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Die wichtigsten Aussagen im Uberblick:

Das Mitarbeitergespréch soll dem Mitarbeiter vermitteln, wo er
geht, wo seine Stérken und Schwéchen liegen und in welche
Richtung er sich verbessern soll. Die Zielvereinbarungen machen
ihm deutlich, was von ihm erwartet wird, und geben ihm so
Orientierung.

Ein gutes Mitarbeitergespréch setzt sch aus drel Tellen zusammen:
Uberprifung der Zielerreichung, Beurteilung und Vereinbarung
neuer Ziele.

Die Beurteilung steht und fallt mit ihren Kriterien: Sie miissen 1. auf
die Faktoren zugeschnitten sein, die fir den Erfolg des Mitarbeiters
in seinerjeweiligen Funktion entscheidend sind, und 2. zu beobacht-
baren Indikatoren konkretisiert (,operationalisiert”) san.

Neben quantitativen Zielen (,Ergebnisziden”) it es sinnvall, auch
qualitative Ziele (Mal3nahmen- und Entwicklungsziele) zu verein-
baren.

Ziele sind dann optimal wirksam, wenn se zwei formale und
zwel psychologische Anforderungen erfillen: Formal miissen se
1. nachprifbar und 2. terminiert sein, psychologisch missen ge
1. herausfordernd und 2. erreichbar sain.

Das Schlimmste, was passieren kann, id, dal3 Zide so ungenau
formuliert snd, da? am Ende nicht entscheidbar i, ob se erflillt
wurden oder nicht.

Damit Ziele funktionieren, miissen einige Spielregeln verankert
werden. Die wichtigste: Wer erkennt, dal’ er ein Ziel nicht erreichen
wird, informiert sofort seinen Vorgesetzten.

Bel der Einfuhrung von Mitarbeitergespréachen / Zielvereinbarun-
gen kommt es vor alem auf zwei Dinge an: auf gute Kommunika-
tion und auf einen klaren, transparenten Prozel3.

Praxishandbuch Verkaufsprofi

1/99

WRS Verlag

S5

Tips fir
Schnell-Leser:
Aussagen
kopieren

und in thren
Zeitplaner
einlegen oder
gleich als Folle
nutzen



S5

1 Mitarbeiter
gespriche
schaffen Klarheit

2 Standort-

bestimmung als

~

Mitarbeitergesprache und Zielvereinbarungen
Seite 98

Personalfiihrung

1 Wozu Mitarbeitergesprache und
Zielvereinbarungen ?
»Ich kann Thnen zwar nicht sagen, was ich von Ihnen erwarte, aber ich werde

sehr bose werden, wenn Sie es nicht tun!" Wer schon einmal einen Chef hatte, der
nach diesem Prinzip gefihrt hat, weil3 den Zugewinn an Klarheit zu schétzen, der

Grundlage

der wichtigste Nutzen von Mitarbeitergesprachen und Zielvereinbarungen ig.
Aus der Standortbestimmung wird deutlich, wo der Mitarbeiter - aus Sicht des
Vorgesetzten - steht, und die Zielvereinbarung schafft Transparenz dartber, was
eigentlich von ihm erwartet wird. Diese Klarheit gibt Sicherheit.

Denken Sie daran:

Feedback igt deshadb so wichtig, well sch unser Redlitétsbezug durch die Signale
unserer  Umgebung bildet. Aus zustimmenden und ablehnenden Reaktionen
lernen wir, was ,,ankommt” und was nicht.

Jeder Mensch hat , blinde Flecken", d. h. Eigenschaften und Angewohnheiten, die
ihm selbst nicht bewufd sind oder die er nur verféscht wahrnimmt. Wer kein
Feedback erhdlt (oder es nicht aufzunehmen bereit ist), verliert zwangslaufig den
Realitétsbezug. Ehrliches Feedback aus unserer Umgebung ist die einzige Chance,
diese blinden Flecken auszuleuchten und zu einem realistischeren Bild von uns
selbst zu kommen.

2 Das Mitarbeitergesprach

Ein gutes Mitarbeitergespréch setzt sich aus drei Teilen zusammen:

« Uberpriifung der Zielerreichung (falls schon in der vorausgegangenen Periode
Ziele vereinbart waren)

» Standortbestimmung / Beurteilung
* Neue Zielvereinbarung / sonstige Absprachen

Das Gespréch bewegt sch so ganz natirlich von der ,,Vergangenheitsbewaltigung”
zur Zukunftsgestaltung. Es beginnt mit einer Bilanzierung der zuriickliegenden
Periode (Zielerreichung) und des Status Quo (Beurteilung) und mindet in die
Schluf¥folgerungen, die daraus fir die nachste Periode abgeleitet werden.

Am Ende des Gespréchs sollte Raum fiir erganzende Punkte sein. Sowohl der
Mitarbeiter als auch der Vorgesetzte haben hier Gelegenheit, Fragen zu stellen,
Wiinsche oder Anregungen vorzubringen. Beispielsweise konnten Sie sich as Vorge-
setzter nach der Arbeitszufriedenheit Ihres Mitarbeiters erkundigen und versuchen,
sein Interesse an Zusatzaufgaben herauszufinden.

Aufgepalit:

Nach Karriereambitionen sollten Sie den Mitarbeiter nur dann direkt fragen, wenn
solche Uberlegungen tatséchlich aktuell sind. Denn Thr Mitarbeiter wird, wenn Se
ihn fragen, im Zweifelsfall Interesse @ul3ern - was soll er auch sonst sagen? Es hat
aber wenig Sinn, jemanden in Karriereerwartungen , hineinzureden”, fir den es
eine solche Perspektive derzeit nicht gibt.

Eine heikle Frage ist, ob Se as Vorgesetzte bei dieser Gelegenheit auch um ein
Fuhrungsfeedback bitten. Dabei geht es weniger um das Prinzip as um den Zeit-
punkt. Auf den ersten Blick scheint es sicherlich effizient, dies bei dieser Gelegenheit
gleich mitzuerledigen. Doch sprechen sowohl praktische as auch grundsétzliche
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Uberlegungen gegen eine Koppelung. Denn zum einen ist ein Mitarbeitergesprach
fur beide Beteiligten, besonders aber flr den Mitarbeiter, emotional anstrengend.
Nachdem er sich in dem Gespréch eine Stunde lang oder noch mehr intensiv mit sich
selbst beschaftigt hat, kann es an Uberforderung grenzen, nun plétzlich umzuschal-
ten und sich voll auf den Vorgesetzten einzustellen.

Zum anderen missen ,, Geschéfte auf Gegenseitigkeit” unbedingt vermieden werden.
Das gilt sowohl im ,Guten" - ,,Sel du nett zu mir, dann bin ich auch nett zu dir!" -
as auch im Schlechten: ,,Du warst nicht nett zu mir, also wirge ich dir auch eins
rein!"

Aus diesen Griinden ist die Koppelung von Mitarbeitergesprach und Fuhrungsfeed-
back in der Regel nicht ratsam. Zumindest aber sollte man auf Sie verzichten, wenn
das Gesprach fir den Mitarbeiter vorhersehbar anstrengend wird:

» Beim Erstgespréch (gleich ob das Mitarbeitergespréch gerade neu eingefihrt wird
oder ob es sich um das erste Gesprach mit einem neuen Mitarbeiter handelt);

* bei Mitarbeitern, die eher sensibel oder unsicher sind und das Mitarbeitergespréach
deshalb besonders ,, schwer" nehmen;

* im Anschlu® an Gespréche, in denen sehr nachdrickliche und schwerwiegende
Kritik gelibt werden mufite.

Was sind die Beurteilungskriterien ?

Eine wichtige Grundregel fir die Beurteilung lautet, dal3 nicht der Mensch beurteilt
wird, sondern immer nur seine Leistung und sein Verhalten. Eine Beurteilung des
Menschen (,, Sie sind gut/schlecht!") steht weder dem Vorgesetzten noch dem Unter-
nehmen zu. Die Beurteilung hat sich auf die Aspekte zu beschrénken, fir die ein
Mitarbeiter eingestellt ist und bezahlt wird.

Aber auch das ist noch schwierig genug. Unvermeidlich stofdt jeder Vorgesetzte, der
eine Beurteilung schreiben soll, auf zwel Kernfragen:

1. Nach welchen Kriterien soll ich den Mitarbeiter beurteilen ?

2. Welchen Beurteilungsmalistab soll ich anlegen / welche Leistungen sind aus-
reichend, welche sind hervorragend, welche ungeniigend ?

Oft sind die Beurteilungskriterien vom Unternehmen vorgegeben. Doch auch dann
it es sinnvoll, dal3 Se sich as Vorgesetzter noch einmal genau Uberlegen (und
eventuell auch mit Kollegen diskutieren), worauf es in der zu beurteilenden Position
wirklich ankommt. Bei vielen Beurteilungssystemen sind die Kriterien sehr allgemein
gehalten, weil se fur moglichst vide Funktionen passen sollen. Das kann dazu
fuhren, dal3 Dinge, die fur den Verkaufserfolg nebenséchlich sind, in der Beurteilung
vid Raum einnehmen, und dal3 andere, wichtigere Dinge zu kurz kommen.

Zur Leistungssteigerung tragen nur solche Beurteilungskriterien bei, die fur den
Erfolg des Mitarbeiters in seiner jeweiligen Position wirklich wesentlich sind. Alles
tbrige ist Beiwerk.

