Ziele

Zielbildung, ob im Management oder im Privatleben, ist das Geheimnis des Erfolgs. Ohne
klar definierte Ziele sollte man keine Arbeit beginnen. Das wire Zeit- und Geldverschwen-
dung.

Was haben Manager und Bildhauer gemeinsam? Ein Bildhauer entwickelt eine klare Vor-
stellung von der Skulptur, die er aus dem Stein herausmodellieren will. Hat er eine klare
Vorstellung von seinem Ziel, besteht seine Arbeit ,,nur noch* darin, alles Uberfliissige weg-
zuschlagen und die Figur aus dem Stein herauszumodellieren.

Nichts anderes macht der Manager. Er wird im Verlauf der Arbeitsprozesse mit vielen
Handlungsoptionen konfrontiert. Vieles erscheint interessant, gar verlockend und nahe-
liegend. Ob diese Optionen aber auch wirklich zielfithrend sind, ist eine zentral wichtige
Frage. ,, Tun wir die richtigen Dinge und - wenn ja - tun wir sie richtig?“ Hat der Manager
analog zum Bildhauer aufgrund sorgfiltiger Analyse und Uberlegungen eine klare Zielvor-
stellung entwickelt, wird er sicherer in der Entscheidung der zielfiihrenden Strategien und
Mafinahmen sowie in der Auswahl der Handlungsoptionen. Auch im Management liegt
die Kunst im Weglassen tiberfliissiger und nicht zielfithrender Mafinahmen und Wege: in
der Beschrankung und Konzentration auf den Aspekt, der die grofitmogliche Wirksamkeit
verspricht. Auch Manager brauchen in diesem Sinne die Fahigkeit des Weglassens und der
Konzentration auf das Wesentliche - und in jedem Fall klare Ziele. Nur klare Zielsetzungen
ermoglichen, dass der Erfolg objektiv messbar und Entwicklungen sichtbar werden.

Ohne Ziele keine Fiihrung!

Fithren bedeutet, gemeinsam mit Mitarbeitern zuvor vereinbarte oder gesetzte Ziele zu
erreichen. Dabei sind vier Aspekte bedeutsam:

o Das gemeinsame Ziel
muss eindeutig definiert und schriftlich fixiert werden. Die Klarheit der Zielsetzung
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ist von grofiter Bedeutung - sie entscheidet tiber den kiinftigen Erfolg oder Misserfolg
eines Vorhabens. Keine Arbeit ohne eindeutig geklarte Ziele!

o Das Verhalten der Mitarbeiter
entspricht immer deren personlichen Zielsetzungen. Stimmen diese nicht mit den Zie-
len der Unternehmung {iberein, kommt es zu abweichenden Verhaltensweisen, die den
Erfolg des Unternehmens und die Einstellung der Gruppe zur Arbeit negativ beeinflus-
sen.

o Das Verhalten der Fithrungskraft
ist eine unabdingbare Voraussetzung fiir den gemeinsamen Erfolg. Die Fithrungskraft
muss das, was sie von anderen verlangt, jederzeit glaubhaft und beispielhaft vorleben;
ihr Kommunikations- und Fithrungsstil miissen der jeweiligen Situation angemessen
sein.

« Ein wechselseitiger Lernprozess
verbindet Fithrungskraft und Mitarbeiter. Voraussetzung dafiir sind Respekt, Akzep-
tanz, Toleranz und Offenheit auf beiden Seiten. Fithrungskrifte mit arroganter, recht-
haberischer Einstellung sind fiir konstruktive Arbeitsprozesse ebenso unbrauchbar wie
Mitarbeiter mit tiberzogenem Anspruchsdenken und innerer Schonhaltung, die ihre
Arbeit lediglich als unliebsame Unterbrechung der Freizeit betrachten.

2.1 Fallbeispiel: Gipfelbesteigung

Ungeklérte oder nicht vorhandene Ziele sind die haufigste Ursache von Misserfolgen und
Motivationsmangel. Welche Anforderungen sind an Zielformulierungen zu stellen? Wie
kann man Ziele vereinbaren und dadurch die Motivation der Mitarbeiter lebendig erhal-
ten? Wie sollten bearbeitungsfahige Ziele formuliert und vereinbart werden? Wie konnen
wir die Motivation der Mitarbeiter fordern und wie Zielkonflikte vermeiden? Diesen Fra-
gen werden wir uns jetzt zuwenden.

Sie machen Urlaub in den Bergen, lieben das Wandern und die Fernsicht von der Hohe
der Gipfel. Gesundheitlich sind Sie fit und nehmen hin und wieder gern Herausforderun-
gen an.

Fall A

Sie werden eingeladen, einen Berg zu besteigen, dessen Gipfel von einer dichten Wol-
kendecke verdeckt ist. Sie haben weder Informationen iiber die Hohe des Berges, die
Beschaffenheit der Wege, die Art der notwendigen Ausriistung, noch wissen Sie etwas iiber
die erforderliche Zeit und die zu erwartenden Wetterbedingungen.
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Fall B

Sie werden eingeladen, einen Berg zu besteigen, dessen Gipfel von einer dichten Wolken-
decke verdeckt ist. In einem ausfithrlichen Gesprach mit dem Bergfiihrer erortern Sie die
Rahmenbedingungen der Tour. Die Beschaffenheit der Wege entspricht Ihren bergsteige-
rischen Fihigkeiten. Der Aufstieg wird etwa fiinf Stunden dauern. Hinzu kommt, dass die
Wetterlage sich in wenigen Stunden entscheidend verbessern wird. Die erforderliche Aus-
ristung stellt der erfahrene Bergfiihrer. Aufgrund seiner Beschreibungen haben Sie eine
Vorstellung gewonnen von der einmaligen Fernsicht, die Sie vom Gipfel aus als Lohn der
Anstrengungen erwarten wird.

Aufgabe:

1. Fiir welche Bergtour hitten Sie sich entschieden? Begriinden Sie Thre Entscheidung.

2. Was hat Thre Motivation, an der Gipfelbesteigung teilzunehmen, in dem einen Fall be-
hindert und im anderen geférdert?
a) Meine Motivation wurde behindert durch ...
b) Meine Motivation wurde geférdert durch ...

Schreiben Sie bitte hier ein Ziel auf, welches Sie in der Zukunft erreichen wollen:

Manchmal hort man auf die Frage nach einer Zielformulierung, die méglichst alle wichti-
gen Aspekte abdecken soll, einen Satz wie diesen:

»Ich mochte so schnell wie méglich so reich wie méglich werden.*

Bei genauerer Betrachtung zeigt sich jedoch, dass wir hier nichts Verwertbares erfahren.
Was bedeutet ,,s0 schnell wie moglich®, was ,,reich“ und dann auch noch ,,so reich wie
moglich*?

Leider sind solche ,,Zielformulierungen® nicht ungewohnlich. Im o. g. Beispiel handelt
es sich nicht um ein Ziel, sondern um einen unprizise gedufSerten Wunsch. Die meisten
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Menschen haben leider keine klar definierten Ziele. Die Vermischung von Wiinschen und
Zielen, das Unvermogen, klare Ziele fiir sich und andere bestimmen zu kénnen, sind eine
hiufige Ursache fiir Unzufriedenheit im privaten wie im beruflichen Bereich. Mark Twain
wird die Aussage zugeschrieben: ,,Als sie ihr Ziel aus den Augen verloren hatten, verdoppel-
ten sie ihre Anstrengungen.“ Vielleicht haben Sie das auch schon einmal erlebt: Sie arbeiten,
strengen sich an und kommen nicht recht von der Stelle, sind unzufrieden mit sich und den
anderen.

