
Besser vorwärts statt zurück blicken
MITARBEITERGESPRÄCHE

Mitarbeitergespräche haben einen schlechten Ruf, weil sie viel Zeit kosten und oft
nur wenig Nutzen stiften. Würde vermehrt über Ziele und Perspektiven statt über erbrachte

Leistungen gesprochen, wäre die Motivation aller Beteiligten ungleich höher.

Kurz vor der Adventszeit schlägt in
vielen Unternehmen die Stunde
der Mitarbeitergespräche. So un-
terschiedlich sie im Einzelnen aus-
gestaltet sind, zwei Merkmale
kennzeichnen sie in den meisten
Unternehmen:DieGesprächeneh-
men, speziell für Vorgesetzte, sehr
viel Zeit in Anspruch und sie erfreu-
en sich nur in seltenen Fällen gros-
ser Beliebtheit. «Ich fühlte mich je-
weils wie ein Schulbub, der seine
Noten beim Lehrer abholen muss»,
erinnertsichMarcoDeMicheli,Au-
tor eines Leitfadens für erfolgreiche
Mitarbeitergespräche (Praxium
Verlag), «der Chef verkündete im
Stile eines Lehrmeisters, was ich
falsch gemacht hatte».

Damit spricht er einen wunden
Punkt an: Oft sind die Mitarbeiter-
oder Qualifikationsgespräche nur
vergangenheitsorientiert. Das Hie-
rarchiegefälle zwischen Vorgesetz-
temundUntergebenemverhindert
zudem ein offenes Gespräch und
eine partnerschaftliche Zielverein-
barung. Die Meinung des Vorge-
setzten steht im Voraus schon fest,
die Formulare sind bereits ausge-
füllt,derMitarbeiterwohntblossei-
ner Art Urteilsverkündung bei.

Zeitverschwendung ohne Folgen?

Am anderen Ende der Skala fin-
det man die lockere, unverbindli-
che Plauderrunde, die dem Vorge-
setzten Gelegenheit bietet, sich
nach der Befindlichkeit seiner Mit-
arbeiter zu erkundigen und Aner-
kennung für besondere Leistungen
zuäussern–ohnedasssicheineder
beiden Parteien gezielt vorbereitet
hätte. Heikle Punkte werden dabei
meist ausgeklammert. «Viele Chefs
bekunden schon Mühe damit, ehr-
liche und motivierende Anerken-
nung zu äussern», sagt Marco de
Micheli, «mit Anstand und Fairness
eine Leistung zu beanstanden, oh-
ne die Person zu verletzen, überfor-
dert sie erst recht».

Diesführtdazu,dassdiemeisten
Mitarbeitergespräche entweder
keinerlei Gesprächscharakter ha-
ben oder keinerlei Struktur und da-
her auch keine Folgen: Eine gigan-
tische Zeitverschwendung, an de-
ren Ende im besten Fall ein paar
Formulare in Aktenordnern im
Schrank verschwinden. Könnte
man die Mitarbeitergespräche also
gerade so gut abschaffen?

Vorausschauen statt tadeln

«Nein», sagt Beat Hiltbrand, In-
haber von Hiltbrand Consulting in
Bern, «diese institutionalisierten
Gespräche sind eine wichtige
StandortbestimmungfürbeideSei-
ten». In vielen Unternehmen liege

das Augenmerk aber deutlich zu
stark auf derVergangenheit und auf
den Anliegen des Arbeitgebers. «Im
Zentrum sollten nicht Lob und Ta-
del stehen», sagt Hiltbrand, «son-
dern der Austausch über Erwartun-
gen und Entwicklungsmöglichkei-
ten,also die Frage, ob man ein wei-
teres Wegstück gemeinsam gehen
wolle». Angesichts des Mangels an
qualifiziertem Personal müssten
sich Betriebe heute vermehrt die
Frage stellen, wie sie für den einzel-
nen Mitarbeiter attraktiv bleiben,
welche Entwicklungsperspektiven
sie anbieten können. «Langjährige
Betriebstreue vorauszusetzen, ist
naiv.»

Es braucht Überzeugungsarbeit

Hiltbrand empfiehlt, die Mitar-
beitergesprächenichtalsAbschluss
einer Periode, sondern als Beginn
eines neuenWegstücks zu betrach-
ten. «Es geht darum, vorauszu-
schauen und ein Päckli zu schnü-
ren,das aus mindestens drei Ele-
menten besteht: Zielvereinba-
rung, Pflichtenheft und Arbeits-
schwerpunkten. Durch die konse-
quente Zukunftsorientierung wird

aus einer lästigen Pflichtübung ein
motivierendes, Energien freiset-
zendes Gespräch.»

Soweit die Theorie aus Berater-
sicht.Wie sieht es in der Praxis aus?
«Es braucht viel Überzeugungsar-

beit sowohl bei Vorgesetzten als
auchbeidenMitarbeitern»,sagtSu-
sanne Lütolf, Leiterin Personal bei
der Sulzer Management AG, «dort,
wo Vorgesetzte und Mitarbeitende
den Sinn und nutzen sehen, spüren

wir heute eine hohe Akzeptanz».
Lütolf sagt, sie betrachte es als eine
Form der Wertschätzung, dass sich
Chefs im Rahmen des MAG min-
destens einmal im Jahr eine Stunde
Zeit nehmen für jeden Mitarbeiter.

