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Das Mitarbeitergespräch Mitarbeiter- und Personalgespräche souverän führen



In diesem Buch erfahren Sie:            



Was Führungskräfte von Mitarbeitergesprächen abhält. Auf welche Themen Sie sich als Führungskraft vorbereiten sollten. Den Nutzen von Mitarbeitergesprächen für Mitarbeiter, Führungskraft und Unternehmen. Den Weg vom Unternehmensziel zum Mitarbeiterziel. Den Gesprächsleitfaden den „roten Faden“ des Mitarbeitergespräches. Die Vorbereitung des Mitarbeitergespräches durch den Mitarbeiter und durch die Führungskraft. Den idealen Ablauf des Mitarbeitergespräches. Die Kommunikation im Mitarbeitergespräch. Mögliche Messkriterien. Umgang mit besonderen Gesprächssituationen. Lösungsmethoden bei Problemen. Die ideale Dokumentation der erzielten Ergebnisse



und vieles mehr.
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Gebrauchsanleitung für dieses Buch Dieses Buch wurde als Begleitmaterial bzw. Teilnehmermaterial zu unserem Führungsseminar (Präsenzseminar, E-Learning/Video-Seminar) für Unternehmer und Führungskräfte im Handwerk, Handel und Industrie geschrieben. Das Buch ergänzt das Seminar und dient als Nachschlagewerk. Dieses Buch richtet sich daher an Unternehmer und Führungskräfte in KMUs, besonders im Handwerk, Handel und Industrie, die sich mit der Einführung, Durchführung und Optimierung von Mitarbeitergesprächen beschäftigen. Um den Kommunikationsfluss flüssig zu gestalten, habe ich die Begriffe „Mitarbeiterinnen“ und „Mitarbeiter“ zu einem einzigen Wort – „Mitarbeiter“ – zusammengefasst. Viele Übungen, Checklisten, Arbeitsblätter, Tipps und Beispiele tragen dazu bei, das vermittelte Wissen am eigenen Arbeitsplatz bzw. im eigenen Betrieb anzuwenden, indem Sie Bestehendes hinterfragen, Veränderungen einleiten und Neues aufnehmen. Beginnen Sie also bei Kapitel 1 und gehen Sie Kapitel für Kapitel vor, wenn Sie erstmals mit dem Buch arbeiten. Selbstverständlich können Sie es auch als Nachschlagewerk nutzen und jedes einzelne Kapitel gezielt bearbeiten.
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Einleitung Der Wettbewerb um Kunden in unserer globalen Welt ist härter geworden. Die Kostensensibilität im Betrieb steigt ständig an und die Leistung jedes einzelnen Mitarbeiters bekommt immer mehr Bedeutung. Für viele Unternehmer und Führungskräfte, Betriebsleiter, Meister, Poliere, Vorarbeiter und Schichtführer ist dies eine sehr große Herausforderung. Dies bedeutet u.a., sich zunehmend mit der Leistung des Mitarbeiters auseinander zu setzen. Das führt häufig zu schwierigeren Mitarbeitergesprächssituationen, welchen die meisten Führungskräfte nicht gewachsen sind. So kommt es vor, dass in diesen Gesprächen häufig viel Porzellan zerschlagen wird, ohne dass wesentliche Veränderungen im Verhalten des Mitarbeiters erreicht werden. Viele Vorgesetzte fühlen sich unsicher, weil sie zwar gelernt haben, bei Fachfragen erfolgreich zu argumentieren, von ihren Führungskompetenzen her aber nicht in der Lage sind, meist sehr unterschiedliche Mitarbeiter bildhaft und nachvollziehbar zu überzeugen. Um die Leistungsfähigkeit der Mitarbeiter zu steigern, ist deren Motivation und Förderung eine der bedeutendsten Führungsaufgaben. Zufriedenheit überträgt sich auf den Kollegen im Team/Betrieb und gute Teamarbeit addiert nicht, sondern multipliziert. Eines der wichtigsten Instrumente zur Effektivität ist das Mitarbeitergespräch mit dem Soll-Ist-Abgleich und der Kompetenzbewertung in der Qualifizierungsmatrix. Es beeinflusst das Verhalten des Mitarbeiters, weil es sehr stark die Wünsche und Bedürfnisse des Mitarbeiters erfasst. Gleichzeitig werden die Vorstellungen des Chefs, der Führungskraft, bezüglich Art und Weise der Zusammenarbeit und erwarteter Leistungen, sowie Verfehlungen kommuniziert und soweit notwendig Maßnahmen vereinbart. Natürlich finden Gespräche zwischen Vorgesetzten und deren Mitarbeitern nahezu täglich statt. Sie gehören zum beruflichen Alltag jeder Führungskraft. Im Unterschied zu Gesprächen die aus tagesaktuellen Anlässen stattfinden (das können Anweisungen/Aufgaben/Projektsituationen oder auch besondere Probleme, bzw. Herausforderungen sein), wird das Mitarbeitergespräch als Jahres- oder Zielvereinbarungsgespräch langfristig geplant und in der Regel einmal im Jahr durchgeführt.. Es wird von Ihnen als Vorgesetzten sowie vom Mitarbeiter vorbereitet. Dabei sollen nicht nur Probleme und Defizite, sondern Stärken, Entwicklungspotential, Chancen und Möglichkeiten des Mitarbeiters und des Betriebes im Vordergrund stehen. Die Trainingsbausteine der IcosAkademie liefern Ihnen dabei nicht nur Formulierungsbeispiele für einen freundlichen, aber in der Sache stets klaren Stil, an dem Sie sich als Chef und/oder Ihre Führungskräfte und Mitarbeiter - gut orientieren können. Sie zeigen Ihnen eine Struktur auf und geben Ihnen viele Tipps, wie Sie in unterschiedlichsten Situationen das Gespräch mit Ihren Mitarbeitern effektiv zum Ergebnis führen. Mit diesem aufregenden Thema, das auf bewährten und erprobten Erfahrungen, Methoden und Techniken vieler Trainings beruht, werden Sie lernen, positiver, zielstrebiger, effektiver und zufriedener Ihre Mitarbeiter führen und diese langfristig an ihr Unternehmen binden. Sicherlich werden Sie heute nicht nur zu einem herausfordernden E-Learning mit Video, Checklisten und einem Buch eingeladen, sondern zu einer lebenslangen Auseinandersetzung mit sich selbst und Ihren Mitarbeitern. Als Teilnehmer von Trainings und E-Learnings, wissen Sie bereits, dass Sie alleine bestimmen, was Sie daraus für sich persönlich mitnehmen.
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Das Potential eines durchschnittlichen Menschen ist wie ein riesiger, unbefahrener Ozean, ein neuer, unerforschter Kontinent oder eine Welt der Möglichkeiten, die alle nur darauf warten, erforscht, entfesselt und auf ein großartiges Ziel hin geführt zu werden. Also, lassen Sie uns jetzt zur Tat schreiten. Ich wünsche Ihnen viel Freude bei der Betrachtung der Videos, der vielen Checklisten und beim Lesen des Buches. Viel Erfolg bei der Anwendung und Umsetzung in Ihrem Unternehmen.



Ihr



Hartmut Stahl



Thomas Stahl



Managementtrainer
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Das Mitarbeitergespräch mit Zielvereinbarung
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1.1



Wodurch unterscheidet sich das Mitarbeitergespräch von anderen Gesprächen?



Die Zusammenarbeit in Betrieben hängt wesentlich von der Qualität der Gesprächsführung zwischen Ihnen als Führungskraft und Ihren Mitarbeitern ab. So finden meist aus aktuellem Anlass täglich viele Gespräche statt – im Betrieb, in Projekten oder beim Kunden – beispielsweise um Aufgaben zu verteilen, Termine vorzugeben, Probleme zu lösen, Unvorhergesehenes zu besprechen, Anerkennung auszusprechen, konstruktive Kritik zu üben oder Konflikte zu lösen. Im Arbeitsalltag treten häufig vermeidbare Schwierigkeiten auf, weil: ▪



Keine klaren Vorgaben über die zu erfüllende Aufgabe/das zu erreichende Ziel festgelegt wurden.



▪



Kompetenzen nicht mit übertragen wurden.



▪



Mitarbeiter ihrem Reifegrad entsprechend nicht eingesetzt bzw. nicht angeleitet wurden.



▪



Informationen über Vereinbarungen mit Kunden, die häufig Sie – die Führungskraft – getroffen haben, nicht weitergegeben wurden.



▪



Verantwortung nicht übernommen wurde.



▪



Zugesagte Termine nicht eingehalten wurden.



▪



Probleme nicht gelöst, sondern vor sich her geschoben wurden.



▪



Einfach keine regelmäßige Kommunikation in Form von Besprechungen stattgefunden hat.



Alle diese Ursachen führen dazu, kurzfristig und der Situation entsprechend Gespräche zwischen Führungskräften und Mitarbeitern zu führen. Themen dagegen, die über das Tagesgeschäft hinausgehen, also eine übergeordnete Bedeutung für den Betrieb haben, sind nicht Bestandteil von täglich stattfindenden Gesprächen. Themen dieser Art können sein: ▪



Steigerung der Qualität.



▪



Festlegung längerfristiger Ziele und deren Erreichung.



▪



Steigerung der Zusammenarbeit im Team, im Betrieb sowie beim Kunden.