Das zweite Problem ist, da3 die vorgegebenen Beurteilungskriterien oft recht
abstrakt formuliert sind. Damit sie fUr eine nachvollziehbare Beurteilung brauchbar
sind, missen sie auf beobachtbare Merkmale und Verhaltensweisen heruntergebro-
chen werden. Ob ein Mitarbeiter beispielsweise , kontaktfreudig" oder , durchset-
zungsfahig" ist, dariber kann man so lange unterschiedlicher Meinung sein, wie
offen bleibt, was mit diesen Worten eigentlich genau gemeint i<.

DieKonkretisierung (, Operationalisierung") der Beurteilungskriterien ist deshalb ein
ganz entscheidender Schritt. Erst wenn de geleistet ist, ist wirklich klar, was die
Kriterien bedeuten. Erst dann konnen Sie sicher sein, dal der Mitarbeiter darunter
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Vorgesetzten im Unternehmen.

] das Gleiche versteht wie sain Chef, und der Chef das Gleiche wie die anderen

Standortbestimmung oder Beurteilung

Zu einer fairen Beurteilung zahlt, dal? der Mitarbeiter vorab die Kriterien kennt,
nach denen er beurteilt wird. Es gentigt auch nicht, wenn er die Kriterien einige Tage
vor der Beurteilung erfahrt. Denn der Mitarbeiter muf3 die Mdglichkeit haben, sein
Handeln auf diese Kriterien auszurichten, und das kann er nur dann, wenn ihm die
Kriterien schon zu Beginn des Beurteilungszeitraums bekannt sind.

Beachten Sie:

In der Phase, wo das Mitarbeitergesprach eingefuhrt wird, empfiehlt es sich, noch
nicht von einer Beurteilung zu sprechen, sondern von einer Standortbestimmung.
Se hat den Charakter eines Feedbacks und dient dazu, den Mitarbeiter mit den
Kriterien vertraut zu machen, an denen er kunftig gemessen wird. Erst ab der
zweiten Runde kann man von einer Beurteilung sprechen, denn dann sind die
Kriterien vorab bekannt.

3 Mit Zielen fur Orientierung sorgen

Der Grundgedanke des Filhrens mit Zielen ig einfach - er i die Beantwortung der
Frage: Wie selle ich as Fihrungskraft sicher, dal3 die von mir Gefiihrten das
Richtige tun (Effektivitat) und dal} se es richtig tun (Effizienz)?

Unternehmerisch gedacht, ist Fuhren nichts anderes as Aufgaben durch andere
erledigen zu lassen, um so die eigene Wirksamkeit zu erhdhen (Hebeleffekt). Das
funktioniert aber nur dann, wenn die Mitarbeiter tatsdchlich das tun, was se sollen,
und wenn se es richtig tun.

In der Praxis zeigt sich, da3 Flhrung nur dann gelingt, wenn die Mitarbeiter
genugend Orientierung haben, was eigentlich von ihnen erwartet wird. Kommuni-
kation ist somit der Preis der Delegation. Fuhrung kann nach drei verschiedenen
Grundmodellen geschehen:

o ,Fuhren auf Zuruf". So fangt Flhrung in der Regel an - deshalb ist dies auch die
klassische Fuihrungsmethode des Mittelstands. Das funktioniert so lange, wie der
Chef seine Mitarbeiter ,im Blick" hat, fihrt aber bel grofieren Filhrungsspannen
und réaumlicher Distanz zu Schwierigkeiten.

» ,Burokratische Fuhrung" - durch genaueste Beschreibung von Aufgaben,
Zustandigkeiten und Vorgehensweisen (z. B. Harzburger Modell). Funktioniert
gut in einem statischen Umfeld, wo eine erfahrene Fuhrungskraft (oder
Organisationsabteilung) ale maoglichen Félle vorhersehen und dafir detaillierte
Arbeitsanweisungen erstellen kann. Stoft in einem komplexen, sich rasch wan-
delnden Umfeld schnell an ihre Grenzen: Die vorgesehenen Ldsungen passen
nicht zum Problem.

» ,Flihren mit Zielen". Hier werden ,nur noch" die Ziele festgelegt, die ein Mitar-
beiter erreichen soll - die Wege zu diesem Zie bleiben ihm weitgehend freige-
stellt. Das schliefdt nicht aus, dal3 Eckdaten der V orgehensweise definiert werden -
z. B. Marketinginstrumente, die einzusetzen sind, oder ethische Leitlinien, die zu
beriicksichtigen sind.

Vorteile, Risiken und Nebenwirkungen

Das Fuhren mit Zielen ist die effizienteste derzeit bekannte Fiihrungsmethode, weil
Mitarbeiter hier nicht mehr Gber Tausende von Einzelhinweisen gesteuert werden,
sondern nur noch durch Festlegung der ,wesentlichen Orientierungsdaten”. Se ist
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zugleich die motivierendste, weil de den Mitarbeitern die grofdten Freirdume zur
eigenen Gestaltung |&%. Das paldt in eine Zeit, in der die Menschen hohere
Anforderungen an die , Lebensqualitét in der Arbeit" stellen.

Wiejede Methode beinhaltet auch das Fihren mit Zielen Chancen und Risiken. Es ist
wichtig, beide zu kennen, damit das Instrument nicht mit Erwartungen behaftet wird,
die es nicht erfillen kann. 3 '

» DieRationalitat und Objektivitat des Fiihren mit Zielen kommt einem modernen,
pragmatischen Flhrungsstil entgegen.

» Transparenz und Nachprifbarkeit z&hlen zu den wichtigsten Vorteilen des Fih-
rens mit Zielen. Anderersaits [6sen sie Angst aus: Transparenz wird nicht nur von
denen als bedrohlich empfunden, die wenig leisten, sondern auch von der grof3en
Zahl von Menschen, die sich ihrer Leistung nicht sicher sind.

* Selbst- statt Fremdkontrolle: Wer seine Ziele kennt, kann selbst tiberprifen, ob er
auf dem richtigen Weg igt. Dies ist angenehmer als die Kontrolle durch andere.

Erweiterter Handlungsspielraum: Innerhalb der getroffenen Vereinbarungen kann
der Mitarbeiter seinen Weg selbst wahlen. Das ist motivierender as wenn er
lediglich ausfihrt, was andere vorgedacht und vorgemacht haben. Vor allem gute
und erfahrene Mitarbeiter haben so die Chance zur Selbstverwirklichung.

Ziele liefern eine saubere Grundlage fur Leistungsbeurteilung und -honorierung:
Se bieten die Chance, von Gief3kannenprinzip und ,, Nasenfaktor" wegzukommen.

Flhren mit Zielen stellt héhere Anforderungen an Planung: Die Fihrungskréfte
missen sich also frihzeitig festlegen, was sie erreichen wollen - was natirlich
auch Risiken und Zweifel mit sich bringt.

Unklare oder mehrdeutige Formulierungen gefdhrden den Erfolg des Flihrens mit
Zielen. Gerade im Bereich personlichkeitsbezogener (“quditativer") Ziele ist es
aber nicht einfach, die angestrebten Veranderungen prézise zu beschreiben.

»Aushandeln" : Manche stort das Element von Subjektivitét, das Zielvereinbarun-
gen mit sich bringen. In der Tat spielt das personliche Verhandlungsgeschick eine
gewisseRolle.

Unterschiedliche Arten von Zielen

Wenn im Verkauf von Zielen die Rede ist, sind meistens nur quantitative Ziele
gemeint - fast immer Umsatz, manchmal zusétzlich auch Preise, Mengen, Margen,
Marktanteile. Das ist auch richtig und wichtig, aber es genugt nicht, um langfristig
gute Ergebnisse zu erzielen. Selbst bei attraktiven Prdmien bringen nur wenige
Mitarbeiter wirkliche Spitzenergebnisse, viele liegen im Mittelfeld, manche noch
darunter. Der Grund ist nicht, daf3 die schwécheren Mitarbeiter den Erfolg nicht
wollen - das Problem igt, dal3 se nicht wissen, was sSe anders machen sollen. Jeder
muht sich auf seine Welse - doch ein systematischer Lern- und Optimierungsprozef3
findet nicht statt.

Denken Sie daran:

Sich auf Ergebnisziele zu beschranken, heifd Entwicklungschancen verschenken.
Es ig deshab sinnvoll, neben den Ergebniszidlen auch sogenannte ,Handlungs-
ziele" festzulegen. _

Das konnen, wie Abbildung | zeigt, sowohl Mal3nahmenziele sain, d. h. konkrete
Aktivitéten, die durchzufuhren sind, as auch personliche Entwicklungsziele, die aus
der Beurteilung abgeleitet wurden, as auch Teambeitragsziele, aso Aufgaben, die
zum Nutzen des Teams Ubernommen werden.
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Fiihren mit Zielen

/’}K

"Output” "Input*
Ergebnisziele Handlungsziele

MaBnahmenziele

Entwicklungsziele

Abb. 1: Input- und Output-Ziele

Natirlich mussen diese Handlungsziele einen realen und erkennbaren Bezug zur
L eistungssteigerung haben. Wenn dies der Fall i, fordern sie die Weiterentwicklung
und tragen so zur mittelfristigen Verbesserung der quantitativen Ergebnisse bel.
Insofern besteht auch kein Gegensatz zwischen qualitativen und quantitativen Ziele
- beide ergénzen sich.

Wie kommen Ziele zustande ?