Seit Jahren durchlaufen alle 1100
Schweizer Angestellte des Sulzer
KonzernszwischenSeptemberund
November die Mitarbeitergesprä-
che. Die jährliche Leistungsbilanz
ist klar strukturiert und direkt lohn-
relevant: Je nach Beurteilung vari-
iert das Salär beträchtlich. Weiter
werden die Zufriedenheit der Mit-
arbeiter erhoben, der Weiterbil-
dungsbedarf besprochen und zwei
bis drei Jahresziele pro Mitarbeiter
formuliert.

IBM: In 176 Ländern einheitlich

Auch bei IBM haben Mitarbei-
tergespräche Tradition. «Als ich
1975 ins Unternehmen eintrat, wa-
ren diese Gespräche stark struktu-
riert, später war es ein freier Dialog
ohne klareVorgaben, seit mehreren
Jahren werden die Gespräche IBM-
intern in allen 176 Ländern nach
demgenaugleichenProzessdurch-
geführt», sagt Egmont Hohmann,
Abteilungsleiter Personal bei der
IBM Schweiz AG.

Früher sei der Bonus direkt an
die Beurteilung im MAG gekoppelt
gewesen, sagt Hohmann, heute sei
diese Koppelung weniger eng.
Nach wie vor wird die Leistung der
Mitarbeiter aber in Noten von 4
(schlechtesterWert)bis1(Bestnote)
erfasst, welche in der Regel als
Grundlage für die Prämienvertei-
lung dienen.

«Nicht über Boni steuern»

Hohmann sagt, die Beurteilung
derVergangenheit und die Salärfra-
ge dürften nicht zu sehr im Vorder-
grund stehen: «80 Prozent des Ge-
sprächs sollten der Frage gewidmet
sein, wie sich der Mitarbeiter in Zu-
kunft am besten weiterentwickeln
kann.Heuteherrschteinweltweiter
Kampf um Talente, da sollte man
Mitarbeiter nicht zu sehr über Boni
zu steuern versuchen, sondern ihre
Begeisterung wecken, indem man
ihnen Entwicklungsmöglichkeiten
aufzeigt.»

Mitarbeiter in allerWelt

Die Bezeichnung Mitarbeiterge-
spräch ist im Fall von IBM im Übri-
gen nicht wörtlich zu nehmen, in
vielen Fällen findet die jährliche
Leistungsbeurteilung und Zielver-
einbarung aus Distanz statt, teil-
weise via Telefon oder Computer.
«Da es in einer komplexen Matrix-
organisation wie der IBM vorkom-
men kann, dass Mitarbeiter eines
Teams auf verschiedenen Konti-
nenten arbeiten, ist es für die jährli-
che Leistungsbeurteilung erforder-
lich, dass der fachliche Vorgesetzte
und der regionale Manager auch
über weite Distanzen hinweg eng
zusammenarbeiten», sagt Hoh-
mann.

M A T H I A S M O R G E N T H A L E R

Noten abholen beim Lehrmeister oder gemeinsam die Zukunft planen?Mitarbeitergespräche werden unterschiedlich genutzt.

Stadt Bern schreibt Chefkritik vor
Die Führungskräfte der städti-
schen Verwaltung erhalten ab
nächstem Jahr von ihren Mitar-
beitern einen Spiegel vorge-
setzt: Nach einem zweijährigen
PilotversuchführtderGemeinde-
rat das Instrument «Führungs-
feedback» im Jahr 2008 «flächen-
deckend» in der Stadtverwaltung
ein.«DasneueInstrumentsolldie
Führungskultur optimieren»,
sagt Personalchefin Franziska
Zimmermann, «es ist wichtig,
dass sich Mitarbeitende einbrin-
gen können, wenn es um den
Führungsstil der Vorgesetzten
geht, statt bloss die Faust im Sack
zu machen». Der kontinuierliche
Dialog über gute Führungsarbeit

erlaube es darüber hinaus, Kon-
fliktpotenzial in einzelnen Abtei-
lungen frühzeitig zu erkennen.
ZwarsinddieErgebnissedesFüh-
rungsfeedbacks weder lohn-
noch beförderungsrelevant, För-
der- und Entwicklungsmassnah-
men sollen aber sehr wohl daraus
abgeleitet werden.

DenVorgesetzten werden zwei
Möglichkeitenoffenstehen: Ent-
weder füllen die Mitarbeiter
einen standardisierten Fragebo-
gen aus, die Chefs erhalten in der
FolgeeineZusammenfassungder
Ergebnisse in anonymisierter
Form und sollen diese anschlies-
send mit ihrem Team bespre-
chen.ImandernFallpräsentieren

Vorgesetzte ein persönliches
Führungsleitbild und erörtern
dann mit dem Team, wie gut sie
diesesimAlltagverkörpern.Künf-
tig sollen sämtliche Vorgesetzte
der Stadtverwaltung alle drei Jah-
reindereinenoderanderenForm
ein Führungsfeedback erhalten.