Sollte dies der Fall sein, wird es hochste Zeit, das zu dndern!
Lassen Sie uns tiberlegen, welche Aspekte in der Formulierung des Falles B der Gipfelbe-
steigung zu einer Zielformulierung gehoren:

1. Es soll ein Berggipfel bestiegen werden, der eine einmalige Fernsicht gewidhrt. (Was?)

2. Die Besteigung wird Ihren Fahigkeiten entsprechen, die erforderliche Ausriistung wird
gestellt und die Wetterlage wird sich entscheidend verbessern. (Qualitit)

3. Der Aufstieg wird etwa fiinf Stunden dauern. (Quantitit)
Um ein bearbeitungsfihiges und motivierendes Ziel zu formulieren, miissen die folgenden
Aspekte definiert werden.

1. Was? (Um was handelt es sich, was soll erreicht oder bearbeitet werden?)

2. Quantitat/Qualitdt? (In welcher Quantitit oder Qualitit (in manchen Fillen kann man
nur das eine oder das andere beschreiben) soll es erreicht werden?

3. Wann? (Bis zu welchem Zeitpunkt soll das Ergebnis erreicht worden sein?)

Nur wenn diese drei Aspekte klar beschrieben sind, haben wir ein Ziel, das fiir alle Betrofte-
nen verstindlich ist und motivierende Kraft entwickelt. Fehlt auch nur ein Aspekt, handelt
es sich um einen Wunsch und nicht mehr um ein bearbeitungsféhiges Ziel.

Versuchen Sie jetzt, den Wunsch: ,,Ich mochte so schnell wie méglich so reich wie mog-
lich werden® in eine Zielformulierung umzuwandeln.

BITTE ERST DIE EIGENE ZIELFORMULIERUNG ERSTELLEN!
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Hier noch einmal die Anforderungen an Zielformulierungen

Ziele miissen

o prazise und konkret formuliert werden

o mit den Betroffenen gemeinsam entwickelt werden, um volle Akzeptanz sicher-
zustellen

o realistisch sein
o erstrebenswert und herausfordernd sein

o inklusive méglicher Teilziele mit dem Gesamtziel vereinbar, in sich stimmig und
einander erginzend (forderlich) sein.

Musterlésung:

»Ich mochte bis zum 31.12. dieses Jahres 1.000 Euro zur freien Verfiigung haben.*

Analyse:
Zu 1. Was? = Geld
Zu 2. Quantitét = 1.000,-
Qualitat = Euro und zur freien Verfiigung

Zu 3. Zeitpunkt

31.12. dieses Jahres

Die drei erforderlichen Zielaspekte sind definiert.

2.2 Zielsysteme - Zielbeziehungen

Ziele werden entsprechend der Bedeutung fiir das Unternehmen in strategische, taktische
und operative Ziele eingeteilt. Daraus entsteht eine Hierarchie der Ziele, die sich in der
Positionierung der Mitarbeiter widerspiegelt: je hoher die Position, umso mehr Verant-
wortung fiir hohere Zielebenen.

Strategische Ziele sind aus dem Leitbild und den Wertvorstellungen eines Unternehmens
abgeleitet und auf einen zeitlichen Rahmen von 5 bis 10 Jahren ausgerichtet.

Taktische Ziele leiten sich aus den strategischen Zielen ab, konkretisieren deren Reali-
sierung und beschreiben konkrete wirtschaftliche Aspekte.
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Operative Ziele sind kurzfristig angelegt (ein Jahr) und auf die Realisierung der taktischen
Ziele fokussiert."

Die Begriffe Zielsetzung, Zielstellung und Zielvorgabe entsprechen in ihrer Charakteristik
den Begriffen Macht, Vorschrift, Befehl, Druck oder Zwang.

Die Zielvereinbarung dagegen erfordert Dialog, Diskussion und Vereinbarung zwischen
Fihrungskraft und Mitarbeiter.

Mit den Begriffen Zielsetzung und Zielvereinbarung sind unterschiedliche Fiihrungsstile as-
soziiert, die wir noch eingehender betrachten werden. Ob autoritirer oder partizipativer
(beteiligender) Fithrungsstil - die Fiihrungsentscheidung und -verantwortung kann der
Vorgesetzte weder teilen noch delegieren. Er kann mit seinen ,,Mit-Arbeitern® die Grund-
lagen der Entscheidung kldren, Pline erstellen und Mafinahmen beschlieflen. Aber er kann
und darf sich nicht hinter einer Gruppenentscheidung verstecken und versuchen, im Falle
des Misslingens die Verantwortung auf seine Mitarbeiter abzuwilzen.

Viele Menschen und auch Unternehmen arbeiten mit enormem Aufwand und sind
dennoch nur mafig erfolgreich. Wichtig ist nicht, wie viel man arbeitet (nicht der blofle
Zeiteinsatz> macht erfolgreich), sondern zu erkennen, an welchen Stellen man seine Ener-
gien einsetzen muss, um mit angemessenem Einsatz der Mittel eine maximale Wirkung zu
erzielen. Dies ist Aufgabe der Strategieentwicklung und zugleich ein entscheidender Faktor
fir die Zielbildung.

Ein Zielsystem koordiniert die verschiedenen Ziele eines Unternehmens so, dass Kolli-
sionen und Beeintrachtigungen moglichst ausgeschlossen werden konnen. Hat ein Unter-
nehmen sich z. B. zum Ziel gesetzt, von einem Produkt fiir eine sehr exklusive Zielgruppe
grofle Mengen abzusetzen, wird man feststellen, dass Exklusivitit und Quantitat konkur-
rierende Aspekte sind, deren Verfolgung zu wirtschaftlichen Verlusten fiihrt.

Ein Zielsystem veranlasst Fithrungskrifte und Mitarbeiter, sich staindig mit zukiinftigen
Entwicklungen, Trends, Megatrends und dem unternehmensrelevanten Umfeld im Sinne
eines Frithwarnsystems zu befassen und die Erkenntnisse im Hinblick auf die Unterneh-
mensziele auszuwerten.

Die Szenario-Technik und die SWOT-Analyse® (Strength-Weakness-Opportunities-
Threads) sind geeignete Werkzeuge zur Uberpriifung der mittel- und langfristigen Planung
sowie zur Einschitzung der Chancen und Risiken. Das Einschitzen und Uberpriifen der
Ziele und Handlungen ist eine wichtige Managementaufgabe, die regelmiflig wahrgenom-
men werden muss.

Ein auf diese Weise gepflegtes Zielsystem ermdglicht vorausschauendes Verhalten, er-
moglicht Aktion statt Reaktion. Es reicht nicht, die richtigen Dinge zu tun; der richtige
Zeitpunkt ist mindestens ebenso wichtig.

! Diese Aspekte werden im Kapitel ,,Von der Idee zur Planung* ausfiihrlich behandelt.

* Diesen Menschentyp beschrieb Wilhelm Busch wie folgt: Ohne ihn war nichts zu machen. Keine
Stunde hatt’ er frei! Gestern, als sie ihn begruben, war er, richtig, auch dabei!