Ziele konnen prinzipiell auf drei Arten zustande kommen, mit einer Vielzahl von
Zwischenstufen:

Vorgesetzier

A
Vorgabe
g | ZIEL
Selbststeuerung /
Y

Mitarbeiter

Abb. 2: Die Grundlagen von Zielen

Keine dieser Arten ist prinzipiell verkehrt. Die Existenz von Vorgaben hat ebenso-
wenig mit autoritdrem Fihrungsstil zu tun wie Selbststeuerung mit Basisdemokratie.

AufgepaBt:

Verkehrt wird die Welt nur, wenn mit falschen Karten gespielt wird: Wenn
Vorgaben um einer vermeintlichen Motivationswirkung willen as Vereinbarun-
gen getarnt werden.
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Trennen Sie sauber zwischen Vorgabe und Vereinbarung. Dies betrifft insbesondere
Umsatz- und Budgetvorgaben. Jeder Mitarbeiter weil3, dal3 hier wenig Verhandlungs-
spielraum besteht, well esja zentrae Vorgaben gibt und in Summe 100 °/o heraus-
kommen muf3. Dawirkt es unglaubwurdig, wennVorgaben ds ,, Vereinbarung" getarnt
werden. Dies wirkt nur demotivierend.

Wenn Sie die Wahl haben, sollten Sie Ziele gemeinsam mit lhren Mitarbeitern
vereinbaren. Denn aufgedriickte Ziele erzeugen nur geringes Commitment, der
Mitarbeiter fUhlt sich nur so weit gebunden, wie es zur Vermeidung von Nachteilen
unvermeidlich ist.

Denken Sie daran:

Allerdings gibt es keinen Weg zurlick: Wenn man eine Vereinbarung angekiindigt
hat, besteht ,Zwang zum Verhandeln”". Der Rickgriff auf VVorgaben wirde dann als
grobes Foul empfunden.

Anforderungen an Ziele

Ziele sind nur dann brauchbar, wenn zweifelsfrei (und ohne grof3en Bewertungs-
spielraum) feststellbar ist, ob sie erfiillt sind oder nicht. Daraus ergeben sich zwei
Mindestanforderungen anjede Art von Zidl:

1. Nachprifbarkeit: Genaue Angaben, was genau erreicht werden soll (und ggf.
woran man das erkennt)

2. Terminierung: Eindeutige zeitliche Festlegung, bis wann das Ziel erreicht sein
soll.

Fehlen diese Angaben, dann handelt es sich nicht um Ziele, sondern alenfalls um
Winsche, Hoffnungen, Ideen, Richtungsaussagen ("Achten Sie doch mal ein bif3chen
darauf, dal? mehr Abschliisse herauskommen!").

Warum sind Nachprufbarkeit und Terminierung so wichtig ? Betrachten Sie es mal
aus der Mitarbeiter-Perspektive: Nur wenn beides klar ist, weil3 er wirklich, woran er
ist. Ansonsten kann er wieder nur hoffen, dal? sein Chef mit ihm zufrieden sein wird.
Doch auch dem Vorgesetzten gibt eine eindeutige Festlegung Sicherheit: Nur dann
kann er sich wirklich darauf verlassen, dald der Mitarbeiter dasselbe unter dem Ziel
verstanden hat wie er und dal3 die Vereinbarung nicht ausgeht wie das Hornberger
Schief3en.

Neben diesen beiden formalen Anforderungen gibt es zwel psychol ogische Anforde-
rungen, die fir das praktische Funktionieren des Fiihrens mit Zielen wichtig sind:

* Zum einen missen Ziele erreichbar sein - wobel nicht die objektive Erreich-
barkeit, sondern der subjektive Glaube an die Erreichbarkeit entscheidend ig.
Denn en Ziel, das unerreichbar scheint, mobilisiert auch keine Energie: Wozu
sollte ich mich anstrengen, wenn ohnehin keine Aussicht auf Erfolg besteht?

* Zum anderen wirkt ein Zid nur dann motivierend, wenn es herausfordernd ig.
Denn wenn ich sicher bin, daid ich das Zid auch ohne besondere Anstrengung
erreichen werde, wieso sollte ich mich dann besonders anstrengen?

Das wirft die Frage nach der optimalen Balance von Herausforderung und Erreich-
barkeit auf. Se hangt zum einen vom ,,Motivationstyp" des Mitarbeiters ab: Wenn er
mehr von der ,,Hoffnung auf Erfolg" (Atkinson) motiviert ist, darf die Herausforde-
rung ruhig etwas grofder sein als wenn ihn primér die ,, Furcht vor Mil%erfolg" leitet.
Zum anderen spielen auch die vom Unternehmen gesetzten Rahmenbedingungen

Praxishandbuch Verkaufsprofi
1199 - WES Verlag

Motivations-

typ:

- Hoffrung
auf Erfolg

- Angst vor
MiBerfoig



Grundiage:
klare und ein-
deutige Ziele

Mitarbeitergespriache und Zielvereinbarungen
Seite 104 Personalfithrung

eine Rolle. Je nachdriicklicher das Erreichen der Ziele gefordert wird (und mit
Konseguenzen gekoppelt ist), desto hoher mul? die Erfolgswahrscheinlichkeit sein,
desto , konservativer" mussen Ziele also formuliert werden. Nur in der Euphorie eines
Aufbruchs vermdgen Menschen zu sagen: ,Das Ziel ist total verrlickt, aber wir
wollen estrotzdem!™ Unter normalen Umstanden miissen Ziele so bemessen sein, daf3
se bei vollem Engagement realistisch zu erreichen sind. Das heild, die
Erfolgswahrscheinlichkeit sollte bei 80-90 °/o liegen.

Die Kunst, Ziele zu operationalisieren

Als Vorgesetzter konnen Sie nur dann fordernd Einfluf auf Verhalten und person-
liche Weiterentwicklung Ihrer Mitarbeiter nehmen, wenn Sie dazu in der Lage sind,
die Entwicklungsziele fur die Mitarbeiter klar und vorstellbar zu benennen. Die
Mitarbeiter werden ihre Ziele nur dann umsetzen, wenn se erstens verstanden
haben, was genau von ihnen erwartet wird, und zweitens wissen, was se konkret
tun missen, um das Ziel zu erreichen (und drittens zur Umsetzung motiviert sind).

Haufig scheitert es schon an der ersten Voraussetzung: Der Mitarbeiter hat kein
klares Bild von der gewiinschten Veradnderung, sondern nur eine vage Vorstellung.
Aus der Tatsache, dald er zu den Worten des Vorgesetzten schliefdlich nickt, folgt
keineswegs, dald die benétigte Klarheit erreicht ist - oft bedeutet es nur, dal3 der
Mitarbeiter keine Hoffnung mehr auf eine verstdndliche Erklérung hat, und das
Thema hinter sich bringen mdchte. Oft geben Fuhrungskréfte Ubrigens selbst das
Signal, dal’ sie mit ihren Erkl&rungskiinsten am Ende sind, mit Formulierungen wie:
»Das |83t sich schwer mit Worten ausdriicken, aber wir wissenja beide, was gemeint
ist!" Der brave Mitarbeiter versteht kein Wort - und nickt.

Der Preis dieser Unklarheit wird erst am Jahresende sichtbar, wenn das vermeintlich
klare Ziel eben doch verfehlt wurde, oder wenn mangels einer eindeutigen Formu-
lierung nicht einmal feststellbar ist, ob es erreicht wurde. Dann kann die Fihrungs-
kraft dem Mitarbeiter zwar den Schwarzen Peter zuschieben - doch das dient nur der
emotionalen Entlastung, andern tut es nichts.

Zwingende V oraussetzung dafiir, daR qualitative Ziele in die Tat umgesetzt werden,
ist deshalb Klarheit, was sie bedeuten:

» Einigkeit Uber das, was gemeint igt;
» Einigkeit Uber konkrete Handlungskonsequenzen;

 Einigkeit Uber die beobachtbaren Kriterien (,Indikatoren"), an denen die Zid-
erreichung gemessen wird.

Dies ist nicht auf der Ebene abstrakter Aussagen zu erzielen (, Abschluftechnik
verbessern”). Es verlangt, ins Detail zu gehen und auf der Ebene konkreten, beob-
achtbaren Verhatens Klarheit zu schaffen.

Firdie Abschluf3technik konntedasz. B. heil3en:

» Kann angeben, welche beobachtbaren Signale des Kunden Kaufbereitschaft
signalisieren;
» Erkennt diese Signale im Gespréch und reagiert darauf;

» Verzichtet bei Kaufsignalen auf weitere Einwandbehandlung und Nutzenargu-
mentation und unterbreitet dem Kunden konkretes K aufangebot
usw.

Das i muhsamer as das Formulieren vieldeutiger Pauschalaussagen. Und Sie
mussen sich davon verabschieden, dal3 Se bereits bei der Zielformulierung ale
Fliegen mit einer Klappe erschlagen kénnen. Doch hat es den Vorteil, dal3 es
MiRverstéandnissen und Enttauschungen vorbeugt - und hilft, tatséchliche Verande-
rungen herbeizufihren.
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4 Erfolgreiche Umsetzung der Ziele

Ob das Filhren mit Zielen wirklich funktioniert, merken Se erst dann, wenn | um?:setzt
»abgerechnet" wird - aso beim gemeinsamen Uberpriifen der vereinbarten Ziele. werden

Deshalb igt es sinnvall, das Fiihren mit Zielen von den mdglichen Ergebnissen
her, zu betrachten: Wenn man versteht, was schiefgehen kann, konnen Sie ableiten,
welchen Anforderungen Ziele bzw. Zielvereinbarungen gentigen missen, damit sie
funktionieren.