▪



Weiterentwicklung der beruflichen Qualifikation (Qualifikationsmatrix)



▪



Persönliche Interessen des Mitarbeiters (sein Karriereplan oder auch private Dinge)



▪



Wünsche und Anregungen



▪



Zufriedenheit am Arbeitsplatz



Themen dieser Art sind grundsätzliche Themen, die das Verhalten des Mitarbeiters, sein Engagement und seine Identifikation mit dem Betrieb stark beeinflussen. Sie geben dem Mitarbeiter Orientierung, Motivation, Weiterentwicklung- und Aufstiegsmöglichkeiten, Visionen und Sicherheit und wirken sich somit auf die Ergebnisse im Betrieb positiv aus. Gespräche dieser Art haben eine hohe Bedeutung und dürfen nicht zufällig stattfinden, sondern müssen langfristig geplant, gut vorbereitet und vor allem professionell durchgeführt werden. 10



Ein derartiges Gespräch, das langfristig geplant und inhaltlich gut vorbereitet wurde, sollte wenigstens einmal pro Jahr zwischen Ihnen als Führungskraft und jedem Ihrer Mitarbeiter stattfinden. Ein weiterer Unterschied zwischen diesen Mitarbeitergesprächen und den situativ geführten Gesprächen liegt in der Dauer des Gespräches. Während situativ geführte Gespräche meist sehr kurz geführt werden, ist für das Mitarbeitergespräch (Jahresgespräch) ein Zeitbedarf von wenigstens einer Stunde, meist jedoch zwei bis drei Stunden erforderlich. In Mitarbeitergesprächen wird Bilanz gezogen. Was wurde im abgelaufenen Jahr erreicht? Wie hat sich der Mitarbeiter dabei verhalten? Welchen Einfluss hatten seine Stärken und seine Schwächen auf die erzielten Ergebnisse? Gleichzeitig wird in die Zukunft, in das nächste Jahr geschaut. Der Markt, und damit das Verhalten des Betriebes und seiner Mitarbeiter, verändert sich. Die Technik schreitet in allen Betrieben weiter voran. Jeder Mitarbeiter entwickelt sich zum Spezialisten. Sie sind als Führungskraft immer weniger in der Lage, jedes Detail zu überblicken oder gar selbst zu beherrschen. Sie sind verstärkt darauf angewiesen, dass jeder Mitarbeiter, ob im Betrieb oder beim Kunden, seinen Arbeitsplatz selbst managt und eigenständig die vereinbarten Ziele erreicht. Neben der Fach- und Methoden-Kompetenz hat die Persönlichkeits- und Sozial-Kompetenz enorm an Bedeutung gewonnen. Was bedeutet das für den Mitarbeiter? Wie stimmt das mit den persönlichen Zielen des Mitarbeiters und seinen Fähigkeiten überein? Welche konkreten Vereinbarungen müssen daher getroffen werden? Viele Führungskräfte verdanken ihre Position ihren guten fachlichen Fähigkeiten. Einigen wird jedoch vorgeworfen, dass sie die Führung von Mitarbeitern nicht beherrschen. Heute ist es jedoch Voraussetzung, wenn Mitarbeiter in veränderten Märkten und in wirtschaftlich herausfordernden Zeiten gute Ergebnisse erzielen sollen, dass diese von ihren Führungskräften richtig geführt werden. „Richtig führen“ heißt, dass Mitarbeitergespräche mit jedem einzelnen Mitarbeiter so ablaufen, dass die Ziele des Betriebes nicht nur vermittelt, sondern vom Mitarbeiter auch verstanden und verbindlich festgehalten und dann auch eingehalten werden. Diese Forderung müssen Chefs/Führungskräfte erfüllen, wenn ihre Unternehmen heute erfolgreich bestehen wollen. Ich betone es jedoch erneut, dass das Mitarbeitergespräch keinesfalls losgelöst von situativen Gesprächen, die ständig zwischen Ihnen als Führungskraft und Ihren Mitarbeitern am Arbeitsplatz stattfinden, betrachtet werden darf. All diese Gespräche stellen sicher, dass der Dialog zwischen Ihnen und Ihren Mitarbeitern optimiert wird und bilden die Voraussetzung für den Erfolg des Mitarbeitergespräches und damit dem Erfolg Ihres Betriebes und Ihrer Mitarbeiter.
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1.2



Welchen Zweck erfüllt das Mitarbeitergespräch?



Das Mitarbeitergespräch ist ein vertrauliches, partnerschaftlich geführtes Gespräch, das grundsätzlich unter vier Augen, d.h. zwischen Ihnen als Führungskraft und Ihren Mitarbeitern, geführt wird. Je nach Betriebsgröße wird dieses Gespräch vom unmittelbaren Vorgesetzten, dem Meister, Schichtführer, Polier, Werkstattleiter, Bauleiter oder direkt vom Unternehmer oder Geschäftsführer geführt. Zweck des Mitarbeitergespräches ist es, die Unternehmensziele mit zufriedenen Mitarbeitern zu erreichen. Diese Ergebnisse lassen sich erzielen, wenn die Mitarbeiter ihre Fähigkeiten und Potentiale so einsetzen können, dass sie weder unter- noch überfordert sind. Gleichzeitig sollen sie durch ständige Herausforderungen weiter wachsen, um den laufend steigenden Anforderungen des Marktes gerecht zu werden. Zweck des Mitarbeitergespräches ist es also: ▪



Durch gemeinsame Vereinbarungen die Aufgaben und Ziele des Betriebes noch besser zu erfüllen.



▪



Gesamt- und Teilziele besser aufeinander abzustimmen.



▪



Durch den Gedankenaustausch die Kommunikation und Zusammenarbeit zu verbessern.



▪



Durch die Einbeziehung der Erfahrung und des Wissens der Mitarbeiter die Identifikation mit den einzelnen Aufgaben zu verstärken.



▪



Durch klare Zielvereinbarungen Reibungsverluste zu vermeiden und somit einen zügigen und effektiven Arbeitsablauf sicherzustellen.



▪



Durch eine Rückschau auf die vergangene Arbeitsperiode zu erfahren, wie und warum Ziele erreicht bzw. verfehlt wurden.



▪



Die Einschätzung der Zielerreichung durch den Mitarbeiter und durch ein Feedback von Ihnen als Führungskraft zu erhalten.



▪



Abseits von der alltäglichen Arbeitsroutine einen direkten Kontakt zum Mitarbeiter herzustellen.



▪



Themen anzusprechen, die im Alltag untergehen.



▪



Mit dem Mitarbeiter als Mensch, unabhängig von Rollen und Funktionen, zu kommunizieren.



▪



Einen Konsens über die Ziele des Betriebes und die persönlichen Ziele des Mitarbeiters zu finden.



▪



Festzulegen, was vom Mitarbeiter, vom Vorgesetzten oder von Kollegen zu tun ist, um künftig die gemeinsam gesteckten Ziele zu erreichen.



▪



Verantwortungs- und Entscheidungsbereiche zu bestätigen, zu erweitern oder zu reduzieren.



▪



Die Zusammenarbeit zwischen Ihnen als Führungskraft und Ihren Mitarbeitern sowie zwischen internen und externen Kunden zu verbessern.



▪



Über die persönliche und berufliche Zielsetzung des Mitarbeiters zu diskutieren, den Zustand seiner Arbeitszufriedenheit zu erfahren, die Entwicklung des Mitarbeiters entsprechend zu fördern und ihm zu helfen, durch Leistungsstandards seine eigenen Karrierechancen realistisch einschätzen zu lernen.
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▪



Stärken und Schwächen des Mitarbeiters zu erfahren und seinen Einsatz entsprechend zu organisieren.



▪



Gute Leistungen anzuerkennen, schlechte Leistungen konstruktiv zu kritisieren.



▪



Gezielte Aus- und Weiterbildungsmaßnahmen gekoppelt an die Zielfestlegung zu vereinbaren.



▪



Den Informationsfluss zu fördern und Sicherheit und Vertrauen auf- und auszubauen.



▪



Das Leistungsniveau Einzelner und des gesamten Teams zu heben.



▪



Nachhaltige Motivation aufzubauen.



▪



Eigene Leistungen von Ihnen – Vorgesetzten – zu erkennen und Schlüsse daraus zu ziehen.



▪



Den Mitarbeiter langfristig im Betrieb zu halten.



▪



Die Marktpräsenz des Betriebes zu stärken.



Gleichzeitig sollen die Mitarbeitergespräche dazu dienen, die tägliche Zusammenarbeit zwischen Ihnen als Führungskraft und Ihren Mitarbeitern zu optimieren, um: ▪



Einen besseren Informationsaustausch zwischen Ihnen und Ihren Mitarbeitern zu gewährleisten.



▪



Den Mitarbeiten eine klarere Aufgabenzuordnung und Zielvorgaben ihrem Reifegrad entsprechend zu geben.



▪



Den Mitarbeitern noch mehr Selbständigkeit und Eigenverantwortung im Rahmen ihrer Fähigkeiten zu übertragen.



▪



Bei unterschiedlichen Meinungen schneller einen Konsens zu finden.



▪



Den Kunden gegenüber die vereinbarten Leistungen zu 100 % termingerecht erbringen zu können.



▪



Im kooperativen/partizipativen Führungsstil den Mitarbeitern im definierten Rahmen genügend Spielräume zu lassen, den Weg zur Zielerreichung selbst zu finden.



▪



Planungs- und Umsetzungsbereitschaft im Betrieb durch organisierte Aktivitäten zur Zielerreichung über einen normalen Zeitraum hinweg möglich zu machen und willkürliche Ad-hoc-Entscheidungen künftig der Vergangenheit angehören zu lassen.



▪



Das Instrument „Stellenbeschreibung“ durch das Führungsmittel „Zielvereinbarung“ zu ersetzen.



▪



Informationen, die die Mitarbeiter benötigen, um ihre Ziele zu erreichen, frei zugänglich zu machen.



▪



Eine Selbstkontrolle der Mitarbeiter zu ermöglichen.



▪



Um Ihnen als Führungskraft Zeit für Ihre wichtigen Aufgaben zu geben.



Wenn Sie mehr Zeit für Ihre Führungsaufgaben bekommen, können Sie noch mehr dazu beitragen, dass die Identifikation der Mitarbeiter mit ihren Zielen sowie das Engagement bei der Verfolgung der Ziele sichergestellt werden. Wenn Sie als Führungskraft mehr Zeit für Ihre Mitarbeiter haben: ▪



Geben Sie immer wieder präzises Feedback. 13



▪



Beraten Sie kompetent, ohne den Weg zum Ziel vorzuschreiben.



▪



Unterstützen Sie Ihre Mitarbeiter bei der Umsetzung.



▪



Sind Sie besser ansprechbar.



▪



Lassen Sie Freiräume.



▪



Meinen Sie, was Sie sagen und messen Zielen einen hohen Stellenwert bei.



