit 6fters Uber psychische Erkrankungen wie Burnouts debattiert. Gesunde
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Fuhrung erhoht die Performance und senkt die emotionale Erschopfung deutlich. Schliesslich

verlangt dieser Ansatz auch Leistungsmessungen und variable Vergttungen.

Letztere erfordern Zielvereinbarungen. Dabei ist es sinnvoll sowohl qualitative als auch quanti-
tative Messgrossen zu verwenden. Es lohnt sich qualitative Ziele anhand des Leitbilds, der Stel-
lenprofile und des betriebsinternen Verhaltenskodexes zu bestimmen. Fir Quantitative bieten
sich eine Vielzahl von Kennzahlen an, bspw. Umsatz, Gewinn, Wachstum und Free Cashflow.
Zu beachten gilt es, dass jede Kennzahl auch Schwachen hat. Unliebsame Nebenwirkungen
lassen sich mittels Kombinationen zumindest mindern. Um die Ziele mess- und kontrollierbar zu

machen, sind jedenfalls SMARTe Formulierungen empfehlenswert.

Schliesslich sind Mitarbeitende fiir ihre Zielerreichungen individuell zu belohnen. Grundvoraus-
setzung hierfir ist ein faires Entlohnungsmodell mit einem intakten Lohngeflige. Bei Bereinigun-
gen ist es sinnvoll externe Vergltungsprofis beizuziehen, weil ihre Einschatzungen und Korrek-

turen akzeptierter sind als jene von direkten Betroffenen.

Nach Expertenmeinung ist es sinnvoll, Mitarbeitende ihre Belohnungsart selbst wéhlen zu las-
sen. Hierfur eignet sich das Cafeteria-Modell. Es setzt sich namlich aus den Bestandteilen
»~Wahlangebot, Wahlbudget und periodisch wiederkehrende Wahlmaoglichkeiten® zusammen.
Dadurch konnen die vielseitigen, personlichen Bedurfnisse abgedeckt und ein echter Mehrwert

geboten werden. Im untersuchten Unternehmen sind die folgenden Belohnungen erwiinscht:
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Abb. Il Incentive-Wiinsche.

Quelle: eigene Darstellung.
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