Drei mogliche Ergebnisse sind denkbar:

4 Ziele miissen

Fall 1; Fall 2: Fall 3;
Mitarbeiter hat Ziel Dissens zwischen Mitarbeiter hat Ziel
eindeutig erreicht Fihrungskraft und eindeutig nicht
Mitarbeiter, ob Ziel erveicht

ereicht ist

< $

Abb. 3: Zielvereinbarung von der Ergebnisbetrachtung - 3 mogliche Fille

Fall 1 istinjeder Hinsicht problemlos: Die Flihrungskraft kann das Erreichen des Ziels
anerkennen - der Mitarbeiter freut sich tber die Anerkennung.

Auf den ersten Blick scheint auch Fall 3 relativ einfach (wenn auch von der Sache
her unangenehmer): Da sich Fihrungskraft und Mitarbeiter in der Beurteilung der
Sachlage einig sind, geht es ,nur noch” um die Frage, welche K onsequenzen sich aus
der Verfehlung des Ziels ergeben. Doch kommt es in dieser Situation ganz entschel-
dend darauf an, mit welcher Frage der Vorgesetzte auf die Nachricht von der
Zielverfehlung reagiert.

Fall 2 ist erkennbar schwierig: Was ist, wenn sich Fuhrungskraft und Mitarbeiter
uneinig sind, ob das Ziel erreicht ist? In der Regel geht es nicht um willkdrliche
Interpretationen, sondern mit den Folgen einer von vornherein unklaren Vereinba-
rung. Offenbar ist bel der gemeinsamen Festlegung des Ziels entweder nicht sauber
genug geklart worden, worin das Ziel eigentlich genau besteht, oder es blieb der
Mal3stab (zu) offen, an dem die Erreichung des Ziels gemessen wird. Diese Situation
ist sozusagen der GAU des Fuhrens mit Zielen: Es gibt kein Mittel, das ,, abgestirzte"
Ziel noch zu reparieren. Man kann nur noch versuchen, mit einer Kompromif3formel
zu retten, was noch zu retten i - und bel den neuen Zielen durch saubere
Operationalisierung daflr sorgen, dal3 das kein zweites Mal passiert.

Nicht jedes Ziel wird erreicht
Nichtjedes Ziel wird erreicht. Dies it zunéchst eine niichterne Feststellung ohnejede AufgepaBt:

Dramatik. Denn das Festlegen von Zielen ist ja immer Handeln unter Ungewif3heit: keine zu
Se machen damit eine Vorhersage dartber, was nach lhrer Meinung mit den vorsichtige
verfugbaren Mitteln in einem gegebenen Zeitraum erreicht werden kann. Doch die Planung
Welt kann sich andern ... erstellen

Praxishandbuch Verkaufsprofi
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Angesichts dieser Ungewil3heit ist es eigentlich nicht mdg-
lich, dal3jedes Ziel erreicht wird. Zumindest dann nicht, wenn

man ambitioniert geplant hat. Man mul3 sogar umgekehrt Vorsicht:
sagen: Wenn immer alle Ziele erreicht werden, dann handelt Angstpuffer
es sich moglicherweise um eine tbervorsichtige Planung. Ein bei Planung

solches Verhalten wird geschiirt, wenn sich das Top Manage-
ment allzu markig gibt, mit Aussagen wie: ,Das Verfehlen
vereinbarter Ziele wird selbstverstandlich Konsequenzen ha-
ben!" Angesichts solcher Drohungen setzen digjenigen, die
die Ziele erreichen sollen, ihre Ziele stillschweigend zwei Nummern niedriger an
(sogenannter,, Angstpuffer").

Zielverfehlung und Konsequenz

Ein Automatismus der Konsequenzen ist daher nur in gut planbaren Feldern sinn-
voll. Insbesondere im Bereich personlicher Entwicklungsziele sollten Sie auf Ziel-
verfehlungen gefaldt sein, weil bereits die Zielfindung mit erheblicher Unsicherheit
belastet ist. Wer kann schon sicher sagen, wie grof3 die subjektive Schwierigkeit eines
Entwicklungszielsist und wieviel Zeit daf ir ben6tigt wird?

Beachten Sie:

Das Verfehlen enes Ziels kann nicht nur gute Griinde haben, sondern auch
schlechte. Es it wichtig, das zu kléren und gemeinsam mit dem Mitarbeiter zu
analysieren. Es geht dabei nicht darum, dles zu verstehen und ales zu verzeihen.
Wichtig it vielmehr, diese Auswertungen ohne Konfliktscheu, aber auch ohne
Schuldvorwirfe zu fuhren.

Am Ende mul3 sich der Vorgesetzte ein Urteil bilden: Erscheint ihm die Zielverfehlung
angesichts der vorgebrachten Griinde hinnehmbar, handelt es sich vielleicht sogar
trotz der Verfehlung des geplanten Ziels um eine gute Leistung, oder ist die Leistung
unbefriedigend oder sogar inakzeptabel ? Naturlich ist ein solches Urteil nicht frei von
Subjektivitdt - dennoch ist es legitim, wenn es nach sorgféltiger Betrachtung zustan-
degekommen ist und nach bestem Wissen und Gewissen vorgenommen wird. Deshalb
sollte es klar ausgesprochen und zur Grundlage des weiteren Vorgehens - einschlief3-
lich positiver und negativer Konsequenzen - gemacht werden.

Was tun, wenn ein Ziel nicht erreicht wurde ?

Wenn ein Mitarbeiter sein Ziel nicht erreicht hat, ist die wichtigste Frage nicht die
nach den Grinden. Noch wichtiger ist, ob der Mitarbeiter seinen Vorgesetzten
rechtzeitig Uber die Zielabweichung informiert hat.

Nicht vergessen:

Denn das Fihren mit Zielen funktioniert nur, wenn sich der Vorgesetzte darauf
verlassen kann, dal3 er von einer drohenden Zielabweichung friihzeitig erfahrt -
und zwar so bald, daid korrigierende Eingriffe noch méglich sind.

Deshalb it es flr Fuhrungskréfte, die mit Zielen fiihren wollen, lebenswichtig, ihre
Mitarbeiter dazu zu erziehen, dal? se frihzeitig Alarm geben, wenn sich abzeichnet,
dal3 sie ein Ziel nicht erreichen werden. Das haben sie selbst in der Hand - aber an
einer unerwarteten Stelle.

Entscheidend igt, wie Sie a's Vorgesetzter reagieren, wenn Ihnen ein Mitarbeiter eine
Zielverfehlung meldet. Je nach Ihrer Reaktion lernen die Mitarbeiter zwei vollig
unterschiedliche Dinge:
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Variante A: ™ ‘ Variante B:
“Wioeo haben Sie das nicht *Salt wann wisson Sle
geschatit?!® 4 das?t”
Vorgesetzier sanktioniert Vorgesetzter sanklioniert
Zielverfehlung- unterlassene Rickmeldung-
Mitasbaiter lernl: Mitarbeiter lernt:

Abb. 4: Mdgliche Reaktionen auf Zielverfehlungen

Entscheidend ist, angesichts einer Zielverfehlung nicht das Dringende mit dem
Wichtigen zu verwechseln. Natirlich tut das akute Problem weh - trotzdem ist das
Durchsetzen der Regel, dal? Zielverfehlungen rechtzeitig gemeldet werden miissen,
mittelfristig von sehr viel groflerer Bedeutung. Deshalb muf3 hierzu das erste Signal
gesetzt werden - Uber die Griinde kdnnen Sie spater noch sprechen.

Spielregeln fur den Umgang mit Zielvereinbarungen

Das Fihren mit Zielen funktioniert nur dann, wenn einige Regeln beachtet werden.
Diese Regeln sollten Sie bel der Einflihrung fest verankern und im weiteren Verlauf
immer wieder betonen.

1. Wer ein Ziel Gbernimmt, ist voll dafiir verantwortlich!

Das heifdt auch, der Mitarbeiter it dafur verantwortlich, auf Zielkonflikte
aufmerksam zu machen. Demnach is es unzuldssig, zu argumentieren: ,Ich
habe das Ziel nicht geschafft, weil Se mir noch diese Zusatzaufgabe(n)
aufgedriickt haben." Dies wird auf Dauer nur dann funktionieren, wenn der
Vorgesetzte den Hinweis auf Zielkonflikte nicht wegschiebt, sondern gemein-
sam mit dem Mitarbeiter nach einer Lésung sucht.

2. Wer erkennt, daR er ein Ziel nicht erreichen wird, informiert seinen Vorge-
setzten!

Wer Zielverfehlungen erst am Stichtag meldet, bringt seinen Vorgesetzten in
Not, da zu diesen Zeitpunkt Korrekturmal3nahmen nicht mehr méglich sind.
Deshalb muf3 die Information frihzeitig erfolgen, sobald absehbar ist, dal? das
Zid verfehlt werden wird. Der Vorgesetzte mul3 sich blind darauf verlassen
konnen, dai dles im Plan i, solange er nichts Gegenteiliges hort. Andernfalls
mui3 er sehr vie Zeit damit zubringen, zu kontrollieren, wo die einzelnen
Mitarbeiter mit ihren Zielen stehen. Was ineffizient und fur ale Beteiligten
lastig idt.
3. Rechtzeitiges Feedback bestrafen heil3t rechtzeitiges Feedback unterbinden!