Wenn Sie als Führungskraft in Ihrem Betrieb hoch gesteckte Ziele erreichen wollen – und das müssen Sie, denn der Markt fordert von Monat zu Monat mehr von Ihnen – dann müssen Sie ein entsprechendes Klima schaffen, in dem Sie der Leistungsfähigkeit Ihrer Mitarbeiter vertrauen, offen für unkonventionelle Ideen und Lösungsvorschläge sind und Optimismus auch in herausfordernden Zeiten ausstrahlen. Dann werden Ihre Mitarbeiter Ihre ganze Kraft entfalten und die Ziele des Betriebes erreichen. Falls Sie im Betrieb einen Betriebsrat haben, sollten Sie diesen frühzeitig bei der Einführung von Mitarbeitergesprächen als Mitarbeitergespräche, Revisionsgespräche oder Zielvereinbarungsgespräche – wie auch immer Sie dazu sagen werden – einbeziehen. So kann eine vom Betriebsrat unterstützte Vorgehensweise erzielt werden.
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1.3



Welche Themen sollten Gegenstand des Mitarbeitergespräches sein?



Der Erfolg von Mitarbeitergesprächen hängt entscheidend von ihrer Dauer und der Priorität, die ihnen das Unternehmen beimisst, ab. Sind Führungskräfte und Mitarbeiter gut vorbereitet, können sie in einer offenen Gesprächsatmosphäre realisierbare Vereinbarungen treffen. Auf welche Themen also sollten sich Führungskräfte und Mitarbeiter in KMUs - im Handwerk, Handel und Industrie vorbereiten? Die Erfahrung aus unseren Trainings hat gezeigt, dass folgende Themen besonders wichtig sind: ▪



Der Markt und seine Auswirkungen auf den Betrieb.



▪



Die daraus resultierenden Anforderungen an die Mitarbeiter.



▪



Die Leistungen und Arbeitsergebnisse der Mitarbeiter in der vergangenen Arbeitsperiode, ihre Fachund Methoden-Kompetenz und ihre Persönlichkeits- und Sozial-Kompetenz.



▪



Hervorzuhebende Beispiele.



▪



Künftig erwartete Leistungen und Arbeitsergebnisse.



▪



In Bezug auf die Fach- und Methoden-Kompetenz.



▪



In Bezug auf die Persönlichkeits- und Sozial-Kompetenz



▪



Notwendige Aus- und Weiterbildung.



Die Themen beziehen sich auf alle Mitarbeiter des Betriebes, auch auf die Führungskräfte. Sie als Unternehmer/Geschäftsführer sollten daher mit gutem Beispiel vorangehen und die ersten Gespräche mit Ihren Führungskräften führen. Auf diese Weise entwickelt sich im Betrieb eine dialogorientierte und partnerschaftliche Führungskultur. Idealerweise werden Mitarbeitergespräche anhand von Zielvereinbarungen gesteuert. Sie als Führungskraft sprechen mit dem Mitarbeiter die einzelnen Punkte der Zielvereinbarung in Form einer Qualifizierungsmatrix, beginnend bei der Fach-Kompetenz, über die Methoden-Kompetenz hin zur Persönlichkeits- und Sozial-Kompetenz, Punkt für Punkt gemeinsam durch. Dadurch stellen Sie sicher, dass alle Themen angesprochen, diskutiert und neu vereinbart werden.
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1.4



Was hält Führungskräfte vom Mitarbeitergespräch ab?



Dass das Mitarbeitergespräch ein wesentliches Instrument der Mitarbeiterführung ist, wird wohl nirgends bestritten. Warum wird es dann nicht regelmäßig praktiziert? Die Antwort, die ich von vielen Führungskräften auf diese Frage erhalten habe, ist immer die gleiche: „Dazu fehlt mir die Zeit!“ Ist es wirklich die Zeit? Als Führungskraft müssen Sie sich immer Zeit nehmen, um situativ mit Ihren Mitarbeitern Vorgänge zu besprechen, insbesondere wenn etwas schief gelaufen ist. In diesen Fällen haben Sie immer Zeit. Warum investieren Sie nicht die Zeit um derartigen Problemen zuvor zu kommen? Abgesehen davon, dass Sie und Ihre Mitarbeiter die Zeit in einer derartigen Lage von einer Minute auf die andere aufbringen müssen, lösen Situationen dieser Art auch viel Frust bei Ihnen und bei den Mitarbeitern aus. Meist sind auch noch externe oder interne Kunden davon betroffen. Das Problem multipliziert sich also und Sie müssen, um den Schaden wieder gut zu machen, wesentlich mehr Zeit investieren, als die Vorbereitung und Durchführung eines Mitarbeitergespräches es von Ihnen erfordert hätte. Die Gründe müssen also woanders liegen. Viele Führungskräfte befürchten, dass bei Mitarbeitergesprächen, wo auch die besonderen Leistungen des Mitarbeiters anerkannt werden, der Mitarbeiter Lohnforderungen stellt. Diesen Forderungen glauben manche Führungskräfte aus dem Weg gehen zu können, indem sie keine Mitarbeitergespräche abhalten. Dies ist auch ein Grund, warum Führungskräfte kaum Lob aussprechen. Das Gegenstück zum Lob ist die Kritik. Es ist unfair, wenn die Mit-arbeiter ihre vereinbarte Leistung nicht erbringen bzw. häufig Fehler machen und die Führungskraft sie nicht kritisiert. Die Mitarbeiter glauben so, alles richtig zu machen und fahren fort wie bisher. Kritik, auch konstruktive Kritik, fällt Führungskräften genauso schwer, wie den Mitarbeitern, die sie entgegen nehmen müssen. Also, warum sollten sich Führungskräfte ihr Leben zusätzlich erschweren? Manche Mitarbeiter überschätzen einfach ihre Leistung und für die Führungskräfte ist es nicht leicht, zu argumentieren, da sie keine Messkriterien zur Hand haben, um die erbrachte Leistung der Mitarbeiter gerecht bewerten zu können. Ein anderes Problem stellt sich dar, wenn Mitarbeiter sich ungerecht behandelt/bezahlt fühlen. Sie stellen Vergleiche zu Bezugspersonen her – das sind Personen mit ähnlichen Aufgaben oder ähnlichen Positionen – die höhere Löhne oder andere Vorzüge erhalten. Die Folge davon ist, dass sich ungerecht behandelte Mitarbeiter ihre Leistung und ihren Arbeitseinsatz reduzieren, indem sie Pausen überziehen, häufiger krank sind, Kollegen mit ihrem Frust ebenfalls nach unten ziehen, achtlos mit Material umgehen, Leistungen nicht korrekt abrechnen und einfach keine Verantwortung übernehmen. In derartigen Situationen fällt es vielen Führungskräften schwer, richtig mit den betreffenden Mitarbeitern umzugehen. Derartige Gespräche empfinden Führungskräfte als schwierig, sie gehen ihnen einfach aus dem Weg. Es ist die mangelnde Kompetenz und Erfahrung in der Durchführung derartiger Mitarbeitergespräche die vielen Führungskräften fehlt. Sie wählen daher gerne den einfacheren Weg, indem sie sich selbst vormachen, dass sie keine Zeit haben. Arbeit gibt es schließlich genug, sie könnten täglich 24 Stunden arbeiten. Daher glauben viele Führungskräfte auch, dass sie tatsächlich keine Zeit haben.
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Ja, liebe Führungskräfte, haben Sie auch keine Zeit, weil eines der aufgeführten Beispiele auch auf Sie zutrifft? Natürlich nicht, daher lassen Sie uns schnell zum nächsten Punkt übergehen und uns mit dem Ziel und dem Nutzen von Mitarbeitergesprächen befassen.



17



1.5



Was sind Ziele und Nutzen des Mitarbeitergespräches?



So wie verantwortungsbewusste Mitarbeiter im privaten Bereich sich Ziele setzen und nach ihnen leben, so suchen sie auch im Betrieb Ziele, an denen sie ihre Arbeit ausrichten können. Gibt es im Betrieb kein System, das Gespräche mit Zielvereinbarungen vorsieht, werden selbständig handelnde Mitarbeiter ihre ganz individuellen Ziele suchen und finden. Weniger selbständige Mitarbeiter – die „Mitläufer“ – hängen sich an ihre Kollegen an. Das kann gut gehen, wenn die Ziele der Mitarbeiter den Unternehmenszielen entsprechen. Da der Betrieb aufgrund der sich rasch wandelnden Märkte seine Ziele auch verändert, müssen die Mitarbeiterziele ebenfalls aktualisiert werden. Beim Mitarbeitergespräch - Zielvereinbarungsgespräch – werden aufgrund der Ziele, die sich der Betrieb setzt, konkrete Mitarbeiterziele abgeleitet und in den wichtigsten Schlüsselaufgaben (Kompetenzen) formuliert. Sie als Vorgesetzter können dabei zusammen mit Ihren Mitarbeitern Ziele und Schlüsselaufgaben (Kompetenzen) entwickeln und verbindlich festlegen. Auch können Sie Ihren Mitarbeitern Ziele vorgeben. Bei Zielvorgaben haben die Mitarbeiter keinen Einfluss auf die Formulierung des Zieles, sie können lediglich vorschlagen, wie das Ziel zu erreichen ist. Bei der Zielvereinbarung dagegen tauschen Führungskraft und Mitarbeiter ihre Zielvorstellungen offen aus. Diese Vorgehensweise stellt sicher, dass sich die Mitarbeiter mit der Zielvorgabe identifizieren und die Umsetzung und die Zielerreichung zum vereinbarten Termin gewährleisten. Ein Ziel des Mitarbeitergespräches ist es, die Erwartungen der Führungskräfte an die Leistung ihrer Mitarbeiter offen zu diskutieren und messbare Beurteilungskriterien für das Machbare zu gewinnen. Auch die Mitarbeiter können darstellen, wie sie ihre Zielerreichung sehen. Soweit es notwendig ist, können sie Unterstützung durch Coaching oder Weiterbildung anfordern, um das vereinbarte Ziel zu erreichen. Dies wird im Mitarbeitergespräch mit Hilfe einer Qualifizierungsmatrix, welche die wichtigsten Kompetenzen des Mitarbeiters beschreibt, erreicht. Ein weiteres Ziel des Mitarbeitergespräches ist es, dass motivierte und qualifizierte Mitarbeiter ein Instrument nutzen (Roter Faden) und mit Leben füllen. So entsteht ein beiderseitiger Wille zum Dialog. Führungskräfte und Mitarbeiter bringen ihre Erfahrungen und Vorstellungen in das Gespräch ein und diskutieren über das Machbare und den Weg dorthin. So werden Sichtweisen ausgetauscht, Meinungsunterschiede offen diskutiert und an Beispielen erklärt, bis am Ende ein Konsens entsteht, hinter dem die Gesprächspartner stehen. So entsteht für alle Beteiligten ein großer Nutzen! Nutzen für Ihre Mitarbeiter: ▪



Die Mitarbeiter erhalten Kenntnisse über ihre eigene Leistung sowie über die Erwartungen des Betriebes. Damit erhalten sie Orientierung über die Ziele des Betriebes und über eigene Aufgabenbereiche.