Wunder sollte man sich aller-
dingsnichterhoffen.IneinerAus-
wertung der Pilotversuch-Erfah-
rungen gab nur knapp die Hälfte
der Vorgesetzten an, sie hätten
durch das Führungsfeedback et-
was Neues erfahren. Und gar nur
ein Viertel gab zu Protokoll, auf-
grund der Erkenntnisse etwas am
eigenen Führungsverhalten ver-
ändern zu wollen. (mmw)
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Probleme bei saisonalen Arbeitsverträgen
AUS DEM ARBEITSRECHT

Ich arbeite seit drei Jahren als
Zimmermädchen in einem Hotel
im Berner Oberland. MeinVertrag
ist jeweils befristet auf Ende der
Saison. Zwischen zwei Saison-
Verträgen gibt es Unterbrüche von
rund sechsWochen, die ich für
Heimaturlaube in Portugal nutze.
Vor meinem Urlaub wird immer
der neueVertrag für die nächste
Saison abgeschlossen. Sowohl dem
Arbeitgeber wie auch mir war
immer klar, dass ich in der jeweils
nächsten Saison weiter für ihn
arbeite. Diesen Sommer bin ich
schwanger geworden. Mein
Arbeitgeber meint, dass ich keine
Ansprüche mehr habe seit
Abschluss der Sommersaison Mitte
Oktober, weil das Arbeitsverhältnis
beendet sei. Stimmt das?

In unbefristeten Arbeitsverhält-
nissen gibt es einen Kündigungs-
schutz bei Schwangerschaft und
Niederkunft. Er besagt, dass der
Arbeitgeber nach Ablauf der Probe-
zeit das Arbeitsverhältnis während
der gesamten Schwangerschaft
und in den 16Wochen nach der Ge-
burtnichtkündigendarf.EineKün-
digungwährenddieserSperrfristist
ungültig und hat keinerlei recht-
licheWirkungen.WirddieMitarbei-
terin erst schwanger, nachdem die
Entlassung ausgesprochen worden
ist, verlängert sich die Kündigungs-
frist um diese rund 13 Monate.

Kettenarbeitsverträge

InIhremFallstelltsichdieFrage,
ob diese Verlängerung der Kündi-
gungsfrist auch zur Anwendung

gelangt, obwohl Ihr Arbeitsvertrag
jeweilsbefristetistbisEndeSaison.
Wenn Sie nur einen einzigen,
befristeten Saisonvertrag abge-
schlossen hätten, müsste die Frage
verneint werden, weil ein befriste-
tes Arbeitsverhältnis nicht gekün-
digt werden muss und deshalb
auch keine Sperrfristen zur An-
wendung gelangen. Da Sie aber
seit drei Jahren mit dem gleichen
Arbeitgeber wiederholt befristete
Arbeitsverträge abgeschlossen ha-
ben und effektiv in einem mehr-
jährigen Arbeitsverhältnis mit ihm
stehen,istgemässderGerichtspra-
xis davon auszugehen, dass es sich
um ein unbefristetes Arbeitsver-
hältnis handelt. Dies ist bei Ihnen
eindeutig der Fall, weil ja der neue
Vertrag während mehrerer Jahre

immer bereits vor dem Unter-
bruch während der Zwischensais-
on abgeschlossen wurde. Es sind
also beide Parteien immer davon
ausgegangen, dass das Arbeitsver-
hältnis fortgesetzt wird. Die Ge-
richte sprechen in solchen Fällen
von rechtsmissbräuchlichen Ket-
tenarbeitsverträgen, weil sich ein
Vertrag an den andern anschliesst
ineinerKettevonVerträgen.Damit
wollen sich viele Arbeitgeber vor
gesetzlichen Verpflichtungen wie
eben den Kündigungsschutz-
bestimmungen drücken.

Recht auf Mutterschaftsurlaub

Bieten Sie also Ihrem Arbeit-
geber schriftlich und eingeschrie-
ben Ihre Arbeitsleistung weiterhin
an. Bei dieser eindeutigen Rechts-

lage haben Sie Anspruch auf Be-
schäftigung und Lohnzahlung ge-
mäss Ihrem Arbeitsvertrag und
dem Gesamtarbeitsvertrag für das
Gastgewerbe, bis das Arbeitsver-
hältnis vom Arbeitgeber frühes-
tens 16 Wochen nach der Geburt
unter Einhaltung der Kündigungs-
frist gekündigt werden kann. Für
die Zeit des Mutterschaftsurlaubes
nach der Geburt erhalten Sie die
Leistungen der gesetzlichen
Mutterschaftsversicherung sowie
gemäss Gesamtarbeitsvertrag.
Die Mutterschaftsversicherung
bezahlt während 14 Wochen 80%
Ihres Lohnes bis zu einem maxi-
malen Taggeld von Fr. 172.–
(Fr. 5160.– pro Monat). Nach dem
Mutterschaftsurlaub müssen Sie
die Arbeit wieder aufnehmen, um

weiterhin Ihren Lohnanspruch
geltend machen zu können.
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