? Detailliert dargestellt im Kapitel ,,Von der Idee zur Planung*.
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Ziele schaffen automatisch Ordnungsprinzipien und Prioritatensetzungen fiir alle Mitar-
beiter. Bewéhrt hat sich die Einteilung in die folgenden drei Kategorien:

1. Formale Ziele werden gewohnlich als Hauptziele der Unternehmungen definiert:

Gewinnziele
Renditenziele
Kostenziele
Umsatzziele
Marktanteilziele
Kapitalziele

2. Materielle Ziele beziehen sich auf Absatzgiiter und das hierfiir benétigte Produktions-
potenzial:

Produkte

Produktqualitit

Differenzierung der Produkte
Verfolgung technischer Perfektion
Lieferservice

3. Soziale Ziele beziehen sich auf den Menschen, den Arbeitsprozess und die Arbeitsum-
gebung:

Sicherung der Arbeitsplatze

Gestaltung des Betriebsklimas

Fiirsorge und Vorsorge fiir die Mitarbeiter

Aus- und Weiterbildungskonzepte

Streben nach Mitverantwortung und Mitentscheidung
Streben nach sozialem Aufstieg

Zielsysteme

Zwischen den Zielen, die ein Unternehmen verfolgt, gibt es insbesondere drei Beziehungen:

a) komplementir
Die Realisierung eines Zieles wirkt sich positiv auf die Realisierung eines anderen Zie-
les aus.

b) konkurrierend
Realisierung eines Zieles schliefit die Realisierung eines anderen Zieles aus oder be-
einflusst den Grad der Zielerreichung negativ.

¢) indifferent (neutral)
Keine Einfliisse auf die Realisierung eines anderen Zieles.

Das Management muss die Zielbeziehungen definieren und entsprechende Prioritaten set-
zen. In der Praxis hat sich folgende Vorgehensweise bewihrt:
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« Erarbeiten der Geschiftsgrundsitze

« Suche nach addquaten Zielen

o Strukturieren eines Zielsystems

o Quantifizierung der Ziele

o Zielinhalt (was?)

o Zielauspragung (wie viel oder in welcher Qualitit?)
o Zielzeit (wann?)

o Zielperson (wer?)

 Analyse der Zielbeziehungen

o Bereinigung der Zielkonflikte
 Zielentscheidung

» Planungssystem

o Erarbeiten eines effizienten Organisationssystems
o Fixieren eines Kontrollsystems

o Zielrevision

Zusammenfassung

Eindeutig formulierte Ziele — Was soll in welcher Quantitit oder Qualitit bis zu
welchem Zeitpunkt erreicht werden? - sind der Schliissel zu produktivem und mo-
tivierendem Arbeiten. Die Motivation der Mitarbeiter wird gestérkt, wenn sie an der
Zielbildung mitwirken kénnen und wenn die Ziele im Konsens vereinbart werden.
Fremdbestimmte Ziele sind immer Anlass fir Unzufriedenheit und Demotivation.
Ohne klar definierte Ziele beginne keinen Arbeitsprozess! Es ist darauf zu achten,
dass die Ziele einander erginzen und sich im besten Falle synergetisch in ihrer Wir-
kung verstirken. Ein wirksames Zielsystem sorgt fiir die regelmaflige Uberpriifung
aller Aspekte und ermdglicht, negative Abweichungen rechtzeitig zu erkennen und
Gegenmafinahmen einzuleiten.
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2.3 Fallstudie: Ziele bestimmen das Verhalten

Wie kann der Manager das Verhalten der Mitarbeiter im Sinne der gemeinsamen Ziel-
setzungen nachhaltig beeinflussen? Wie kann man in Fithrungsprozessen soziale Macht
ausiiben, ohne die Wiirde des anderen zu verletzen, ohne den anderen zu manipulieren?

Das wichtigste Fithrungswerkzeug ist der Dialog zwischen Mitarbeiter und Manager.

Psychologische Motivationen menschlichen Verhaltens und damit verbundene Mog-
lichkeiten nachhaltig wirkender Verhaltensidnderung durch Zielvereinbarungen stehen im
Mittelpunkt dieses Abschnitts.

Die Situation: Ein Paar unterhilt sich wihrend einer Mahlzeit. Der Mann hat starkes Uber-
gewicht. Seine Frau will ihn motivieren, abzunehmen.

Dialog 1

Frau: ,Liebling, offensichtlich schmeckt’s dir!“

Mann: ,Ja, und wie! Herrlich, danke!“ (kurze Pause)
»Aber innerhalb eines Jahres habe ich 20 kg zugenommen! So kann das nicht wei-
tergehen.

Frau: ,,Es reicht! Hor’ auf, immer so viel zu essen, du wirst das noch bereuen!*

Mann: ,,Ja, ja, stimmt schon. Reich’ mir doch noch mal den Kise riiber!*

Dialog 2

Frau: ,Liebling, offensichtlich schmeckt’s dir!“

Mann: ,Ja, und wie! Herrlich, danke!“ (kurze Pause)
»Aber innerhalb eines Jahres habe ich 20 kg zugenommen! So kann das nicht wei-
tergehen.

Frau: ,,Du fiihlst dich nicht mehr wohl in Deiner Haut?“

Mann: ,,Schlepp’ du mal tiglich 20 kg - zwei volle Wassereimer — immer mit dir herum.
Das macht miide und schlapp.®

Frau: ,Und?“

Mann: ,Abnehmen! - Ist aber leichter gesagt als getan.®
Frau: ,Was willst Du erreichen?®

Mann: ,,Die 20 kg will ich wieder loswerden!*

Frau: ,,Bis wann?“
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Mann: ,,Von heut’ auf morgen geht das natiirlich nicht. In einem Jahr will ich die wieder
weghaben.“

Frau: ,,Also: 20 kg abnehmen in einem Jahr ab heute?*

Mann: ,,Genau!*

Frau: ,Das ist jetzt dein Ziel?“

Mann: ,Ja, das ist jetzt mein Ziel!“

Frau: ,,Wie willst Du das erreichen?*

Mann: ,Allein schaffe ich das nicht; ich melde mich bei einer dieser Didt-Gruppen an und
mach da mit. Das funktioniert bestimmt.“

Frau: ,Ich begleite dich. Mir wiirde das auch guttun. Wann wollen wir gehen?“

Mann: ,,Gleich morgen. Nach der Arbeit!“

Frau: ,,Gut, ich mach mit.“

In beiden Fillen hat der ibergewichtige Mann zunichst das Ziel, die Kochkiinste seiner
Frau zu geniefSen.
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Motiv Ziel Verhalten

Hunger Sattigung Essen

Abb. 2.1 Wirkungsmechanismus: Motiv — Ziel - Verhalten

Analyse

Im Dialog 1 bringt die Frau unumwunden ihr Missfallen zum Ausdruck und versucht,
ihn durch eine Art Appell und die Vorhersage gesundheitlicher Beeintrichtigungen zu ge-
mafligtem Essverhalten zu bewegen. Er hat dies zur Kenntnis genommen, verlangt aber
nach dem Kise, statt sich zu mifligen. Botschaft angekommen, aber nicht akzeptiert. Das
Genussziel bleibt unverindert bestehen, und die 20 kg werden wohl bald Gesellschaft be-
kommen.