▪



Die Mitarbeiter können zu den Vorgaben ihre Meinung sagen.



▪



Die Mitarbeiter erhalten Rückmeldung über ihre Stärken und Schwächen auf einer für sie nachvollziehbaren Basis. 18



▪



Die Mitarbeiter erhalten Anerkennung über gute Leistungen, welche somit nicht so schnell in Vergessenheit geraten.



▪



Die Schwächen der Mitarbeiter werden offen angesprochen und nach Wegen zu deren Überwindung wird gemeinsam gesucht.



▪



Die Mitarbeiter sind aktiv in die Festlegung der für sie maßgeblichen Ziele mit einbezogen.



▪



Eigeninitiative und Eigenverantwortung der Mitarbeiter werden nachhaltig anerkannt.



▪



Die Mitarbeiter erhalten mehr Möglichkeiten zur Selbststeuerung. Damit wird ihr eigenverantwortliches und selbständiges Arbeiten weiter ausgebaut.



▪



Die Mitarbeiter bekommen die notwendigen Ressourcen und Kompetenzen, die sie zu ihrer Zielerreichung benötigen.



▪



Die Kriterien, anhand derer die Mitarbeiter jährlich beurteilt werden, sind transparent. Sie wissen, was von ihnen erwartet wird und sie können selbst ihre Zielerreichung kontrollieren.



▪



Die Mitarbeiter kennen die Denkstrukturen ihrer Führungskraft und das gegenseitige Verständnis wird wesentlich verbessert.



▪



Die Sicherheit der Mitarbeiter steigt, weil sie wissen, dass Sie als Vorgesetzter ihre Stärken, aber auch ihre Schwächen gut kennen.



▪



Die Mitarbeiter erkennen ihre persönlichen Entwicklungsziele und arbeiten zielorientiert daran, weil die Zielerreichung gemeinsam fixiert wurde.



▪



Motivation und Freude bei der Arbeit steigen, da die Mitarbeiter ihre Aktivitäten in hohem Maße selbst bestimmen können.



▪



Das Erreichen von Zielen führt zu Erfolgserlebnissen und stärkt das Selbstvertrauen der Mitarbeiter.



Nutzen für Sie als Führungskraft: ▪



Gemeinsam vereinbarte Ziele schaffen eine bessere Ergebnisorientierung als kurzfristige Einzelanweisungen. Die Effizienz der Mitarbeiterführung steigt.



▪



Die sonst notwendigen situativen Einzelanweisungen werden reduziert. Dadurch gewinnen Sie Zeit, die Sie für Führungsaufgaben nutzen können.



▪



Durch die Einbeziehung der Sichtweisen der Mitarbeiter werden Entscheidungen auf einer sichereren Basis getroffen.



▪



Sie erhalten einen besseren Überblick über den Arbeitsbereich der Mitarbeiter und können sicherer erfolgsentscheidende Aktivitäten steuern.



▪



Notwendige Ressourcen an Personal, Methoden und Technik werden transparenter.



▪



Über- und Unterbelastung sowie Über- und Unterforderung der Mitarbeiter werden deutlicher aufgezeigt und Sie können schneller agieren.



▪



Durch schriftliche Definition der Schlüsselaufgaben (Kompetenzen) werden Messkriterien hinsichtlich der Reifegrade klarer greifbar und gewährleisten eine sichere Beurteilung der Mitarbeiter. 19



▪



Sie erhalten durch die Gespräche Aufschluss über Ihr eigenes Führungsverhalten und können dadurch Ihre eigene Leistung verbessern.



▪



Sie bekommen ein besseres Verständnis vom Team und wissen, wann und wie Sie dort unterstützend eingreifen müssen.



▪



Eine realistischere Planung von Qualität und Terminen wird sichergestellt.



▪



Sie entwickeln ein besseres Verständnis für Ihre Mitarbeiter und können sichere Entscheidungen über Einsatz und Weiterentwicklung der Mitarbeiter treffen.



▪



Ihre Wertschätzung und Ihr Image als kompetente, sich intensiv um die Mitarbeiter kümmernde Führungskraft steigt.



Nutzen für Ihr Unternehmen: ▪



Das Unternehmen erhält strukturiertere Informationen über vorhandene Leistungspotentiale und bestehenden Handlungsbedarf.



▪



Das Engagement der Mitarbeiter erhöht sich und die Bereitschaft der Mitarbeiter, die Ziele des Unternehmens zu erreichen, wird gefördert.



▪



Eine engere Zusammenarbeit, gerade an den Schnittstellen zu anderen Teams/Arbeitsplätzen, wird gefördert.



▪



Die Personalentwicklung der Mitarbeiter wird zielorientiert durchgeführt. Das steigert die Effektivität des Unternehmens und die Weiterentwicklung der Mitarbeiter.



▪



Die Mitarbeiterbeurteilung wird in regelmäßigen Abständen durchgeführt. Das erhöht die Motivation der Mitarbeiter.



▪



Die Beurteilung der Mitarbeiter wird konsequent nach einem einheitlichen, einfachen System praktiziert. Das führt zur Messbarkeit der Ziele.



▪



Die Fach-, Methoden-, Persönlichkeits- und Sozial-Kompetenzen der Mitarbeiter fließen mit in den Planungsprozess ein. Das festigt das Unternehmen und erhöht die Sicherheit in sich rasch verändernden Märkten.



Der schnelle Wandel in unseren Märkten verlangt einen hohen Einsatz und vor allem motivierte Mitarbeiter. Es reicht daher nicht aus, nur auf messbare Erfolge hin zu arbeiten, sondern die Arbeit sollte Mitarbeitern wie Führungskräften auch Spaß machen, wertvoll erscheinen und Sinn vermitteln. Schließlich verbringen wir die meiste Zeit unseres wachen Lebens am Arbeitsplatz.
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2



Vorbereitung des Mitarbeitergespräches



Beim Mitarbeitergespräch, das als Mitarbeitergespräch mit Zielvereinbarung durchgeführt wird, geht es nicht darum, mit einem Mitarbeiter „schnell“ ein Gespräch zu führen, um der Pflicht nachzukommen. Vielmehr geht es um einen zielorientierten Meinungsaustausch, der zu konkreten Ergebnissen führt. Qualität und Erfolg des Mitarbeitergespräches mit Zielvereinbarung stehen im absoluten Mittelpunkt. Um dieses Ziel zu erreichen, ist von beiden Seiten – Mitarbeiter und Führungskraft – eine umfassende Vorbereitung notwendig. Wenn Sie als Führungskraft „auf die Schnelle“ in die Zielvereinbarung blicken und sich den Aktionsplan ansehen, um dann das Gespräch zu führen, wird das nicht funktionieren.
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2.1



Vom Unternehmensziel zum Mitarbeiterziel



Voraussetzung für die im Mitarbeitergespräch zu treffenden Vereinbarungen ist, dass sich zunächst Sie als Führungskraft über die Unternehmensziele im Klaren sind und wissen, wie Sie diese Ziele auf die Ziele des Mitarbeiters übertragen können. Was sind Ihre Unternehmensziele? Unternehmensziele können sein: ▪



Reduzierung der Reklamationen durch umfassendere Kontrolle der Produktion.



▪



Höhere Sauberkeit beim Kunden.



▪



Steigerung von Regieleistungen um 20 %.



▪



Kooperation mit anderen Gewerken.



▪



Steigerung des Auftragsbestandes durch aktiven Verkauf aller Mitarbeiter.



▪



Reduzierung der Materialverluste während der Verarbeitung.



▪



Vermeidung des Übertrags von Restarbeiten auf den Folgetag durch zusätzlichen Arbeitseinsatz am Tagesende.



▪



Bessere Einhaltung der Arbeits- und Pausenzeiten.



Um Klarheit darüber zu bekommen, welche Ziele Sie daraus jetzt für den Mitarbeiter ableiten, brauchen Sie weitere Informationen, wie z.B.: ▪



Wie stark betreffen die Unternehmensziele den Mitarbeiter?



▪



Was konkret muss der Mitarbeiter tun?



▪



Kann der Mitarbeiter mit seinen derzeitigen Kompetenzen diese Ziele auch erreichen?



▪



Wenn ja, was erwarten Sie von ihm in seiner Zielerreichung?



▪



Wenn nein, was ist zu tun, damit auch er es schafft?



▪



Welche der Kompetenzen und Ziele des Mitarbeiters leisten heute bereits einen Beitrag zu den Unternehmenszielen?



▪



Wie können die Kompetenzen verstärkt eingesetzt werden?



▪



Welche Konsequenzen hat dies?



Antworten darauf können Sie erhalten aus: ▪



Informationen, die Sie gesammelt haben.



▪



Der Zielvereinbarung des Mitarbeiters, aus der seine bisherigen Ziele, seine Leistungen und die zuletzt vereinbarten Ziele (Aktionsplan, Dokumentation des letzten Gespräches) hervorgehen.



▪



Verfahrens- und Arbeitsanweisungen des Qualitätsmanagements, aus denen Details der Abläufe/Prozesse und damit der Anforderungen hervorgehen. 22



▪



Checklisten, die für die Erledigung bestimmter Aufgaben zugrunde gelegt wurden.