Wer auf rechtzeitiges Feedback negativ reagiert, fordert damit ein Verhalten,
das ihn in grofdte Schwierigkeit bringt. Deshalb ist es wichtig, as Vorgesetzter
dem spontanen Impuls zu widerstehen, argerlich auf Problemmeldungen zu
reagieren.

Praxishandbuch Verkaufsprofi®
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Damit das Fuhren mit Zielen dauerhafte Wirkung entfaltet, muf3 es ins Tagesge-
schéft integriert werden. Dazu za8hlt insbesondere, dald neue Ziele eingebettet
statt ,, obendraufgesetzt” werden und dal? Ziel- und Ressourcenkonflikte geldst
statt weggeredet werden. Zudem ist es wichtig, den Stand der Zielerreichung
regelmaldig zu besprechen, statt am Jahresende die turnusma&ge Pflichtibung
zu absolvieren. _

5 Einfuhrung von Mitarbeitergesprachen und
Zielvereinbarungen

Im Prinzip kann jeder einzelne Vorgesetzte in seinem Verantwortungsbereich
Mitarbeitergespréche und Zielvereinbarungen einfuhren. In manchen Unternehmen
sind die Vorgesetzten dazu sogar ausdriicklich verpflichtet, in anderen sind sie dazu
aufgerufen, oder sie konnen es auf freiwilliger Basis tun. In solchen Féllen sind von
der Personalabteilung meistens Unterlagen zu erhalten, die die Vorgehensweise
beschreiben, und es werden entsprechende Formulare zu Verfigung gestellt.

Schwieriger is es, wenn Se salbst vor der Aufgabe stehen, Mitarbeitergespréche und
Zielvereinbarungen ohne Unterstiitzung von auf3en bel Threm Verkaufsteam ein-
zufuhren. In diesem Fall ist es wichtig, den gesamten Prozef3 von der Entwicklung
der Kriterien Uber die Einfuhrung bis hin zum , laufenden Betrieb" zu planen. In
diesem Fall helfen Ihnen die Checklisten ,, Einfiihrung von Zielvereinbarungen” und
» Vorbereitung des Mitarbeitergesprachs" in Gruppe 8.

Mitbestimmung: Verhandlung mit dem Betriebsrat

Nach 8 94 (2) des Betriebsverfassungsgesetzes bedarf , die Aufstellung allgemeiner
Beurteilungsgrundsétze" der Zustimmung des Betriebsrats. ,, Allgemeine Beurtei-
lungsgrundsétze sind Regelungen, die die Bewertung des Verhaltens oder der Lei-
stung der Arbeitnehmer verobjektivieren und nach einheitlichen, fir die Beurteilung
jeweils erheblichen Kriterien ausrichten sollen”, schreibt dazu der Arbeitsrechtler
Gerhard Etzel. Man mag dartber streiten, ob das schon der Fall is, wenn en
einzelner Vorgesetzter seine Mitarbeiter nach von ihm erarbeiteten Kriterien beur-
tellt. In jedem Fall aber ist es mitbestimmungspflichtig, wenn in einem ganzen
Unternehmensbereich Mitarbeitergespréche eingefiihrt werden.

In der Regel ist es empfehlenswert, den Betriebsrat frihzeitig in den Entwicklungs-
prozef einzubeziehen. Dann weilR er, worum es geht und welche Uberlegungen
dahinter stehen, kann frihzeitig seine Vorstellungen einbringen und wird dem
ganzen Vorhaben mit weniger Mif3trauen gegenliberstehen, als wenn er sich tber-
rumpelt fihlt, da er mit einem fertigen Konzept konfrontiert wird.

Kommunikation

Doch nicht nur der Betriebsrat muf3 von dem gewahiten Verfahren (berzeugt
werden, sondern auch die Mitarbeiter. Es ist kaum moglich, Mitarbeitergesprache
gegen den Willen weiter Telle der Belegschaft durchzudriicken. Der Schiiissel dazu
ist Kommunikation. Schon im Planungsstadium sollten die Mitarbeiter Gber den Sinn
und Zweck des Vorhabens und Uber die konkrete Vorgehensweise informiert werden.
Die Ausarbeitung des Konzepts sollte nicht allein durch das Management oder
externe Berater geschehen, sondern Mitarbeiter aller Ebenen einbeziehen. Auch die
Mitwirkung des Betriebsrats kann helfen, Angste und Miftrauen abzubauen. Das
schliefdt Konflikte nicht aus, aber es verlagert Se in einen Rahmen, wo se konstruk-
tiv gelost werden konnen.
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Nicht vergessen:

In der Einfuhrungsphase ist wichtiger ds ales andere, dal} der Prozef? Kklar,
transparent und nachvollziehbar ist. Schriftliche Unterlagen sind neben der
direkten Kommunikation unbedingt erforderlich.

Die Unternehmenleitung sollte das Verfahren bel einer Tagung, Belegschaftsver-
sammlung oder anderen geeigneten Gelegenheit vorstellen und erléautern; die
direkten Vorgesetzten sollten bereitstehen, Fragen der Mitarbeiter zu beantworten.
Dafir wird esi. d. R. sinnvoll sein, die Vorgesetzten entsprechend zu schulen. Im
weiteren Verlauf konnen Zwischenberichte dazu dienen, Gertichten und Speku-
lationen entgegenzuwirken (und das Thema im Bewufisein zu halten). Unter
Umsténden ist es sinnvoll, ein Feedback in Form einer stichprobenartigen
Mitarbeiterbefragung einzuholen. Vor der ,zweiten Runde" werden oftmals noch
einige Feinkorrekturen erforderlich sein. Und irgendwann ist das System dann zum
selbstversténdlichen Bestandteil des Tagesgeschéfts geworden.

6 Hinweise flr Vorgesetzte

Bel Mitarbeitergesprachen und Zielvereinbarungen haben viele Mitarbeiter (und
auch manche Vorgesetzte) ein mulmiges Gefuhl. Dieses Unbehagen hat durchaus
eine gewisse Berechtigung. Wichtig ist, da3 Sie erkennen, dal} solche stillen Be-
sorgnisse bei vielen Mitarbeitern vorhanden sind. Denn sie beeinflussen sowohl das
Gespréch selbst as auch das Verhalten davor und danach. Ob es gelingt, diese
Angste aufzufangen und abzubauen, entscheidet mit (iber den Erfolg von Mit-
arbeitergespréachen.

Wie jedes wirksame Instrument, birgt auch dieses Risiken. Das grofite liegt wahr-
scheinlich darin, daf jene personliche Offnung, die fir ein erfolgreiches Mitarbei-
tergesprach unerldflich ist, mibraucht, d. h. gegen den Mitarbeiter verwendet wird.
Dabei geht es nicht nur um negative Konsequenzen bei Gehalt, Beforderungen oder
gar Entlassungen. Fast genauso schadlich sind die , kleinen Mifbrauche”, wie z. B.,
daid eine Information, die der Mitarbeiter im Gespréch vertrauensvoll gegeben hat,
spater einmal in der Hitze des Gefechts gegen ihn gewendet wird: ,Sie haben doch
selbst gesagt, dal? Se .."

Eine andere naheliegende Befiirchtung ist, dal? die Beurteilung auch unerfreuliche
Dinge zutage fordern oder gar ganzlich negativ ausfallen konnte. Viele Menschen
verhalten sich hier wie bei Fruherkennungsuntersuchungen: Aus Angst vor einer
unangenehmen Diagnose gehen Se zu der Untersuchung am liebsten gar nicht hin.

Personliche Beziehung

Das Fihren mit Zielen funktioniert nur, wenn die personliche Beziehung zwischen
Vorgesetztem und Mitarbeiter in Ordnung ist. Solange hier Konflikte schwelen oder
gar Altlasten die Zusammenarbeit belasten, wird auch das Fiihren mit Zielen nicht
den groflien Durchbruch bringen. Auf keinen Fall darf das Fihren mit Zielen als
Kampfmittel in einer angeknacksten Chef-Mitarbeiter-Beziehung mifbraucht wer-
den. Wer Zielvereinbarungen und Mitarbeitergespréche nutzt, um dem Mitarbeiter
,€ne Lektion zu erteilen”, ihn zu disziplinieren oder gar zu unterwerfen, begeht
nicht nur ein grobes Foul, sondern schadet letzten Endes sich sebst. Denn mit
solchem Machtmifrauch schafft er ein Klima, das sich friher oder spéter gegen ihn
selbst wendet.

In der Praxis gibt es aber fast immer den einen oder anderen Mitarbeiter, zu dem die
Beziehung nicht in Ordnung ist. In diesen Féllen ist es empfehlenswert, vor der
Vereinbarung von Zielen zwei Dinge zu tun:

Praxishandbuch Verkaufsprofi*
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1. Vesuchen Se in einem kldrenden Gespréch, eine neue Grundlage der Zusam-
menarbeit herzustellen. Die Einflihrung des Fiihren mit Zielen kann hier durchaus
as Aufhanger dienen.

2. Sprechen Sie das Mitarbeitergesprach vorab mit einer Vertrauensperson durch.
Denn je argerlicher, verletzter oder voreingenommener Se selbst sind, desto
groRer ist die Gefahr, dai dies auf das Fihren mit Zielen , durchschl&gt”.