Im Dialog 2 reagiert die Frau auf die Aulerung des Mannes beziiglich seines Uberge-
wichts. Sie verbalisiert sein Unbehagen und regt ihn durch weiteres geschicktes Fragen an,
sein neues Ziel selbst zu formulieren. Mit der Anmeldung in der Didt-Gruppe wird der
erste konkrete Schritt zum Ziel getan.

Eine dauerhafte Verhaltensinderung ist nur im Falle des Dialogs 2 zu erwarten. Hier
hat der Mann sich entschieden, sein ,,Genussziel“ zugunsten der Gewichtsreduktion zu
verandern und bereits konkrete Mafinahmen geplant.

Anhand des Beispiels des Essverhaltens erfolgt in Abb. 2.1 die Darstellung der grund-
satzlichen Wirkungsmechanismen, die Verhalten steuern und Verhaltensdnderungen be-
wirken konnen.
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2.4 Fihren durch Zielvereinbarung

Vereinbarte Ziele sind eine unerléssliche Voraussetzung fiir erfolgreiche Mitarbeiterfiih-
rung. Verhalten wird stets beeinflusst durch die Ziele, die eine Person verfolgt. Diese
Tatsache muss uns immer dann besonders bewusst werden, wenn wir das Verhalten einer
Person kritisieren. Sind wir mit dem Verhalten einer Person nicht einverstanden, ist unser
erster Gedanke: ,,Der Mensch soll sich dndern!“ Sie kennen das aus anderen Lebenssituatio-
nen:,,Iss nicht so viel, iss langsamer, gib das Rauchen auf!“ usw. Die so kritisierten Personen
verdndern ihr Verhalten in der Regel nur kurzfristig und werden riickfallig. Warum? Weil
ihr bislang praktiziertes Verhalten mit ihrer Zielsetzung tibereinstimmt. Jede Kritik an ih-
rem Verhalten ,,kratzt nur an der Oberfliche” und bewirkt auf Dauer nichts.

Es ist sinnlos, das Verhalten einer Person zu kritisieren. Eltern, Lehrer und Fithrungs-
krafte begehen diesen Kardinalfehler regelmiflig und haufig. Es bringt auf Dauer gar
nichts aufler Frustration fiir alle Beteiligten. Verandert die Person ihre Ziele nicht, ist ei-
ne Verhaltensinderung hochst unwahrscheinlich. Nur wenn die Ziele verdndert werden,
kann auch eine entsprechende Anderung des Verhaltens erwartet werden. Diesen Wir-
kungsmechanismus muss ein Manager kennen und anwenden kénnen. Im Bereich der
Mitarbeiterfithrung kénnen wir versuchen, Verhaltensinderungen auf zwei Wegen durch-
zusetzen:

a) aus der Fithrungsfunktion heraus Macht ausiiben und verandertes Verhalten verlangen
(anordnen, befehlen)

b) reden, iiberzeugen, die Ziele des Mitarbeiters und des Unternehmens in Einklang brin-
gen und auf dieser Basis neues Verhalten bewirken.

Welche Methode wirksamer ist? Sie brauchen nur auf Ihre innere Stimme zu horen und
sich zu fragen, worauf Sie eher positiv und nachhaltig reagieren wiirden.

Wer fragt, fihrt! Anordnungen und Befehle sind nur scheinbar der kiirzeste und
wirksamste Weg, Verdnderungen zu bewirken. Das Miteinanderreden und gemeinsame
Vereinbaren von Zielen erscheinen zeitaufwendiger als das Anordnen, aber nur durch ver-
anderte Ziele erreichen wir neues Verhalten auf Dauer. Eine kluge Fithrungskraft befiehlt
nicht (Ausnahmen sind militiarische oder andere Krisensituationen), sondern veranlasst
Mitarbeiter, durch Fragestellungen die Losung des Problems eigenstindig zu finden und
gemeinsam Ziele zu entwickeln, die man aus eigenem Antrieb heraus erreichen méchte.

Verhaltensinderung wird bewirkt durch

1. die Einsicht in die Notwendigkeit zur Verdnderung (Motiv)

2. das eigene Wollen, diese zum Erfolg zu bringen (Ziel)

3. die Festlegung der zielfithrenden Mafinahmen und deren Durchfithrung (Verhalten)
4. Begleitung, Unterstiitzung (Coaching) und Erfolgskontrolle
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2,5 Ziel- und Leistungsvereinbarungsgesprache

Diese drei Komponenten beeinflussen die Leistung eines Mitarbeiters:

o Leistungsfahigkeit
 Leistungsbereitschaft

o Leistungsmoglichkeit

Die Durchfithrung systematischer Ziel- und Leistungsvereinbarungsgespriche kann die
Leistungserbringung der Mitarbeiter positiv beeinflussen. Man sollte sich dariiber im
Klaren sein, dass die Mitarbeiter in der Regel mit solchen Zielvereinbarungen finanzi-
elle Gegenleistungen des Unternehmens verbinden. Es gibt Betriebe, die sich lange Zeit
ohne Zielvereinbarungsgespriche in Verbindung mit Belohnungssystemen bestens ent-
wickelt haben und nach Einfithrung dieser Systematik einen erheblichen Riickgang der
Motivation und Produktivitdt der Mitarbeiter erkennen mussten. Werden Ziel- und Leis-
tungsvereinbarungen ohne zusitzliche Entlohnungsanreize als grundlegender Bestandteil
der Fithrungsphilosophie praktiziert, ist davon auszugehen, dass die Motivation der Ar-
beitnehmer nicht beeintriachtigt wird. Warum ist das so? Weil wir davon ausgehen kénnen,
dass Menschen, die sich fiir die Mitarbeit in einem Unternehmen entschieden haben, von
sich aus motiviert sind, vereinbarte Ziele und Leistungen zu erbringen. Werden sie mit zu-
satzlichen Motivierungsstrategien konfrontiert, ist nicht auszuschlieflen, dass man diese als
Misstrauen empfindet, die Mitarbeiter kdnnten nicht die versprochene Leistung erbringen
und man miisse ihnen aus diesem Grunde zusitzliche Anreize bieten. Ublicherweise wer-
den Leistungsmarken vereinbart, die bereits ab dem Erreichen von 90 % eine Belohnung in
Aussicht stellen. Die Belohnungen werden in kleinen Schritten auf 120 % und mehr des zu
Erreichenden geschraubt. Die Denkweise hinter diesem Vorgehen geht davon aus, dass der
Mitarbeiter von sich aus nicht die eigentlich zu erwartenden 100 % der Leistung erbringen
wird, wenn man ihm nicht eine zusétzliche Belohnung dafiir in Aussicht stellt. Dieses sys-
tembedingte Misstrauen wird auf Dauer negative Wirkungen zeigen. Denn die Mitarbeiter
erkennen sehr rasch, dass es an ihnen liegt, die Basis fiir die Festlegung der Zielverein-
barungen entweder unterhalb des realistisch zu Erreichenden, genau auf der Linie oder
ambitioniert dariiber anzusetzen. Hat man zuvor ohne die systematische Zielvereinbarung
sich selbst engagiert Ziele gesetzt (und diese erreicht), wird nunmehr dafiir gesorgt, dass
die 100 %-Marke stets sicher erreicht wird und ein Uberschreiten eher wahrscheinlich als
unmoglich ist. Man sollte wohl die Folgen bedenken, die eine extrinsisch motivierende
Ziel- und Leistungsvereinbarung ausldsen kann.
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2.5.1 Die Grundlagen einer Ziel- und Leistungsvereinbarungssystematik

2.5.1.1 Die Instrumente der Leistungsfeststellung

Die Feststellung der Leistung kann wahlweise anhand der sog. Systematischen Leistungs-
bewertung oder der Zielvereinbarung erfolgen. In manchen Fillen konnen die Mitarbeiter
je nach Besonderheit des Betriebes frei wihlen zwischen den vorgenannten Instrumenten
- und auch die Kombination beider Systeme kann sinnvoll sein.