▪



Dokumenten (z.B. Auftragsbestätigungen, Pläne, Produktionsaufträge, Leistungsbeschreibungen, Regieabrechnungen, Aufmaß, Abnahmen) zu Vorgängen, welche zu Problemen geführt haben.



▪



Tatsachen, Ursachen und Problemen, die sich daraus ergeben haben.



▪



Grundlegenden Informationen (z.B. Lohn/Gehalt, Betriebszugehörigkeit, Auszeichnungen, letzte Aus- und Weiterbildung), die z.B. in der Personalakte vermerkt sind.
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2.2



Soll-Ist-Vergleich – wie hat der Mitarbeiter die vereinbarten Ziele erreicht?



Neben der Festsetzung neuer Ziele für den Mitarbeiter aufgrund neuer Unternehmensziele, nimmt der SollIst-Vergleich – das ist ein Rückblick auf das abgelaufene Jahr - einen wesentlichen Teil des Mitarbeitergespräches ein. Hier sollen Antworten auf folgende Fragen gegeben werden: ▪



Welche Ziele wurden erreicht bzw. welche sind noch offen?



▪



Was ist zur Erreichung noch offener Ziele zu tun?



▪



Was hat dem Mitarbeiter bei der Zielerreichung am meisten geholfen bzw. die größten Probleme bereitet?



▪



Welche Maßnahmen hat der Mitarbeiter zur Steigerung von Qualitätsstandards mit Erfolg durchgeführt?



▪



Zu welchen Schlüsselbereichen (Kompetenzen der Qualifizierungsmatrix) wurden Aus- und Weiterbildungsmaßnahmen durchgeführt und welche Ergebnisse wurden dabei erzielt?



▪



Sind weitere Maßnahmen erforderlich?



Als Gesprächsleitfaden, „roter Faden“, dient die Zielvereinbarung, bzw. die Qualifizierungsmatrix. Vereinbarungen/Ziele



Wie war deren Erledigung?



Bezeichnung der Tätigkeit



Führt der Mitarbeiter diese auch so durch?



Bezeichnung des Stellvertreters bei Urlaub und Krankheit Wie hat der Mitarbeiter die Übergabe vorgenommen, sodass der Betrieb ordentlich weiterläuft? Unterstellte Mitarbeiter



Wie hat der Mitarbeiter diese zur Zielerreichung geführt?



Organigramm



Entspricht dieses der Position des Mitarbeiters? Weiß der Mitarbeiter, wem er direkt untersteht und wer ihm untersteht?



Verantwortungsbereiche



Entsprechen diese der Realität?



Fach-, Methoden-, Persönlichkeits- und Sozialkompetenz Entsprechen die Ist- und Soll-Vorgaben der Realität? in der Qualifikationsmatrix Welche Änderungen müssen vorgenommen werden? Informationen von …



Hat der Mitarbeiter alle Informationen bekommen, die zur Ausführung seiner Kompetenzen erforderlich waren?



Informationen an …



Hat der Mitarbeiter alle Informationen gegeben, die aufgrund seiner Kompetenzen und Vollmachten vereinbart waren? 24



Vereinbarungen laut Aktionsplan



Wurden alle Vereinbarungen laut Aktionsplan vom Mitarbeiter, von Vorgesetzten und von anderen dokumentierten Personen eingehalten?



Mit dieser Art der Vorbereitung erhalten Sie als Führungskraft ein gutes Bild des Mitarbeiters.
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2.3



Welche Überlegungen entstehen aus den Abweichungen des Soll-Ist-Vergleiches in der Zielvereinbarung, bzw. Qualifizierungsmatrix?



Hier finden Sie alle wichtigen Kompetenzen (Fach-, Methoden-, Persönlichkeits- und Sozial-Kompetenzen) des Mitarbeiters in einem Formular, bzw. in einer Matrix. Innerhalb der Kompetenz beschreiben weitere Punkte die Anwendung/Umsetzung dieser Kompetenz am Arbeitsplatz. Stimmt die Soll-Vorgabe mit dem Ist-Zustand überein, erfüllt der Mitarbeiter diese Kompetenz zu 100 %. Erfüllt er sie nicht, weicht er von der Soll-Vorgabe ab. Die Soll-Vorgabe (z.B. eine 3)sollte dem Lohn des Mitarbeiters entsprechen. Je nach Abweichung ergeben sich für Sie als Führungskraft folgende Überlegungen: ▪



Warum hat der Mitarbeiter seine Ziele nicht erreicht?



▪



Wurde das Soll zu hoch angesetzt?



▪



Gab es Umstände, die die Zielerreichung verhindert haben?



▪



Haben Sie als Vorgesetzter das zu vertreten?



▪



Mit welchen Angriffen und Vorhaltungen des Mitarbeiters müssen Sie rechnen?



▪



Wurde der Mitarbeiter mit anderen als den vereinbarten Aufgaben betraut?



▪



Wurde eine vereinbarte Aus- und Weiterbildung nicht oder nur teilweise durchgeführt?



▪



Wurde der Mitarbeiter von Ihnen bzw. von anderen für seine Weiterbildung verantwortlichen Personen nicht oder nicht ausreichend gecoacht?



▪



Müssen Sie Korrekturen an den Soll-Vorgaben machen und wenn ja, an welchen Schlüsselaufgaben?



▪



Müssen Sie neue Ziele vereinbaren?



▪



Welche Zeitpunkte werden Sie vorgeben?



▪



Welche Unterstützung wird benötigt?



Wenn Sie als Führungskraft sich Antworten auf all diese möglichen Fragen gegeben haben, besteht die Herausforderung nun darin, dass Sie sich überlegen, wie Sie im Gespräch vorgehen werden.
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2.4



Strategie der Führungskraft



Mitarbeitergespräche, Mitarbeitergespräche mit Zielvereinbarungen können nur dann die Aktivitäten der einzelnen Mitarbeiter auf die Unternehmensziele lenken, wenn von Ihnen als Führungskraft deutlich diese Unternehmensziele für den Mitarbeiter verständlich kommuniziert werden und wenn diese in die „Unternehmensverfassung“ integriert sind. Sie als Führungskraft müssen klare Aussagen treffen: ▪



„Wo wollen wir hin?“



▪



„Was sind unsere Visionen?“



▪



„Was sind unsere wesentlichen Ziele?“



▪



„Was ist unsere Mission?“



▪



„Nach welchen Werten führen wir unseren Betrieb?“



▪



„Welchen Führungsstil praktizieren wir?“



▪



„Mit welchem Beispiel lebe ich als Führungskraft das vor?“



Nur wenn der Mitarbeiter dies alles nachvollziehen kann, ist er bereit seine Ziele den Unternehmenszielen unterzuordnen. Betriebe, in denen die „Unternehmensverfassung des Betriebes“ nicht bekannt ist oder die keine Zeit dafür investieren, die lediglich einen Stil des „Durchwurschtelns“ pflegen oder in denen die Unternehmensziele Verschlusssache sind, werden ein Führen mit Zielen, wie dies durch Mitarbeitergespräche, Mitarbeitergespräche mit Zielvereinbarung möglich ist, nicht erreichen. Beachten Sie hierzu auch die weiteren Bücher: der IcosAkademie, z.B. „Die Motivation des Unternehmers“. So wie eine Straßenverkehrsordnung den Verkehr in Städten und außerhalb regelt, regelt eine „Unternehmensverfassung“ die Arbeit im Betrieb. Arbeit sollte nicht nur auf Erfolg ausgerichtet sein, sondern sie sollte auch Sinn vermitteln und wertvoll erscheinen. Es ist die glaubwürdige Vision, die Mitarbeiter motiviert, in herausfordernden Zeiten, wie wir diese derzeit durchleben, besondere Leistungen zu vollbringen. Die Vision vermittelt ein vorstellbares, anziehendes und einprägsames Bild von der Zukunft. Die Vision kann nur dann die Identifikation mit dem Betrieb unterstützen und zu großen Anstrengungen motivieren, wenn sie mit den im Unternehmen real praktizierten Werten übereinstimmt. Die Strategie besteht nun darin aus der Vision die Ziele zu entwickeln, die den Betrieb nach vorne bringen. Im Mitarbeitergespräch, dem Mitarbeitergespräch mit Zielvereinbarung werden die dafür notwendigen „kleinen Schritte“, die von jedem Mitarbeiter zu gehen sind, vereinbart. Um den Erfolg der Strategie überprüfen zu können, sind nachvollziehbare Messkriterien (siehe Kapitel 4: „Mögliche Messkriterien“) erforderlich. Auch muss die Führungskraft darauf achten, dass die Ziele SMART definiert sind: ▪



Spezifisch – präzise definiert, damit der Mitarbeiter klar weiß, was von ihm erwartet wird.



▪



Messbar – damit der Mitarbeiter und Sie als Führungskraft anhand von Fakten – wie z.B. Qualität der Arbeit/Kosten/Zeit/Kennzahlen – den Erfolg überwachen können.
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▪



Aktionsorientiert – Schritt für Schritt (Arbeitsablauf – Prozess), um dem Mitarbeiter Sicherheit bei der Umsetzung der vereinbarten Ziele zu geben.



▪



Realistisch – machbar sein, unter Berücksichtigung der Qualifikation (Reifegrade) des Mitarbeiters und der ihm zur Verfügung stehenden Ressourcen.



▪



Terminiert – definierter Zeitraum oder klarer Zeitpunkt, damit für beide Seiten Klarheit über den Zeitpunkt bzw. Zeitraum der Zielerreichung herrscht.



Ziele sollten: ▪



Aus den Unternehmenszielen abgeleitet sein.



▪



Kurz-, mittel- oder langfristig vereinbart werden.



▪



Schwächen beseitigen.



▪



Der Entwicklung des Betriebes dienen.



▪



Die persönliche Entwicklung des Mitarbeiters fördern.