Prinzip Partnerschaftlichkeit

Ein gutes Mitarbeitergespréach ist partnerschaftlich: Es findet auf gleicher mensch-
licher Ebene datt - auch wenn die Partner unterschiedlichen Hierarchiestufen
angehoren. Es gibt einen einfachen Test, ob eine Aussage tatséchlich partner-
schaftlich igt. Man prift die Umkehrbarkeit (,Reversibilitéat"): Hétte die gleiche
Aussage auch in der umgekehrten Richtung gemacht werden kénnen?

Umkehrbar ist zum Beispiel die Aussage: ,,Ich habe aus Ihrem Vortrag viel Uber das
Thema XY gelernt.” Sie kann genauso vom Vorgesetzten an den Mitarbeiter gerichtet
werden wie umgekehrt. Auch die Aussage: ,, Ihre Ausfihrungen zum Thema XY fand
ich nicht besonders spannend!” sollte in einer gesunden Unternehmenskultur in
beide Richtungen mdglich sein. Nicht reversibel hingegen wére die Aussage: ,, Was
Sie da sagen, ist volliger Schwachsinn!" Denn sie stellt den eigenen Beurteilungs-
maldstab Uber den des anderen, was sich ungestraft nur der Ranghohere erlauben
darf.

Schriftliche Vorbereitung

Eine sorgféltige schriftliche Vorbereitung kommt nicht nur der Qualitét des Ge-
spréchs zugute, sondern ist auch ein wichtiger Beweis fir den Mitarbeiter, dal3 sein
Vorgesetzter das Gespréch nicht auf die leichte Schulter nimmt. Es empfiehlt sich,
dal3 sch auch die Mitarbeiter schriftlich vorbereiten. Das ist keine Prinzipienreiterei:
Je sorgféltiger die Gesprache vorbereitet sind, desto grofer ist der Nutzen fir die
Beteiligten und damit auch fiir das Unternehmen.

Allerdingsist dann ein gemeinsames ,, Drehbuch” fir das Gespréch erforderlich. Ideal
ist ein vorgegebener Beurteilungs- und Zielvereinbarungsbogen. Er dient nicht nur
bel der Vorbereitung as Leitfaden, sondern liefert auch eine Struktur fir das
Gespréch - und sorgt dafiir, dal3 die Vorbereitung des Vorgesetzten mit der des
Mitarbeiters zusammenpalit.

Tips fur das Beurteilungsgesprach

Sorgen Sie flr einen angemessenen auf3eren Rahmen und eine angenehme Atmo-
sphéare, damit Sie bei dem Gesprach ohne langes Vorgeplankel zur Sache kommen
konnen. Die Uberprifung der Zielerreichung stellt i. d. R. kein besonderes Problem
dar. Schwieriger ist das Beurteilungsgespréach.

Wenn Mitarbeiter und Vorgesetzter sich beide schriftlich vorbereitet haben, emp-
fiehlt es sich, dal3 zu jedem Punkt erst der Mitarbeiter seine Selbsteinschétzung
vortragt und daf’ danach der Vorgesetzte seine Beurteilung abgibt. Bei dieser an sich
sinnvollen Vorgehensweise gibt es ein Problem: In vielen Punkten wird der Vorge-
setzte mit der Sichtweise des Mitarbeiters tbereinstimmen. Wenn er dann aber
einfach sagt: , Sehe ich genauso”, und zum néchsten Punkt tbergeht, wirkt das auf
den Mitarbeiter, as ob der Vorgesetzte schlecht vorbereitet ware. Deshalb sollte der
Vorgesetzte seine Einschétzung, auch wenn sie weitgehend mit der des Mitarbeiters
Ubereinstimmt, wenigstens kurz vortragen.

Eine professionelle Beurteilung zeichnet sich durch folgende Merkmale aus:

1. Klare Stellungnahme. Der Mitarbeiter hat das Recht, klar und ohne Verschleierung
zu erfahren, wie er beim jeweiligen Kriterium von seinem Vorgesetzten gesehen
wird.
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2. Begriindet statt dogmatisch. Partnerschaftlichkeit heif3t, das eigene Urteil fur den
Mitarbeiter nachvollziehbar zu machen: Welche Fakten / Beobachtungen fuhren
mich zu meiner Aussage?

3. Beschreibend satt bewertend. Damit Se den Mitarbeiter erreichen, missen Se
sein Verhalten ebenso wie dessen Auswirkungen moglichst genau beschreiben. Je
préziser und detaillierter Ihre Beschreibung ist, desto weniger ist der Partner auf
Spekulationen angewiesen, und desto klarer wird sein Bild von dem fraglichen
Verhalten und seinen Folgen.

4. Wohlwollend statt bestrafend. Feedback wird instinktiv nur dann angenommen,
wenn der andere eine wohlwollende Gesinnung dahinter spirt. Jeder Versuch,
den anderen mit einem Feedback kleiner zu machen oder zu bestrafen - gleich ob
bewufdt oder , unbewuf3t", macht aus der Beurteilung eine feindselige Handlung.
Feedback verdient diese Bezeichnung nur dann, wenn es dazu da igt, den anderen
gréRer zu machen. Voraussetzung ist, dal3 die personliche Beziehung frei von
,offenen Rechnungen” i

5. Direkt statt Darum-Her um. Feedback ist wirksamer, wenn es ohne falsche Rela-
tivierungen, Entschuldigungen und Beschwichtigungsgesten direkt auf den Punkt
kommt. Menschen sind durchaus bereit und in der Lage, klare und direkte
Aussagen zu ertragen, wenn de spurbar aus einer wohlwollenden Gesinnung
kommen. Schédlich sind in diesem Zusammenhang nur Vergrdberungen, Verdl-
gemeinerungen und - siehe Punkt | - Bewertungen.

Kommunikation unangenehmer Wahrheiten

Die letzte Regel gilt ganz besonders auch dann, wenn es notwendig ist, dem
Mitarbeiter eine , harte Wahrheit" mitzuteilen. Durch ,,Herumeiern”, Verschleierun-
gen und Verbrdmungen machen Se es weder dem Mitarbeiter noch sich selbst
angenehmer, unangenehme Dinge auszusprechen. Se verscherzen sich dlenfals
seinen Respekt, wenn Sie sich so winden und eine lacherliche Figur abgeben. Am
besten ist, einfach die Wahrheit zu sagen - ohne Feindsdligkeit, ohne Ubertreibung,
aber auch ohne Umschweife.

Beachten Se

@ Keine Ironie

® Keine Andeutungen

@ Keine Verallgemeinerungen (,Sie machen immer / nie ..")
® Keine Interpretationen (,Sie machen das nur, um ..")

Herausfordernde, aber realistische Ziele vereinbaren

Fuhrungskréfte machen sich bei der Einfihrung von Zielvereinbarungen oft Ge-
danken darliber, wie se ihre Mitarbeiter daflir gewinnen koénnen, sich auf aus
reichend ambitionierte Ziele einzulassen. Sie haben Sorge, dal’ die Mitarbeiter sich
auf zu niedrige Ziele festlegen konnten, so dal3 sich auRerst schwierige Verhand-
lungen ergeben. Die Erfahrung hingegen zeigt, da3 uniiberbriickbare Diskrepanzen
selten sind. Umgekehrt kommt es gar nicht so selten vor, da3 sich Mitarbeiter
unrealistisch hohe Ziele setzen.

So oder so: Fihrungskréfte missen ihren Mitarbeitern bel der Kalibrierung helfen,
und zwar in beide Richtungen: Wéahrend ,, Mil3erfolgsvermeider” dazu tendieren, ihre
Ziele zu niedrig anzusetzen, sind besondersjunge, erfolgshungrige ,,Ehrgeizlinge” in
der umgekehrten Gefahr. In beiden Félen mul3 der Vorgesetzte kalibrierend ein-
greifen: Die einen missen ermutigt, aber auch gefordert werden, bei den anderen it
es genauso wichtig, se auf ein realistisches Mal ,, herunterzuholen" und sie nicht in
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7 Als Mitarbeiter
kénnen Sie

Gespréache
gezielt nutzen

Kalkulierte

Offenheit:

- Schwiichen
und Defizite
offen an-
sprechen

- Beraitschaft
zur Unter--
stiltzung
zeigen

Mitarbeitergesprache und Zielvereinbarungen
Seite 112 Personaifithrung

einen sicheren MiRRerfolg rennen zu lassen. Den , MiRerfolgsvermeidern” mussen
Sie deutlich machen, da3 das Eingehen eines gewissen Risikos von ihnen
erwartet wird; bei den allzu Ehrgeizigen sollten se darauf hinwirken, da3 se
sch nicht Ubernehmen. Dabei mul3 der Vorgesetzte die unterschiedlichen Er-
folgsmal3stdbe der Mitarbeiter gegeneinander ausbal ancieren.

Als Fihrungskraft hat man dafur keinen besseren Mal3stab as das eigene, von
Erfahrung und Intuition gepragte Urteil. Doch das ist im Zweifel keine so schlechte
Quelle - man sollte sich daher nicht scheuen, darauf, wenn auch ohne Dogmatismus,
zu vertrauen.