2,5.1.2 Beispiele fiir Kriterien zur Leistungsbewertung
und zur Zielvereinbarung

Systematische Leistungsbewertung Zielvereinbarung

o Beschreibung der zentralen Aufgaben des |+ Vereinbarung von Zielen zwischen Mitar-
Mitarbeiters beiter und Fithrungskraft

o Bestimmung der Kriterien, die der Bewer- |+ Vereinbarung von Zielen zwischen Team
tung zugrunde liegen und Fithrungskraft

 Leistungsentgelt: abhangig vom Bewer- « Leistungsentgelt: abhdngig vom Zielerrei-
tungsergebnis chungsgrad

Die Systematische Leistungsbewertung bedarf eines Systems und eines Katalogs von Leis-
tungsmerkmalen zur Feststellung und Messung der erbrachten Leistungen. Die Kriterien
miissen mdoglichst eindeutig, messbar und tiberpriifbar formuliert werden.

Aspekte der Systematischen Leistungsbewertung kénnen sein:

+ Artund Umfang der Aufgaben des Mitarbeiters

o Arbeitsqualitit und Arbeitsquantitit

» Umgang mit Zeiten und Prioritéten

o Zusammenarbeit mit anderen

o Kundenorientierung

o Beachtung wirtschaftlicher Aspekte

« im Falle von Fiihrungskriften die Qualitat der Fithrungsleistung

Die messbare Formulierung dieser Aspekte ist schwierig. Nehmen wir z. B. den Aspekt
»Kundenorientierung® - folgendes Formulierungsbeispiel zeigt die Problematik:

Kundenorientierung wird bei uns daran gemessen, ob

o im Rahmen der gestellten Aufgaben mit externen und internen Kunden offen, kooperativ
und hilfsbereit umgegangen wird
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o die Bediirfnisse der Kunden aktiv angenommen und Problemlosungen schnell umgesetzt
werden

o das Unternehmen angemessen reprisentiert und seine Interessen vertreten werden
Es stellt sich die Frage, wie die unterstrichenen Eigenschaftsausprigungen messbar und
nachvollziehbar tiberpriift werden kénnen. Selten genug erlebt die Fithrungskraft den Mit-

arbeiter im direkten Kundenkontakt. Soll sie sich auf die Aussagen von Kollegen verlassen?
— Was heifit ,offen®, , kooperativ® und ,hilfsbereit“? - Wer bestimmt den Maf3stab?

Die Leistungsbewertung konnte in einer solchen Matrix erfasst werden:

Anforderungen Punkte
nicht erfullt 0
teilweise erfillt 4
voll erfullt 7
ubertroffen 9
erheblich iibertroffen 10

So konnte eine Bewertung bezogen auf die Leistungsaspekte und Aufgaben aussehen:

Leistungsaspekte Aufg.1  Aufg.2  Aufg.3 | Aufg. 4
Arbeitsqualitit 7 4 10 10
Arbeitsquantitéit

Zusammenarbeit 9 9
Kundenorientierung 9 10

Wirtschaftlichkeit 0 7

Fithrungsqualitat 9

Im Falle der Zielvereinbarung ,Innerhalb eines Jahres sollen € 50.000 Sponsorengelder
eingeworben werden® konnte die Matrix wie folgt aussehen:

Kriterien Betrag in Euro % Bewertung
Ziel nicht erreicht ~47.000 ~94

Ziel teilweise erreicht 47.500 - 49.500 95-99

Ziel erreicht 50.000 100

Ziel tibertroffen 50.500 - 55.000 101 - 110

Ziel erheblich tibertroffen 55.500 - 75.000 111 - 150

Ziel bei weitem tibertroffen 100.000 200

Unschwer ist ersichtlich, dass quantifizierbare Zielformulierungen weniger Anlass zu
Konflikten bieten als Leistungsbewertungen mit erheblichem Raum fiir subjektive Inter-
pretationen.
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Gegenstand von Ziel- oder Leistungsvereinbarungsgesprichen sind diese Punkte:

o Ziele
o Leistungsbeitrage, Verantwortlichkeiten
o Soll-Ist-Vergleiche

o Bewertung der Zielerreichung

Die auf beiden Seiten erforderliche Grundeinstellung in diesen Gesprichen sollte davon
gekennzeichnet sein, dass die Mitarbeiter bereit (und in der Lage) sind, eigene Ideen und
Ziele zu entwickeln. Partnerschaftliches Verhalten, Kommunikationsfahigkeit und die Be-
reitschaft zur Reflexion sollten, falls die Ziele nicht erreicht worden sind, angstfreies Lernen
aus Fehlern erméglichen.

Im Idealfall ist ein Zielvereinbarungsgesprach eine Verhandlung auf ,, Augenhohe®, in
der sich zwei Parteien, die eigene Interessen oder Ziele verfolgen, auf den Austausch von
Leistungen (Geld, Positionen, Macht, Einfluss, Gestaltungsméglichkeiten) einigen und
diese als Win-Win-Situation empfinden. Zielvereinbarungen sollten immer im Gegen-
stromverfahren und mit partnerschaftlichem Respekt ausgefiihrt werden.

Woraulf sollte geachtet werden?

 Nicht mehr als 3 - 5 Ziele vereinbaren.

+ Die Ziele sollen vor dem Gesprich offen sein.

o Die Ziele der Mitarbeiter miissen beriicksichtigt werden.

» Die Mitarbeiter miissen eigene Ideen und Ziele einbringen kénnen.
« Die Gesprichspartner sind gleichberechtigt.

o Kollektive Teamabsprachen und abteilungsiibergreifende Vereinbarungen eindeutig
kommunizieren.

o Maf3stibe und Kriterien zur Ziel- oder Leistungsbewertung vereinbaren.

Die Systematik der Zielvereinbarungsgespriche beginnt im Regelfall am Anfang des
Kalender- oder Geschiftsjahres mit dem Erstgesprich oder Eingangsgesprich. Nach
sechs Monaten erfolgt das Zwischengesprich — und gegen Ende des laufenden Geschifts-
jahres findet das Schlussgesprich statt, in welchem die Leistungsbewertungen erortert
werden. Darauf aufbauend werden die Ziele fiir das kommende Geschiftsjahr vereinbart.
Diese Abfolge wiederholt sich Jahr fiir Jahr.
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2.6 Zielvereinbarungsgesprache
2.6.1 Rahmenbedingungen

In jedem Fall ist es wichtig, die Gesprichspartner zuvor iiber den Gespriachsanlass und
die Thematik zu informieren. Die Beteiligten miissen sich auf das Gesprich vorbereiten
und die Ziele abstimmen. Grundregel: kein Gesprach ohne vorherige Festlegung der zu
erreichenden Ziele. Ziellose Gespriche fithren zur Frustration. Dies gilt insbesondere fiir
anlassbezogene Konflikt-, Kritik- oder Beurteilungsgespriche, die sich grundlegend von
alltaglichen Gesprichen oder Dienstbesprechungen unterscheiden.