Im partnerschaftlichen Dialog (siehe Kapitel 3: „Die Kommunikation im Mitarbeitergespräch“) definieren Sie als Führungskraft gemeinsam mit dem Mitarbeiter den Beitrag, den dieser zum Erreichen der Gesamtzielsetzung zu erbringen hat. Dabei ist es wichtig, dass auch der Mitarbeiter Vorschläge hierzu im Gespräch mit einbringt. Damit er dies kann, muss auch der Mitarbeiter sich auf das Mitarbeitergespräch mit Zielvereinbarung gut vorbereiten.
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2.5



Sicherstellung einer guten Vorbereitung des Mitarbeiters



Ohne Vorbereitung wird der Mitarbeiter nicht in der Lage sein, einen eigenen effektiven Beitrag zum Mitarbeitergespräch mit Zielvereinbarung zu leisten. Dieses bringt nur dann erfreuliche Ergebnisse, wenn auch der Mitarbeiter gut vorbereitet ist. Da dieses Gespräch sich von den während des Jahres stattfindenden Gesprächen doch wesentlich unterscheidet, sollten Sie die Mitarbeiter ca. zwei bis drei Wochen vor dem Termin schriftlich einladen. Beispiel einer Einladung zum Gespräch: Name, Datum Einladung zum Mitarbeitergespräch, dem Mitarbeitergespräch mit Zielvereinbarung Liebe Frau Müller, am TT.MM.JJJJ führen wir unser Mitarbeitergespräch durch. Dabei werden wir einen offenen Dialog führen über: ▪



Ihre Arbeitsziele und Leistungen im vergangen Zeitraum.



▪



Unsere Unternehmensziele, welche wir uns für dieses Jahr gesetzt haben.



▪



Die Ziele, welche wir im nächsten Zeitraum mit Ihnen erreichen wollen.



▪



Ihre Erwartungen und unsere gegenseitigen Vorstellungen hinsichtlich Ihrer Entwicklung.



▪



Ihre Aus- und Weiterbildung.



Der Erfolg unseres Gespräches, welches ca. ein bis zwei Stunden dauern wird, hängt auch wesentlich von Ihrem Beitrag ab. Gehen Sie Ihre Zielvereinbarung nochmals Punkt für Punkt durch und nehmen Sie die Anregungen dieser Einladung (beachten Sie auch die Anlage hierzu) als Hilfe zur Vorbereitung auf unser Gespräch. Das Gespräch bietet Gelegenheit, alles zur Sprache zu bringen, was für Sie wichtig ist. Bereiten Sie sich daher umfassend vor. Ich freue mich auf das Gespräch und ich bin sicher, dass wir gemeinsam gute Ergebnisse erzielen werden. Bis bald und mit herzlichen Grüßen Ihr Vor- und Zuname



Anlage zur Einladung Checkliste für den Mitarbeiter
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Vereinbarungen/ Ziele



Wie war deren Erledigung?



Bezeichnung der Tätigkeit



Entspricht diese Bezeichnung meiner tatsächlichen Tätigkeit? Wenn nein, wie sollte sie lauten?



Bezeichnung des Stellvertreters bei Urlaub und Krankheit



Habe ich überhaupt einen Stellvertreter und kann dieser mich auch voll vertreten? Wenn nein, was ist zu tun?



Unterstellte Mitarbeiter



Habe ich unterstellte Mitarbeiter? Wenn ja, stelle ich deren Zielerreichung sicher?



Organigramm



Entspricht dieses meiner Position? Geht daraus klar hervor wer mein Vorgesetzter und wer die mir unterstellen Mitarbeiter sind?



Verantwortungsbereiche



Übernehme ich dort, wo das vorgesehen ist auch die volle Verantwortung?



Fach-, Methoden-, Persönlichkeits-, Sozial-Kompetenz



Was gefällt mir bzw. gefällt mir nicht an meinen Aufgaben? Wie kann ich meine Arbeitseffektivität und meine Arbeitszufriedenheit erhalten bzw. fördern? Kann ich meine Kompetenzen bei meinen derzeitigen Tätigkeiten voll einsetzen? Welche meiner Kompetenzen könnten stärker genutzt werden? Habe ich die Soll-Vorgaben (Ziele) auch erreicht? Wie stufe ich selbst den Grad meiner Zielerreichung ein? Welche Ziele sind offen geblieben? Was ist bei den noch nicht erreichten Zielen zu tun? Was hat mir bei der Erreichung der Ziele am meisten geholfen bzw. am meisten Probleme bereitet und wo sehe ich die Ursachen? Wo habe ich die vereinbarte Unterstützung durch meine Führungskraft nicht bekommen? Anhand welcher Beispiele kann ich dies begründen? Welche Aufgaben habe ich neben meiner Hauptaufgabe noch übernommen? 30



Welche Änderungen müssen vorgenommen werden? Wo benötige ich eine Aus- und Weiterbildung und wie kann ich diese am zweckmäßigsten erwerben? Bin ich mit meiner derzeitigen Arbeit insgesamt zufrieden? Wie sehe ich meinen beruflichen Status heute? Welche Vorstellungen habe ich von meiner beruflichen Zukunft? Informationen von …



Habe ich alle Informationen bekommen, die ich zur Ausführung meiner Tätigkeiten benötige?



Informationen an …



Habe ich alle Informationen gegeben, welche aufgrund meiner Tätigkeiten und Vollmachten vereinbart waren?



Vereinbarungen laut Aktionsplan



Wurden alle Aktivitäten laut Aktionsplan von mir, von meinem Vorgesetzten und von anderen dokumentierten Personen eingehalten?



Sind wirklich alle Punkte angesprochen? Es darf nichts mehr offen sein!



Was ich sonst noch ansprechen werde:



Ein altes Sprichwort sagt: „Gute Vorbereitung ist 90 % des Erfolges!“ Stellen Sie als Führungskraft sicher, dass auch die Mitarbeiter sich zum Gespräch gut vorbereiten.
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2.6



Bedeutung des Ortes



Als Führungskraft sollten Sie das Gespräch nicht in Ihrem Büro führen. Ihr Schreibtisch, das läutende Telefon und plötzlich hereintretende Personen signalisieren dem Mitarbeiter wer der Chef ist: Diesen dürfen Sie jedoch im Mitarbeitergespräch nicht „herauskehren“. Das Gespräch sollte auf einer partnerschaftlichen Basis geführt werden. Hierzu gehört auch die Wahl des Ortes. Ein pompöses Besprechungszimmer mit massivem Tisch und Ledersessel eignen sich dafür ebenfalls nicht. Suchen Sie lieber einen neutralen Ort, an dem: ▪



Sie ungestört reden können.



▪



Angemessen Möbel vorhanden sind, die Einschüchterung oder Konfrontation ausschließen.



▪



Keiner der Gesprächspartner in eine Lichtquelle blicken muss.



▪



Sie nicht durch das Telefon (Handy) und durch Besuche gestört werden.



▪



Getränke bereitgestellt wurden.



▪



Sie über „Eck“ sitzen können. Es wirkt nicht als Konfrontation, wie das Sitzen gegenüber. Wenn es darum geht, Dokumente zu erklären, lässt sich dies über Eck leicht vornehmen. Der Mitarbeiter kann mitlesen. Das schafft Vertrauen.
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2.7



Bedeutung Ihrer Einstellung



Machen Sie sich unbedingt klar, dass Sie als Führungskraft der Partner Ihres Mitarbeiters sind. Der Mitarbeiter ist der Hauptakteur. Er führt den Soll-Ist-Vergleich durch, er analysiert und er entwickelt die Lösung. Als Führungskraft unterstützen Sie ihn situativ und halten sich möglichst im Hintergrund. Deshalb sollten Sie folgende Gedanken aus Ihrem Kopf verbannen: ▪



„Jetzt muss ich der Form Rechnung tragen und dieses Gespräch führen!“



▪



„Das bringt ja sowieso nichts!“



▪



„Der kann es nicht und wird es nie lernen!“



▪



„Wenn ich den schon sehe!“



▪



„Der kostet mich nur meine wertvolle Zeit!“



Denken Sie an das Sprichwort aus Bremen: „Der Fisch fängt am Kopf an zu stinken!“ Und wer ist der Kopf im Betrieb? Sehen Sie es doch positiv: „Die Treppe muss von oben nach unten gekehrt werden!“ Wenn Sie Ihr Denken ändern, spiegelt es sich sofort in Ihrem Verhalten wider. Sie übertragen damit Ihre eigenen Gefühle auf den Mitarbeiter. Das sollten positive Gefühle sein. Beachten Sie hierzu auch das Kapitel „Die positive Grundeinstellung“ im Buch: „Die Motivation des Unternehmers“. Dieses Kapitel können Sie auch einzeln als eBook erwerben. (Informationen zu weiteren Publikationen der IcosAkademie finden Sie unter www.icos-akademie.de). Machen Sie sich als Führungskraft bewusst, dass Ziele noch lange keine Maßnahmen sind. Auch sind Ziele keine Appelle oder Wünsche. Der Mitarbeiter muss seine Ziele aus eigner Initiative erreichen können.
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3



Kommunikation im Mitarbeitergespräch



Von entscheidender Bedeutung für die Zielerreichung ist die Ebene, auf der das Gespräch stattfindet. Hier werden die Weichen für die gemeinsame Arbeit gestellt. Eine vertrauensvolle Kommunikation bei der Festlegung von Zielen ist genauso wichtig, wie präzise formulierte Zielaussagen. Diese Atmosphäre kann herbeigeführt werden unter Berücksichtigung der bekannten Kommunikationsregeln von „Sender“ und „Empfänger“. Betrachten wir im Folgenden Sie, die Führungskraft, als „Sender“ und den Mitarbeiter als „Empfänger“.
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Wirkungselemente des „Senders“



3.1



Der Psychologe Albert Mehrabian hat empirisch ermittelt, dass es drei Wirkungselemente sind, die der „Empfänger“ wahrnimmt: ▪



Die Wortwahl, also die einzelnen Wörter und die Inhalte der Aussagen.



▪



Die Modulation der Sprache, ob laut oder leise, schnell oder langsam, hoch oder tief gesprochen wird.



▪



Die Körpersprache, der Gesichtsausdruck (Mimik), der Umgang mit den Händen (Gestik), der Blickkontakt, die Körperhaltung, Stand und Bewegung sowie Kleidung und Hygiene.