7 Tips fur Mitarbeiter

Wenn in Ihrem Unternehmen Mitarbeitergespréache und Zielvereinbarungen einge-
fahrt werden, wird es im Vorfeld vermutlich einige Gerlichte geben. Lassen Sie sich
nicht ins Bockshorn jagen: Sofern solche Gespréche sorgféltig geftihrt werden und
redliche Absichten dahinter stehen, niitzen sie auch Ihnen as Mitarbeiter. Wenn Se
diese richtig nutzen, helfen se Ihnen, besser zu werden, und verhelfen Ihnen so zu
mehr Arbeitsplatzsicherheit und auf mittlere Sicht zu mehr Einkommen.

Allerdings stehen Sie zundchst einmal vor einer Grundsatzentscheidung: Setzen Se
auf Risikover meidungoder auf Chancennutzung? Sicherlichwéreesnaiv, so zutun,
as bestiinde ein hundertprozentiger Interessen-Gleichklang zwischen Ihnen und
Ilhrem Arbeitgeber. Doch genauso toricht wére es, dad Mitarbeitergespréch aus-
schliefflich as Bedrohung zu sehen und dartber seine Chancen zu verspielen.
Gewinnen konnen Sie, wenn Sie zu einem kalkulierten Vertrauensvorschul? bereit
sind. Das heifdt konkret: Testen Sie Ihren Chef - aber geben Sie ihm eine Chance!

Schriftliche Vorbereitung

Selbst wenn es von Threm Vorgesetzten nicht ausdriicklich verlangt wird: Bereiten
Sie sich schriftlich vor! Das hilft nicht nur, mit mehr Selbstvertrauen und einer
besseren inneren Einstimmung ins Gesprach zu gehen. Es schafft auch mehr ,Waf-
fengleichheit". Thr Vorgesetzter ist mit Sicherheit gut vorbereitet, und wenn gute
Vorbereitung auf schlechte Vorbereitung trifft, hat der gut Vorbereitete im Zweifels-
fall die besseren Karten.

Aufgeklarte Offenheit

Natiirlich kann man sich in einem Mitarbeitergesprdch auch verhaten wie einer
mundlichen Prifung: Das Vorhandene so gut wie moglich verkaufen und hoffen,
dal} der Prifer die Locher nicht bemerkt. Damit wére das Mitarbeitergespréch
hauptséchlich von taktischem Verhalten geprégt: Keine freiwillige Offnung, und
Zugestandnisse nur dort, wo der Chef handfeste Bewelse hat. Schwer vorzustellen
alerdings, wie einem der Chef so helfen sollte, besser zu werden.

Eine gegenlaufige Uberlegung konnte sein: Jetzt, wo mich das Unternehmen einmal
auf der Gehaltdliste hat, ist es vermutlich auch fir den Arbeitgeber die wirtschaft-
lichere Lésung, mir zu helfen, besser zu werden, a's mit einem neuen Mitarbeiter den
ganzen Zirkus von vorne zu machen. Zumindest so lange, wie die Lage nicht
hoffnungslos ist. Das spréche fur ,kalkulierte Offenheit": Dann wére es durchaus
gnnvoll, eigene Schwéchen und Defizite offen anzusprechen, Bereitschaft zur
Weiterentwicklung zu signalisieren und dafir vom Vorgesetzten und vom Unter-
nehmen Unterstitzung einzufordern. Die Bereitschaft zur Weiterentwicklung muf3
freilich ernstgemeint sein, denn sonst entstehen spétestens bei der néchsten Beur-
teilung ernste Zweifel.

In der Tat profitieren die Mitarbeiter am meisten von Mitarbeitergesprachen und
Zielvereinbarungen, die mit einer solchen ,aufgeklarten Offenheit" an das Thema
herangehen: Nicht naiv, aber kooperativ - und vor alem mutig.



Vorbereitung des Mitarbeitergesprachs

Ef;eck!fsten von A-Z

Mitarbeitergesprache im Verkauf und Vertrieb be-
fassen sich in der Praxis mit der Vereinbarung und
Festlegung von Zielen. Ermittelt werden soll dabei,
ob die Ziele in der vergangenen Periode erreicht

LY Unternehmenszugehérigkeit

Hier geht es weniger um exakte Daten

8

wurden oder nicht. Diese Analyse hilft Ihnen natir-
lich auch fiir die weitere Planung und Vereinbarung
neuer Ziele. Nutzen Sie die folgende Checkliste fir
Ihre gezielte Vorbereitung.
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Vorbereitung des Mitarbeitergespriichs

als darum, sich bewuf3t zu machen,

wieviel Erfahrung der Mitarbeiter be-
sitzt und was man daher von ihm
erwarten kann.

W Zielerreichung

A. Zislvereinbarungen filr die ablaufende Pericde

Bei der Beurteilung der Zielerreichung
kann es leicht zu unterschiedlichen

Zink {Stichwort)

Eﬂdﬁummﬂ A rkungen § Beobachbung
B

Auffassungen kommen - nicht nur, :
weil der Mitarbeiter vielleicht taktisch

argumentiert, sondern auch, weil dies

immerauch eine Ermessensfrage ist. Es

ist deshalb wichtig, nicht nur einen
Prozentwert zu haben, sondern auch

# o 2 2

die Grinde angeben zu kdnnen, die
einen zu seiner Einschétzung fihren.

Waesentiiche Veriinderungsn, dis Einflull auf die Zielorroichung hatien:

Wl Wesentliche Verdnderungen l

Die Umsetzung von Zielen kann er-

B. Beurtsitung [

schwert, aber auch erleichtert werden
durch Veranderungen, die sich nach

ihrer Festlegung ergeben haben. Wenn :
Mitarbeiter Ziele nicht erreicht haben,
kommt mit groRer Sicherheit der Hin-
weis auf nachtragliche Erschwernisse.
Sie tun sich im Gesprach sehr viel
leichter, wenn Sie sich schon vorab

Uiberlegt haben, ob es solche Verén-

B 1: Durchiesan der fostgMegten Beartellungskriterien O ok
B 2: Binachiiigige Beobachtunpen im laufh Jahr (bitte notieran) D ok
B 3: Ausfillien der Beurteltung {Wert / Bogrtindung) ek

derungen gegeben hat und, wenn ja, |

wie gravierend ihre Auswirkungen fir
die Zielerreichung des Mitarbeiters

€. Noue Zislversinbarungen

waren. L.

Zied (Stich

) Nachpriifhare | beobact

U N Beurteilung

Eine gute Beurteilung beginnt immer

damit, da® man sich die festgelegten
Beurteilungskriterien noch einmal be-
wuflt macht, und zwar nicht nur die
Schlagworte, sondern auch ihre Er-
lauterung.

| |hre Beobachtungen

gl 2B Ziclvereinbarung

Anregungen fir die neue Zielvereinbarung ergeben sich vermutlich aus der Beurtei-
lung. Es ist nutzlich, sich im Vorfeld schon mal Gedanken dariiber zu machen, wie die

Ziele operationalisiert, d.h. auf nachpriifbare, beobachtbare Kriterien heruntergebro-

Der nachste Schritt ist, dal Sie Revue
passieren lassen, welche einschlagigen
Beobachtungen Sie bei dem jeweiligen
Mitarbeiter im laufenden Jahr gemacht

chen werden konnten. Lassen Sie dabei noch Raum fiir Zielvorschlage, die von selten
des Mitarbeiters kommen!

haben: Wo haben Sie ihn ,im Einsatz"

gesehen, und was ist lhnen dabei
aufgefallen? Erst dann erfolgt die ei- i
gentliche Beurteilung, die jetzt auch
begriindet werden kann.

| S Lesetip filr Sie

i Einen ausfiihrlichen Beitrag zu dem Thema ,Mitarbeitergespréche" finden Sie in
i Gruppe 5 Personalfihrung, Seite 97 ff.
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Unser Tip fiir Sie:

Nutzen Sie die Kopiervorfage
@ auf der Riickseite ... —>




Vorbereitung des Mitarbeitergespréchs
Seite 2

Checklisten von A-Z

Vorbereitung des Mitarbeitergespréachs

Mitarbeiter: Vorgesetzter:

Kalenderjahr:

Im Unternehmen seit: In heutiger Funktion seit:

Dauer der Zusammenarbeit:

A. Zielvereinbarungen fur die ablaufende Periode

%

Ziel (Stichwort) Erreichungsgrad  Anmerkungen / Beobachtungen

%

%

%

%

Wesentliche Veranderungen, die Einflul3 auf die Zielerreichung hatten:

B. Beurteilung

B 1: Durchiesen der festgelegten Beurteilungskriterien ] ok
B 2: Einschliigige Beobachtungen im laufenden Jahr (bitte notieren) ] ok
B 3: Ausfiillen der Beurtellung (Wert / Begrandung) []ok

C. Neue Zielvereinbarungen

Mogliches Ziel (Stichworte) Nachprifbare / beobachtbare Kriterien




Einflhrung von Zielvereinbarungen

Checklisten von A-Z

Wenn Sie die Absicht haben, in lhrem Unterneh-
men ein System mit Zielvereinbarungen einzufiih-
ren, missen Sie sehr genau planen und diesen

F. W Zicle klar definieren

Fir den gesamten nachfolgenden Pro-
zel ist es von groRem Nutzen, wenn
Sie ganz zu Beginn eine klare Vor-
stellung davon entwickeln, was Sie mit
der Einfihrung von Mitarbeiterge-
sprachen und Zielvereinbarungen er-
reichen wollen und welchen Nutzen
dies fir Ihr Unternehmen hat. Denn

Seite 1

dieses Projekt einbinden.