Vorab sind die folgenden Punkte zu kldren:

2.6.2 Teilnehmer

Ublicherweise reden Mitarbeiter und Vorgesetzte miteinander. Im Falle von Ziel- oder
Leistungsvereinbarungen fiir ein Team miissen alle Team-Mitglieder eingebunden werden.

2.6.3 Raum

Wichtig ist, dass die Gesprache in vertraulicher Atmosphére, ruhig und ungestort stattfin-
den. Sie kénnen im Biiro der/des Vorgesetzten der Mitarbeiterin/des Mitarbeiters oder auch
in einem ruhigen Konferenzraum gefithrt werden. Findet das Gesprich im Arbeitszim-
mer der/des Vorgesetzten statt, ist der Schreibtisch ein ungiinstiger Ort. Die Fiihrungskraft
konnte aus ihrer ,,angestammten Sitzposition® heraus eine dominante Haltung ausstrahlen.
Ein runder Tisch oder - falls nicht vorhanden - eine Uberecksitzordnung sind besser ge-
eignet, Gesprache auf “Augenhohe” zu erméglichen.

Storungen miissen unbedingt ausgeschlossen werden. Kollegen, Mitarbeiter oder gar
Besucher sowie eingehende Telefonate sollten das Gespréch nicht unterbrechen. Es erfor-
dert immer Energie und Zeit, bis die Gesprichspartner die richtige “Betriebstemperatur
erreicht haben. Vor allem bei kritischen Themen kénnen kleine Storungen gravierende
Folgen haben. Wichtig ist, eine Gesprachsatmosphire zu schaffen, die Konzentration und
innere Aufnahmebereitschaft erméglicht.

2.6.4 Dauer

Je nach Aktualitdt oder Dringlichkeit des Themas vereinbaren die Gesprichsteilnehmer
rechtzeitig — bis zu zwei oder drei Wochen vorher — den Gesprichstermin. In der Regel
sind 90 Minuten auch fiir schwierige Gesprache ein angemessener Zeitrahmen. Mehr Zeit
bringt nicht unbedingt mehr oder bessere Ergebnisse. Bei allen Gesprichen sollte zu Be-
ginn das Ende geplant werden. Man ist ruhiger und gelassener, wenn man weif, wann das
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Gesprich beendet sein wird. Die Beteiligten kénnen sich innerlich darauf einstellen und
besser planen. Diese Vereinbarung ist auf jeden Fall einzuhalten. Zeitliche Limits wirken
sich positiv auf die Konzentration und den Willen aus, ergebnisorientiert zu verhandeln.
Sollte die Zeit nicht ausreichen, ist es oftmals besser, ein Folgegesprich anzustreben. Fiir
beide Seiten besteht somit die Gelegenheit zur Reflexion und Besinnung.

2.6.5 Grundlagen

Die Gesprachspartner sollten sich auf die Inhalte und Ziele einstimmen und entsprechend
vorbereiten. Dazu gehort, dass alle notwendigen Unterlagen und Informationen zum Ge-
sprach mitgebracht werden und ggf. vormals gefasste Beschliisse und Vereinbarungen
prasent sind. Es zeugt von mangelnder Professionalitit, wenn Gespréchsteilnehmer die
notwendigen Zusammenhinge nicht parat haben oder wihrend des Gesprachs verzwei-
felt in ihren Unterlagen wiithlen, um das Passende zu finden.

Fiir Mitarbeitergespriche tiber arbeits- und leistungsbezogene Themen sind sowohl von
der Fithrungskraft als auch vom Mitarbeiter vor allem diese Fragen im Rahmen der Vor-
bereitung zu kliren:

»  Welche Ziele wurden vereinbart?

o  Welche Umstinde haben die Erreichung der Ziele und die Erfiillung der Aufgaben ge-
fordert oder behindert?

o Wie wird die Zusammenarbeit im letzten Jahr gesehen?
«  Welche Personalentwicklungsziele wurden vereinbart und auch umgesetzt?

o Welche sonstigen Vereinbarungen wurden getroffen — und wie wurden sie umgesetzt?

2.6.6 Aspekte fiir Ziel- oder Leistungsvereinbarungsgesprache

In einem Ziel- oder Leistungsvereinbarungsgesprach kénnen u. a. diese Aspekte bespro-
chen werden:
2.6.6.1 Arbeitsaufgaben/Ziele/Leistungsvereinbarungen

1. Welche Ziele wurden fiir den zuriickliegenden Zeitraum vereinbart?
2. Was wurde erreicht, was nicht? - (Begriindungen)

3. Welche neuen Vereinbarungen werden getroffen?

2.6.6.2 Arbeitssituation/Arbeitsumfeld

1. Planung und Organisation der Arbeitsabldufe: Was funktioniert gut? Was ist verbesse-
rungsbediirftig?
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. Uberforderung oder Unterforderung (z. B. Arbeitsmenge, Leistungsfihigkeit, Moglich-

keit der Leistungserbringung, qualitative und quantitative Aspekte)

. Qualifikation, Kenntnisse, Fertigkeiten: Welcher Fortbildungsbedarf besteht? Welche

Kenntnisse konnen besser genutzt werden?

. Bedarf an Fort- und Weiterbildungsmafinahmen zur Bewiltigung der Arbeitsaufgabe:

Welche Mafinahmen erscheinen sinnvoll?

. Gestaltung des Arbeitsplatzes (z.B. Beleuchtung, Gerdusche, Temperatur, Mobiliar,

Sauberkeit usw.)

. Technische Hilfsmittel und Arbeitsmaterialien: Was ist in welchem Umfang und Zu-

stand verfiigbar?

. Korperliche Belastungen und gesundheitliche Beeintrichtigungen: Welche Faktoren

am Arbeitsplatz wirken sich belastend aus?

. Arbeitssicherheit: Bestehen Sicherheitsrisiken? Was sollte ggf. wie verbessert werden?

. Welche Vorschlige zur Optimierung des Arbeitsplatzes gibt es?

2,6.6.3 Zusammenarbeit und Fiihrung

L.

Wie wird die Zusammenarbeit mit den Kollegen empfunden? Wie wird das Arbeitskli-
ma, der Informationsaustausch und die Bereitschaft zur gegenseitigen Unterstiitzung
beurteilt?

. Wie wird der Informationsaustausch zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiter gesehen?

Auf welchen Gebieten ist die Zusammenarbeit gut, auf welchen konnte sie wie verbes-
sert werden?

. Wie wird die Kommunikation zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiter wahrgenom-

men? In welchen Situationen stimmt der gegenseitige Umgang, in welchen kdnnte er
verbessert werden (z. B. Anerkennung, Kritik, Umgang mit Konflikten usw.)?

. Nur im Falle von Mitarbeitern mit Vorgesetztenfunktion: Wie wird die Zusammenar-

beit zwischen der Fithrungskraft und den ihr unterstellten Mitarbeitern gesehen? In
welchen Bereichen ist sie vorbildlich oder verbesserungsbediirftig?