Das Interessante dabei ist der sehr unterschiedliche Grad der Wirkung auf den „Empfänger“. So beeinflussen den „Empfänger“: ▪



Worte mit nur 7 %.



▪



Modulation der Sprache mit 38 %.



▪



Körpersprache mit 55 %.



Daraus dürfen Sie nicht schließen, dass es egal ist, was Sie sagen, da die Worte nur zu 7 % wirken. Im Gegenteil! Weil es insgesamt „nur“ 7 % sind, müssen die Worte zu 300 % gut sein. Es kommt also auf jedes Wort an! Vermeiden Sie daher „Weichmacher“ wie: ▪



„eigentlich“ – das schmälert Ihre Aussage!



▪



„man“ – keiner weiß, wer wirklich gemeint ist!



▪



„ich möchte Ihnen“ – ja, wann tun Sie es denn endlich!



▪



„versuche“ – zu 99 % wird es nicht funktionieren!



▪



„rüberbringen“ – überzeugen, darstellen, beschreiben.



Die sprachliche Formulierung wird durch Satzbau und Wortwahl bestimmt. Ein Satz wird bei zunehmender Länge unverständlicher. Achten Sie daher bei Ihren Aussagen auf kurze, leicht verständliche Sätze. Zwischen den einzelnen Sätzen soll ein „roter Faden“ erkennbar sein, damit der logische Bezug erhalten bleibt. Die deutsche Sprache besteht aus 400.000 Wörtern, aber der Durchschnittsbürger gebraucht nur 4.000 davon. Kein Wunder, wenn die „Empfänger“ nicht verstehen, was die „Sender“ gesagt haben. Als Führungskraft müssen Sie eine klare, für den „Empfänger“ verständliche Sprache sprechen, d.h. Worte gebrauchen, die er versteht. Gerade im Mitarbeitergespräch ist es von großer Wichtigkeit, dass der Mitarbeiter Sie nicht nur akustisch versteht, sondern auch begreift, was Sie mit Ihren Worten ausdrücken. Fachausdrücke und Fremdwörter dürfen Sie nur dann verwenden, wenn diese angebracht sind und Sie sicher sind, dass der Mitarbeiter diese auch versteht. Wenn Sie aneinander vorbeireden, brauchen Sie sich nicht zu wundern, falls Ziele nicht erreicht werden. Auch die Art, wie Sie als Führungskraft zum Mitarbeiter sprechen, Ihre Stimmlage und Lautstärke, das Sprechtempo, die Modulation und die eingesetzten Pausen beeinflussen die Wahrnehmung des Gesprächspartners. Sprechen Sie als Führungskraft monoton in der gleichen Tonlage, verzichten Sie auf Betonungen und wechseln dabei auch Ihre Lautstärke nicht, wirken Ihre Aussagen auf die Dauer ermüdend. 35



Eine dünne, leise Stimme transportiert die Worte weniger überzeugend, als eine kräftige, voluminöse Stimme, die gut zu verstehen ist. Dagegen kann ein zu lautes Sprechen bedrohlich wirken. Eine abgehackte, stakkatoartige Sprechweise schafft im Gespräch eher Distanz. Anders dagegen ist die Wirkung einer warmen Stimme und einer modulierten Ausdrucksweise. Sprachstörungen können auf Hemmungen oder Ängste des Sprechers zurückzuführen sein. Mitarbeiter, die plötzlich zu stottern beginnen, ihre Sätze unvollständig formulieren und/oder Silben oder ganz Wörter auslassen geben damit Aufschluss über ihre momentane seelische Verfassung. Sie sind möglicherweise verunsichert, haben ein schlechtes Gewissen, Schuldgefühle oder leiden unter der Angst zu versagen. Solche nichtsprachlichen Signale werden vorwiegend und unbewusst gesendet, sind aber ein wesentlicher Bestandteil der Kommunikation. Die Sprechweise drückt Empfindungen und Überzeugungen aus. Wenn Sie auf diese Signale achten, können Sie mehr über Ihre Mitarbeiter, deren Stimmungen, Interessen und Motivationslagen erfahren. Viele Mitarbeiter neigen dazu, ihre wahren Gefühle ganz oder zumindest teilweise zu verbergen. Daher ist es für Sie als Führungskraft von Nutzen, wenn Sie der Körpersprache mehr Aufmerksamkeit widmen. Diese Signale sind ehrlicher, weil sich die Reaktionen des Körpers weitaus weniger kontrollieren lassen, als die Sprache. Die Körpersprache zeigt auf, wie die verbalen Aussagen tatsächlich zu verstehen sind. So kann eine zurückgelehnte Sitzhaltung „Desinteresse“, ein Blick auf die Uhr „Jetzt wird es Zeit, dass wir zum Ende kommen“, eine verschlossene Armhaltung „Abwehr“, ein anhaltender Blick in die Zielvereinbarung „Unsicherheit“, ein Spielen mit dem Kugelschreiber „extreme Nervosität“ usw. erkennbar machen. Die Körpersprache – auch nonverbale Sprache genannt – ist eine Symbolsprache. Gesten und Bewegungen geben Aufschluss über Gefühle. Die Körpersprache lässt sich nach folgenden Kriterien differenzieren: Mimik: Die Mimik eines Menschen in drei Bereichen des Gesichts zu erkennen: Stirn, Augen und Mund. Die Muskelanspannung dieser drei Bereiche lässt sich folgendermaßen deuten: Falten auf der Stirn lassen eine innere Anspannung erkennen/fest zusammengepresste Lippen vermitteln Abwehr und Verschlossenheit/zusammengekniffene Augen lassen scharfsinniges Nachdenken ableiten. Die Mimik eines Mitarbeiters ist mit einem Spiegelbild vergleichbar. Sie spiegelt den inneren Gemütszustand wider. Gestik: Eine stimmige Gestik verstärkt das gesprochene Wort, d.h. die Gestik muss zum Wort passen und darf nicht im Widerspruch dazu stehen. Die Gestik sollte wenige Sekunden vor dem passenden Wort eingesetzt werden, da unsere Augen die Botschaft früher aufnehmen als unsere Ohren. Ein Signal für Ratlosigkeit ist ein anhaltender Blick in den Boden, ein längerer Blick zur Decke zeigt an, dass der Mitarbeiter nachdenkt. Körperhaltung: Die Körperhaltung gibt Aufschluss über die Aufmerksamkeit, das Interesse oder das Desinteresse des Mitarbeiters. Aus ihr ist erkennbar, ob der Mitarbeiter konzentriert ist oder ob er das Gespräch gelangweilt erträgt. Ein Mitarbeiter mit einer aufrechten, leicht nach vorne gebeugten Sitzhaltung drückt Sicherheit und Interesse aus. Ein Mitarbeiter der mit seiner Körperhaltung nach hinten geneigt ist und den Eindruck erweckt, dass er jedem Moment vom Stuhl rutscht, signalisiert Unsicherheit oder Desinteresse. 36



Blickkontakt: Der Blickkontakt signalisiert Offenheit, Interesse und Selbstvertrauen. Ein unsicherer Mitarbeiter blickt in seine Unterlagen oder gar zum Fenster hinaus. Blickkontakt muss immer dann gegeben sein, wenn Sie zuhören oder wenn Sie selbst sprechen. Als Zuhörer signalisieren Sie dem „Sender“, dass Sie sich sehr für seine Worte interessieren. Als Sprecher erkennen Sie an der Reaktion des „Empfängers“ (seiner Mimik, Gestik und Körperhaltung), wie er Ihre Botschaft aufnimmt. Kleidung und Hygiene: Die Kleidung im Mitarbeitergespräch sollte der Kleidung am Arbeitsplatz entsprechen, also sauber und gepflegt sein. Beide, Sie als Führungskraft und der Mitarbeiter, sollten ihre normale Arbeitskleidung tragen, in der sie sich wohl fühlen. Aus dem Hygieneverhalten des Mitarbeiters lassen sich auch Rückschlüsse auf sein allgemeines Arbeitsverhalten ziehen. Starker Schweißgeruch, der während der Arbeit nicht erkennbar ist, kann im Mitarbeitergespräch auf starke Nervosität oder Angst des Mitarbeiters aufmerksam machen. Distanz und Nähe: An Distanz und Nähe ist das Bedürfnis nach Kontakt gut erkennbar. Im Mitarbeitergespräch sollten Sie nicht dem Mitarbeiter gegenüber sitzen. Mit dieser Sitzhaltung wird große Distanz oder sogar Konfrontation ausgedrückt. Eine kontaktfreudige Sitzhaltung zeigt sich, wenn Sie und der Mitarbeiter über Eck oder an einem runden Tisch sitzen. Hier entsteht einerseits eine gewisse Nähe, die Kontaktfreude vermittelt. Andererseits können Bilder und Notizen leichter gezeigt oder das gemeinsame Lesen der Zielvereinbarung vereinfacht werden. Als Führungskraft sollten Sie darauf achten, dass Sie die Distanzzone des Mitarbeiters achten. Da die Körpersprache mit 55 % einen sehr großen Anteil an der Wirkung des „Senders“ auf den „Empfänger“ hat, sollten Sie als Führungskraft Ihre Körpersprache einsetzen. Dabei sollten Sie darauf achten, dass Sie nicht aufgesetzt wirken, indem Sie vorgefertigte Maßnahmen praktizieren oder selbst auferlegte Regeln pflegen, sondern dass Sie authentisch bleiben.
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Wahrnehmung der Führungskraft vom „Empfänger“



3.2



Als Führungskraft fragen Sie sich manchmal sicher, warum Mitarbeiter Ihre klar ausgesprochenen Anweisungen und Botschaften nicht so umsetzen, wie Sie dies erwarten. Das kann daran liegen, dass der „Empfänger“ zwar jedes Wort versteht, aber nicht erkennt, was der „Sender“ damit sagen will. Prof. Friedemann Schulz von Thun lehrt am Fachbereich Psychologie der Universität Hamburg. Mit einer Expertengruppe erarbeitete er die zentrale These, dass jede Mitteilung/Äußerung unter vier verschiedenen Gesichtspunkten betrachtet werden kann: ▪



Sachaspekt



▪



Beziehungsaspekt



▪



Selbstoffenbarungsaspekt



▪



Appellaspekt



Das Interessante dabei ist, dass die vier Seiten einer Nachricht gleichbedeutend vom „Empfänger“ aufgenommen werden, d.h. alle Aspekte sind gleichwertig. Dazu sollte der „Empfänger“ vier Ohren haben, um jeder Seite ein eigenes Ohr zuzugestehen. ▪



Das Sach-Ohr hinterfragt: Wie kann der Sachverhalt der Mitteilung verstanden werden? Für Sie als Führungskraft bedeutet das, dass Sie den Sachverhalt, wie er in der Zielvereinbarung dargestellt ist, mit möglichst vielen Beispielen ausschmücken und begründet dem Mitarbeiter darstellen.