8

Proze3 gut vorbereiten. Wichtig ist dabei, daB
Sie die Beteiligten im Unternehmen frlihzeitig in

danach werden Sie im weiteren Verlauf
tausendmal gefragt werden.

L Verantwortliche Uberzeugen

Geben Sie sich nicht damit zufrieden,

dal das Vorhaben von lhren Kollegen

im Vorstand oder der Vertriebsleitung
Labgenickt" wird! Nur wenn sich die
Hauptlinge auch (ber Bedeutung und
Prioritat wirklich einig sind, werden die .
Indianer in die gleiche Richtung gehen.

ioll Betrichsrat

Falls ein Betriebsrat existiert, ist Mit-
bestimmung Pflicht (§ 94 Il BetrVerfG).
Dies kann jedoch auf unterschiedliche
Art geschehen: Sie miissen seine Zu-
stimmung vor Beginn der Umsetzung
einholen - Sie kénnen ihn aber auch
schon bei der Entwicklung einbeziehen
und so Vertrauen bilden.

[\l Projektgruppe

Falls Sie die Projektgruppe nicht durch
einen externen Berater begleiten, ist es
empfehlenswert, sie zumindest schu-
len zu lassen. Denn die Entwicklung
eines solchen Systems erfordert neben
einer gewissen Planungserfahrung
auch einige handwerkliche Kenntnisse.

[ Fithrungskrifte schulen

Das ganze System wird so gut funk-
tionieren wie die Flhrungskréfte vor
Ort es umsetzen. Es empfiehlt sich
deshalb, sie fiir zwei oder drei Tage zu
schulen, um sie mit dem Ablauf ver-
traut zu machen, offene Fragen zu
beantworten und ihnen die Ge-
sprachsfihrungsstrategien fur Mitar-
beitergesprache zu vermitteln.

=

~~ @

Einflihrung von Ziclvereinbarungen

i Termin bﬁedigt
A. Vorarbeiten
1. Grabkonzept inkl. Zielen und Nutzenbestimmung liegt vor a
2. Ker haft Gberzewgt {z. B. Vorstand, Vertrichsieitung) (m
3. Interne Pariner informiert (z. B. Personal, Nachbarabteilungen) u
4, Zeitpunkt der Beteiligung des Betriehsrats festgeiegt o
B. Vorbereitung
8. Filhrungskrifte/Mitarbeiter iiber Vorhaben informiert ()
6. Projekegruppe mit A g von Kriterien und Vorgehensweise o
beauftragt
7. Projektgruppe geschult a
8. Vorschilige Projektgruppe liegen vor m )}
% Vorschliige Projektgruppe Bberpriift und verabschiedet 0
10. Ober Schulung der Vorg tschied a
1. Zustimmung des Betrieberots liegt vor {5 94 1| BetrVerfQ) a
. Umsetzung
12. Termine fiir die erste Runde festgulegt (m]
13. FiihrungskriifteMitarbeiter iber konkrete Vorgehensweise a
informiert
14. Mitacbeitergespriichsbogen, Zieh gsbogen sowie ]
schriftlichen Ablaufplan verteilt
15. Gyf. Schulung der Vorgesetzten durchgefihre m]
16, Mitarbeitergespriche/Zislvereinbarungen durchgefiihrt m)
17, Zenteale Auswertung won Stinken und Schwichen durchgefiibat m]
18. Konsequenzen fr Filhrng g Schulung abgeleitet wad m)
kommuniziert
D. Fortfilhrung
19, Termine fiir zweite [dritte ...) Runde und eventuelle Anderungen
von Inhalt und Ablauf festgelegt
20, Zeitplan und Vorg t o

wird es sowohl Themen geben, bei denen die Mannschaft insgesamt stark ist, als auch
solche, bei denen sie Entwicklungsbedarf hat. Aus einer vergleichenden Betrachtung
lassen sich entsprechende Konsequenzen ableiten.

Termine festiegen

Von erfolgreicher Umsetzung kann erst dann wirklich die Rede sein, wenn das System
eingefihrt ist. Der zweiten und der dritten Runde kommen dabei die groRte Bedeutung
zu. Kleine Anderungen sind unproblematisch, aber die Grundrichtung muR beibehalten

werden.

[l Stirken/Schwichen

Es ist in der Regel von groRem Nutzen
fir das Unternehmen, eine verglei-

chende Betrachtung von Starken und
Schwachen durchzufihren: Vermutlich

Praxishandbuch Merkanfsprofi”
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Einfuhrung von Zielvereinbarungen
Seite 2 Checklisten von A-Z

Einfilhrung von Zielvereinbarungen

Termin erledigt

A. Vorarbeiten

1. Grobkonzept inkl. Zielen und Nutzenbestimmung liegt vor

2. Kernmannschaft iiberzeugt (z. B. Vorstand, Vertriebsleitung)

3. Interne Partner informiert (z. B. Personal, Nachbarabteilungen)

Qo Q Q

4. Zeitpunkt der Beteiligung des Betriebsrats festgelegt

B. Vorbereitung

Q

5. Fiihrungskrifte/Mitarbeiter iiber Vorhaben informiert

Q

6. Projektgruppe mit Ausarbeitung von Kriterien und Vorgehensweise
beauftragt

7. Projektgruppe geschult

8. Vorschldge Projektgruppe liegen vor

9. Vorschlige Projektgruppe iiberpriift und verabschiedet

10. Uber Schulung der Vorgesetzten entschieden

a o o aiQ

1. Zustimmung des Betriebsrats liegt vor (§ 94 |l BetrVerfG)

C. Umsetzung

Q

12. Termine fiir die erste Runde festgelegt

Q

13. Fiihrungskrifte/Mitarbeiter {iber konkrete Vorgehensweise
informiert

Q

14. Mitarbeitergesprichsbogen, Zielvereinbarungshogen sowie
schriftlichen Ablaufplan verteilt

15. Ggf. Schulung der Vorgesetzten durchgefiihrt

I 16. Mitarbeitergespriche/Zielvereinbarungen durchgefiihrt

17. Zentrale Auswertung von Stirken und Schwichen durchgefiihrt

Q Qo

18. Konsequenzen fiir Fiihrung und Schulung abgeleitet und
kommuniziert

D. Fortfiihrung

! 19, Termine fiir zweite (dritte ...) Runde und eventuelle Anderungen a
: von Inhalt und Ablauf festgelegt

!
[ 20. Zeitplan und Vorgehensweise kommuniziert 0
|



Bel welchen Fragestellungen kann
die Umsetzungsberatung fr Sie von Nutzen sein ?

Wir solliten miteinander sprechen, wenn einer der folgenden Punkte lhre Situation trifft:

GrolRerer Veranderungsbedarf: Sie planen Veranderungen, fur die Sie die Akzeptanz und
engagierte Mitwirkung lhrer Fihrungskrafte und Mitarbeiter brauchen

Organisationsentwicklung / Change Coaching: Sie wollen die geplanten Veranderungen
nicht mit Heerscharen externer Berater realisieren, sondern mit internen Teams

Umsetzungsschwache: In lhrem Unternehmen werden immer wieder vielversprechende
Konzepte entwickelt, doch die Umsetzung bleibt hinter den Erwartungen zuriick

Internes Marketing: Sie wissen, dass fur die breite Akzeptanz der von lhnen geplanten
Veranderungen gute Kommunikation entscheidend sein wird

Post-Merger-Integration: Zwei Firmen, die vielleicht noch bis vor kurzem Wettbewerber waren,
sollen zu einem schlagkraftigen neuen Unternehmen zusammengeschweif3t werden

Steigerung der Mitarbeiterqualitat: Sie wollen die Qualitat Ihrer Mitarbeiter in Vertrieb, Marke-
ting oder anderen Schlisselfunktionen konsequent und systematisch steigern

Reibungsverluste: Der "Wirkungsgrad" lhres Unternehmens oder Bereichs lasst zu wiinschen
Ubrig - zu wenig Energie kommt auf die Stral3e, zu viel geht durch innerbetriebliche
Reibungsverluste verloren

Personalabbau: In lhrem Unternehmen missen Restrukturierungen und Entlassungen
menschlich und professionell umgesetzt werden

Neuaufbruch /Revitalisierung: Nach einer harten Zeit muss in Ihrem Unternehmen ein neuer
Anfang gesetzt werden, um die Belegschaft aus Demoralisierung und Mutlosigkeit
herauszuftihren

Teamentwicklung im Management: Sie wollen in Ihrer Fihrungsmannschatit eine tragféhige
Grundlage fur erfolgreiche Zusammenarbeit schaffen

Konflikt-Management: In Ihrem Unternehmen gibt es Konflikte, die Sie nicht langer hinnehmen
wollen

Spezialaufgaben: Sie suchen fir eine spezielle Fragestellung die Konzipierung und/oder Reali-
sierung eines Schulungsprogramms, das auf dem Markt nicht angeboten ist

Coaching: Sie suchen fur sich selbst oder einen Ihrer oberen Manager einen Berater, um
gezielt an bestimmten Themen zu arbeiten, an denen Sie und / oder der Betreffende
Orientierungs- und Handlungsbedarf sehen

Interesse ? — Dann frouen wir uns auf lhre Kontaktaufnahme:

DIE UMSETZUNGSBERATUNG
Winfried Berner + Kollegen BDU
Tel. +49/9961 /910044 - Fax 91 0043

www.umsetzungsheratung.de — die umfassende Website zum Thema Change!