2.6.6.4 Entwicklungsziele und Entwicklungsmaoglichkeiten

L.

2.

3.

Aufstiegsmoglichkeiten oder berufliche Perspektiven: Welche Aufstiegs- oder Entwick-
lungsmoglichkeiten kommen fiir den Mitarbeiter in Betracht?

Andere Aufgabengebiete: Welche Aufgabengebiete konnten tibernommen, erweitert
bzw. abgegeben werden?

Fort- und Weiterbildungsmafinahmen: Welche Mafinahmen erscheinen sinnvoll oder
notwendig?



2.7 \Vorbereitung von Zielvereinbarungsgesprachen aus Sicht der Fiihrungskréfte 55

2.7 Vorbereitung von Zielvereinbarungsgesprachen
aus Sicht der Fiihrungskrafte

Um angemessen in den unterschiedlichen Situationen handeln zu konnen, ist eine
schriftliche Vorbereitung von Gespréchen hilfreich. Eine gute und konstruktive Gespréch-
satmosphire hat allerdings Vorrang vor der Einhaltung starrer formaler Abliufe und
Gespriachsmuster. Die Anwendung des Grundsatzes ,,Wer fragt, fihrt“ sowie das Akti-
ve Zuhoren sind wichtige Voraussetzungen fiir gelingende Gespriche.

Diese Aspekte sind zu bedenken:

o Welche Ziele sollen durch das Gesprich erreicht werden?
«  Wie ist der Soll-Ist-Stand in den gemeinsamen Arbeitsbereichen?
o Was ist bekannt iiber die personliche Situation des Mitarbeiters?

o Welche Verbesserungsvorschlége fiir die weitere Zusammenarbeit sollen angesprochen
werden?

Werden Gespriche mit Empathie, auf ,, Augenhéhe® und mit gegenseitigem Respekt ge-
fihrt, erhalten und foérdern sie die Motivation der Mitarbeiter. Wer fragt und zuhort,
erfahrt mehr vom anderen. Partnerschaftliches Miteinander und Offenheit fir die Ge-
danken des Mitarbeiters fordern dessen Einsatzbereitschaft und die Zielerreichung.

Hilfreiche Fragen zur Vorbereitung von Mitarbeitergesprichen:

2.7.1 Arbeitsaufgaben

« Welche Aufgaben hat der MA* im vergangenen Jahr wahrgenommen? Wo lagen die
Arbeitsschwerpunkte? Welche Verantwortung hat der MA?

o Ist die aktuelle Aufgabenverteilung den gegenwirtigen Umstidnden angemessen? Wel-
che Verbesserungsmaglichkeiten gibt es? Welche Forderung sollte gewéhrt werden?

«  Wo liegen die Stirken des MA? Welche anderen Titigkeiten in der Abteilung/im Hause
konnte/sollte der MA tibernehmen? Welche Gestaltungsmdglichkeiten gibt es?

o Wie wird die gegenwirtige Qualitit und Quantitit der jetzigen Leistungserbringung
durch den MA gesehen?

o Welche Verbesserungsvorschlige (Rationalisierungen, Aufgabenverteilungen usw.) zur
Steigerung der Arbeitseflizienz sind denkbar?

* MA = Mitarbeiter oder Mitarbeiterin
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2.7.2 Arbeitssituation

o Wie effizient ist der Informationsfluss innerhalb der Organisation?
o Wie verhilt sich der MA im Team?
«  Welche Verbesserungsmoglichkeiten gibt es bei der Gestaltung der Arbeitsablaufe?

o Wie ist die Gestaltung des Arbeitsplatzes im Hinblick auf die Leistungsmoglichkeit des
MA zu sehen?

2.7.3 Zusammenarbeit und Fiihrung

o In welchen Bereichen ist die Zusammenarbeit mit dem MA als gut zu bezeichnen und
wo zu verbessern?

o Wie setzt der MA Vorgaben und Anordnungen um?

» Wie ist die Zusammenarbeit einzuschitzen?

o Sind Leistung und Verhalten des MA im Einklang mit den Zielen des Unternehmens?
o Wie sicher geht die Fithrung mit Lob und Kritik als Mittel zur Verhaltenssteuerung um?

o Wie ausgeprigt ist die Fahigkeit der Fithrungskraft, das eigene Verhalten selbstkritisch
zu hinterfragen und konstruktive Schlussfolgerungen daraus zu ziehen?

»  Wie gestaltet sich der Informationsfluss zwischen MA und Fiihrungskraft?

o In welchem Umfang wird das Delegieren von Aufgaben als motivierendes Fithrungs-
mittel eingesetzt?

o Wie vertritt die Fithrungskraft die Interessen und Leistungen der MA gegeniiber seinen
Vorgesetzten?

o Wie geht die Fithrungskraft mit unterschiedlichen Auffassungen oder Konflikten um?

2.7.4 Entwicklungsziele und Entwicklungsmoglichkeiten

o Wie werden Weiterentwicklungsmoglichkeiten des MA unter Beriicksichtigung seiner
Leistungen und Fahigkeiten umgesetzt?

o Werden Fortbildungsmoglichkeiten fiir den MA zielgerichtet genutzt?
« Kann ein Stellenwechsel eine Entwicklungsperspektive fiir den MA bewirken?

o Gibt es Bedingungen, die der Realisierung moglicher Entwicklungsperspektiven entge-
genstehen?
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2.8 Ideen zur Gestaltung motivierender Arbeitsbedingungen

Wie kann die Fiihrungskraft den MA in seiner fachlichen Entwicklung férdern und des-
sen Motivation nachhaltig stirken? Nicht immer ist es moglich, dem Wunsch des MA
nach einer Gehaltserh6hung zu entsprechen. Die folgende Auflistung - ohne Anspruch
auf Vollstandigkeit - zeigt einige Moglichkeiten auf, das Arbeitsumfeld und die Arbeitsbe-
dingungen von Mitarbeitern motivierend und entwicklungsférdernd zu gestalten:

 Berufung in ein Projektteam

o Leitung eines Projekts

« Ubertragung eines Referats oder Vortrags zu einem wichtigen Thema

o Referententitigkeit im Rahmen der betrieblichen Fortbildung

o Stellvertretung tibertragen und ,,leben®

+ Teilnahme an einer wichtigen Sitzung oder Besprechung anstelle der/des Vorgesetzten
+ Leitung von Meetings oder Tagungen

o Moderieren von Abteilungskonferenzen

o Verantwortung einer Patenschaft fiir neue Kollegen in der Einarbeitungsphase iibertra-
gen

o Ausweitung des derzeitigen Arbeitsbereichs durch Job-Enrichment (Erweiterung des
Arbeitsfeldes um Planungsaufgaben, Kontrollaufgaben und Entscheidungsaufgaben)
und Job-Enlargement (Arbeitserweiterung um strukturell gleichartige Aufgaben)

o Erweiterung der Handlungskompetenzen

2.9 Gesprachsstrukturen

Die folgenden Formulare erleichtern die Planung und Durchfiihrung von Zielvereinba-
rungsgesprichen:
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2.9.1 Checkliste zur Vor- und Nachbereitung von Mitarbeitergespriachen

Vorbereitung

Schritt Notizen/Bemerkungen o.k.

1. Gesprichsziele formuliert

2. Gespréchstermin geplant

2.1. Gespréchsdauer geplant

2.2. Termin reserviert

3. Mitarbeiter tiber Gespriachsthema, -ziele und
-termin informiert

4. Gespréchsablauf geplant

5. Kernpunkte des Gesprachs durchdacht

5.1. iiberzeugende Argumente zur Begriindung der
eigenen Meinung iiberlegt

5.2. Perspektive des Mitarbeiters eingenommen

5.3. Widerstande und Vorbehalte seitens des Mitar-
beiters mit bedacht

6. die wichtigsten Punkte schriftlich fixiert

7. entspannte Gesprachsatmosphire anstreben

8. Storungen wihrend des Gesprichs vermeiden
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Nachbereitung
1. alle geplanten Punkte sind besprochen worden
2. Der Gesprichsablauf wurde wie vorgesehen
eingehalten.
3. Gesprichsziele erreicht?

Das Protokollieren der Ergebnisse und das Erfassen der Gesprichssituation sind eine wich-
tige Gedankenstiitze fiir die folgenden Gespriche. Insbesondere wenn die Fiihrungskraft
fiir mehrere MA verantwortlich ist, wird sich dieses Vorgehen als hilfreich erweisen.
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2.9.2 Ziel- oder Leistungsvereinbarung (Eingangs- und

Schluss-/Eingangsgesprach)

Wer?

Phase

Themen

Inhalte

Vorbereitung

Riickblick
Ergebnisbewertung
Zielplanung

Rahmenbedingungen

letzte Zielvereinbarungen und
Ergebnisse tiberdenken

Wie ist der derzeitige Stand der
Zielerreichung?
Zielvorstellungen fiir den MA
entwickeln
Rahmenbedingungen fiir das
Gesprich organisieren

FK

Eroffnung

Kontaktaufnahme

Gesprichsanlass
Gesprichsziele

Vorgehensweise

an freundliche Begriiflung den-
ken und partnerschaftliche
Sitzposition wihlen

Zweck und Bedeutung des Ge-
spréichs erldutern

auf die Verbindlichkeit der
Zielvereinbarungen hinweisen
den geplanten Ablauf des Ge-
sprichs vorstellen

FK
FK/MA

Riickschau

Ist-Soll-Analyse und Selbst-
einschitzung des MA
Abweichungen

Schlussfolgerungen

MA berichtet aus seiner Sicht
und bewertet seine Leistung
gemeinsam die Ursachen fiir
eventuelle Zielabweichungen
erortern

daraus resultierende Maf3-
nahmen entwickeln und
vereinbaren

FK
FK/MA

Vorschau

Unternehmenssituation
Tendenzen

Bereichsziele

Anforderungen

Gesamtsituation des Unterneh-
mens beschreiben

externe und interne Entwick-
lungstendenzen aufzeigen
aktuelle Unternehmensziele
darlegen und die dem eigenen
Arbeitsbereich vorgegebenen
Ziele benennen

kiinftige Leistungs- und Fihig-
keitsanforderungen aufzeigen,
notwendige Fortbildungsmaf3-
nahmen planen
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Wer? Phase Themen Inhalte
MA Anliegen des |« Erwartungen o Erwartungen des MA an die
MA kommende Arbeitsperiode

o Vorschlige/Bedenken « Vorschlage oder Bedenken des
MA

o Ziele o eigene Zielsetzungen des MA

o Wiinsche des MA « hinsichtlich der Tétigkeitsin-
halte, Weiterbildung und/oder
Karriereentwicklung

“FK/MA | Vereinbarungen| e Arbeitsziele (Was soll in o Arbeitsziele mit dem MA ver-
welcher Qualitit oder einbaren
Quantitit bis wann erreicht
werden?)

« Ressourcen « notwendige Finanz- oder Sach-
mittel klaren und Befugnisse
benennen

« Kontrolle « Kontrolltermine vereinbaren

« Protokollierung der Zielverein-
barungen
Verabschiedung| e Reflexion o Zufriedenheit mit dem Ge-

« Folgetermine

sprich erdrtern
Termine fiir weitere Gespriche
planen

* FK = Fithrungskraft, MA = Mitarbeiter
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2.9.3 Ziel- oder Leistungsvereinbarung (Zwischengesprach)

Wer? Phase Themen Inhalte
FK Vorbereitung |« Riickblick o letzte Zielvereinbarungen und
Ergebnisse tiberdenken
o Ergebnisbewertung o Wie ist der derzeitige Stand der
Zielerreichung?
o Zielplanung o Zielvorstellungen fiir den MA
entwickeln
« Rahmenbedingungen « Rahmenbedingungen fiir das
Gesprich organisieren
FK Eroftnung o Kontaktaufnahme o an freundliche Begriiffung den-
ken und partnerschaftliche
Sitzposition wihlen
o Gesprichsanlass o Zweck und Bedeutung des Ge-
spréichs erldutern
o Gesprichsziele « aufdie Verbindlichkeit der
Zielvereinbarungen hinweisen
o Vorgehensweise o den geplanten Ablauf des Ge-
sprichs vorstellen

o Beurteilungsverfahren und
-zeitraum erldutern

FK Bekanntgabe

Aushéndigung « Beurteilung aushédndigen, in

Ruhe lesen lassen

o Erlduterung o Herausstellen der wesentlichen

Beurteilungsaussagen und diese

durch typische Arbeits- bzw.

Verhaltensweisen belegen

« Entwicklungsstand « Positives loben, Negatives ohne
Umschweife benennen

o Erorterung der Entwicklung
seit dem letzten Beurteilungs-
gesprach

MA Stellungnahme Meinung des MA o Mitarbeiter zur offenen Stel-

FK lungnahme ermutigen

MA o aufmerksam und aufgeschlos-

FK sen zuhoren

FK/MA «  Selbsteinschitzung « ggf. abweichende Selbstein-
schitzung begriinden lassen

« auch emotional iiberzogene
Auﬁerungen »annehmen®

« Klarstellungen o Unklarheiten oder Missver-

standnisse aufkldren
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Wer? Phase Themen Inhalte
FK/MA | Perspektive o Wiinsche des MA o Tatigkeits-/Karrierewiinsche
des MA anhéren
o Anforderungen o Anforderungen/Erwartungen
an den MA
o Entwicklungs-potenziale o Defizite und Entwicklungsmog-
lichkeiten aufzeigen
o Fortbildungs-/Einarbeitungs-
wiinsche erfassen
o Karrierechancen « Karriereaussichten erértern
FK/MA | Vereinbarung |e Foérdermafinahmen « Entwicklungs- bzw. Quali-
fizierungsziele formulieren,
Weiterbildungs- oder Forder-
mafinahmen festlegen
« Eigeninitiativen o MA zu Eigeninitiative auffor-
dern
o Tatigkeitswechsel o Titigkeitswechsel in Betracht
ziehen
« Unterstiitzung « bei Uberforderung Coaching
anbieten
FK Verabschiedung| e  Gespréchsbilanz o Kenntnisnahme der Beurtei-
FK/MA lung bestitigen lassen, Kopie
der Beurteilung aushéndigen
o Wertschitzung o grundsitzliche Wertschitzung
zum Ausdruck bringen
o Ausblick o ermutigende Erwartungen
duflern
o Reflexion « Zufriedenheit mit dem Ge-
sprich erdrtern
o Folgetermin vereinbaren o Termine fiir weitere Gespriche
planen
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