▪



Das Appell-Ohr hinterfragt: Was steht hinter der Aufforderung der Mitteilung? Nachdem der Sachverhalt ausführlich diskutiert wurde, müssen Sie dem Mitarbeiter quasi als Zusammenfassung mit wenigen Worten klar sagen, was Sie jetzt erwarten.



▪



Das Selbstoffenbarungs-Ohr hinterfragt: Was sagt die Mitteilung über die Eigenschaften des „Senders“ aus? Wie fühlt der „Sender“ sich gerade? Mit einem autoritären Führungsstil wird der Mitarbeiter, wenn überhaupt, nur auf Druck reagieren. Sie sollten sich daher so offenbaren, dass Sie vom Mitarbeiter als Partner gesehen werden und er sich aus Überzeugung Ihrer Offenbarung anschließt.



▪



Das Beziehungs-Ohr hinterfragt: In welcher Beziehung stehen „Sender“ und „Empfänger“ zueinander? Hier spiegelt sich die Art der Zusammenarbeit wider. Wenn eine Beziehung besteht, und dies ist z.B. bei einem kooperativen oder partizipativen Führungsstil der Fall, dann wird auch eine partnerschaftliche Zusammenarbeit stattfinden.



Das Offenbarungs- und das Beziehungs-Ohr steuern die Aufnahmebereitschaft des Sach- und des AppellOhrs. Hier fahren Sie als Führungskraft die Ernte Ihres Führungsstils und Ihrer Vorbildfunktion ein, die Sie tagtäglich leben (beachten Sie hierzu „Die die Führungskraft und ihr Führungsstil“ aus dem Buch „Mitarbeiterführung“).
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3.3



Informationsgewinnung und Gesprächsaktivierung



Fragen sind die Grundlage für den Erhalt von Informationen, um planen, entscheiden und antworten zu können. Sie sind ein einfaches Mittel, um die Sichtweise des Mitarbeiters kennen und verstehen zu lernen. Je nach Situation und Zielsetzung gibt es unterschiedliche Fragetechniken. Die Qualität der Antwort des Mitarbeiters hängt von der Qualität der Fragen ab. Als Führungskraft sollten Sie Ihre Fragen so stellen, dass Sie von der Kompetenz des Mitarbeiters ausgehen. Damit stärken Sie das Selbstvertrauen des Mitarbeiters. Mit Fragen aktivieren und lenken Sie den Mitarbeiter. Je nachdem welche Technik Sie einsetzen, können Sie mit Fragen: ▪



Informationen erhalten.



▪



Das Gespräch stimulieren und steuern.



▪



Klarheit erreichen.



▪



Probleme hinterfragen.



▪



Den Mitarbeiter zum Sprechen animieren.



▪



Dialoge herstellen.



▪



Fehler des Mitarbeiters vermeiden.



▪



Interesse am Mitarbeiter zeigen.



▪



Ängste des Mitarbeiters abbauen.



▪



Das Selbstvertrauen des Mitarbeiters stärken.



▪



Die Kooperation des Mitarbeiters herbeiführen.



▪



Zum Nachdenken anregen.



Damit können Sie als Führungskraft Einstellung und Absichten des Mitarbeiters erforschen, die Gesprächsrichtung beeinflussen und das Gespräch beidseitig in Gang halten. Fragen lassen sich in folgende Kategorien einteilen: ▪



Öffnende Fragen – So erreichen Sie eine Öffnung des Mitarbeiters und machen damit das Gespräch gelöster.



▪



Fokussierende Fragen – So bringen Sie den Sachverhalt auf den Punkt und präzisieren ihn.



▪



Schließende Fragen – So erreichen Sie eine Entscheidung oder Bestätigung bzw. schließen das Gespräch ab.



▪



Alternative Fragen – So kann sich der Mitarbeiter zwischen zwei Möglichkeiten entscheiden.



Wie der Name schon sagt, öffnet oder schließt die Frage das Gespräch. Öffnende Fragen lassen Raum für vielfältige Antworten und bringen Diskussionen in Gang. Allgemeine oder bereits detailliertere Antworten erhalten Sie, wenn Sie fokussierende Fragen stellen. 39



Öffnende Fragen werden mit den Fragewörtern: „Was?“, „Wie?“, „Welche?“, „Warum?“ und „Weshalb?“ formuliert. Fokussierende Fragen werden mit den Fragewörtern: „Wer?“, „Wann?“, „Wo?“, „Wie viel?“, „Wie oft?“, „Wie lange?“, „Wie schwer?“, „Wozu?“, „Wodurch?“, „Wohin?“ und „Woher?“ formuliert. Die fokussierenden Fragen gehören zur Familie der öffnenden Fragen. Die Fragewörter haben dabei folgende Zielrichtung: ▪



Was?







Sache



▪



Wie?







Vorgehensweise



▪



Warum?







Grund



▪



Wer?







Person



▪



Wann?







Zeitraum



▪



Wo?







Ort



▪



Wozu?







Zweck



▪



Wie viel?







Menge, Gewicht



▪



Wie oft?







Anzahl



Mit diesen Fragen können Sie als Führungskraft je nach Gesprächsziel ein Gespräch stimulieren, Sachverhalte hinterfragen, Informationsverluste ausgleichen, präzise Antworten bekommen, die Aufmerksamkeit steigern usw. Durch öffnende Fragen können Sie die Gesprächsanteile des Mitarbeiters steigern. Ziel sollte sein, dass die Mitarbeiter ca. 70 % bis 80 % Gesprächsanteile haben. Mit schließenden Fragen ist das nicht zu schaffen. Öffnende Fragen bewirken eine aktive Beteiligung des Mitarbeiters am Gespräch. So können seine Ideen und Potentiale in die Planung zukünftiger Maßnahmen und zu treffender Entscheidungen einfließen. Das Ergebnis des Gespräches wird vom Mitarbeiter mitgestaltet und damit mitgetragen. Öffnende Fragen fördern somit eine partnerschaftliche Gesprächsführung. Schließende Fragen lassen sich in der Regel mit „Ja“ oder „Nein“ beantworten. Antworten auf diese Fragen bringen nur die Information, nach der gefragt wurde und zwingen den Mitarbeiter zu einer eindeutigen Stellungnahme, einer Entscheidung oder Bestätigung. Mit schließenden Fragen können im Gespräch Entscheidungen schneller herbeigeführt oder Klarheit über Standpunkte und Sichtweisen des Mitarbeiters gewonnen werden. Dieser Fragetyp eignet sich um: ▪



Entscheidungen herbeizuführen.



▪



Sich Aussagen bestätigen zu lassen.



▪



Eindeutige Stellungnahmen einzuholen.



▪



Vielredner zu bremsen.
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Sonderformen von Fragen: Mehrfachfragen: Bei Mehrfachfragen sind mehrere Fragen zu einer Frage zusammengefasst. Sie stiften Verwirrung. Eine Antwort auf alle Fragen ist unmöglich und Sie treffen damit Ihren Mitarbeiter. Stellen Sie daher immer nur eine Frage und gehen Sie erst dann zur nächsten Frage über, wenn diese ausreichend beantwortet wurde. Suggestivfragen: Suggestivfragen sind keine wirklichen Fragen, sondern legen dem Mitarbeiter die gewünschte Antwort bereits in den Mund. Sie geben Anlass zu Verdruss und zerstören noch vorhandenes Engagement. Auf Suggestivfragen gibt es nur eine Antwort – die, die Sie als Führungskraft hören wollen. Suggestivfragen sollten Sie daher im Mitarbeitergespräch unterlassen. Verneinende Fragen: Auf verneinende Fragen antwortet der Mitarbeiter normalerweise mit „ja“ oder „nein“. Dabei wissen Sie nicht, wie er die Frage inhaltlich beantwortet hat. Verneinende Fragen ziehen Erklärungsbedarf nach sich. Diese sollten Sie daher ersatzlos aus Ihrem Wortschatz streichen. Gegenfragen: Wenn Sie eine an Sie gerichtete Frage nicht sofort beantworten können oder wollen, stellen Sie eine Gegenfrage. Sie gewinnen auf diese Weise Zeit für eigene Überlegungen. Beachten Sie aber, dass dies nur in Ausnahmefällen vorkommt, da diese Art der Fragestellung als unhöflich empfunden werden kann. Viele Missverständnisse lassen sich vermeiden, wenn Sie als Führungskraft sich die Zeit nehmen, um nachzufragen. Das wiederum setzt voraus, dass Sie gut zuhören.
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3.4



Anstelle von Zuhören – Hineinhören



Als Führungskraft müssen Sie gut zuhören – oder besser gesagt in den Mitarbeiter hineinhören – denn viele Mitarbeiter können sich nicht klar ausdrücken. Hier sind Sie gefordert, durch Hinterfragen zu erfahren, was im Kopf des Mitarbeiters vorgeht. Ihr Beitrag im Mitarbeitergespräch mit Zielvereinbarung hat nur ein Ziel: Den Mitarbeiter durch aktives Zuhören und Nachfragen anzuregen, das Problem, dessen Ursachen und Lösungen dafür herauszuarbeiten. Achten Sie auf Betonungen und haken Sie dort ein. Tun Sie alles, um die Denkweise des Mitarbeiters zu erkennen. Aktives Zuhören erzeugt somit eine wertschätzende, positive Gesprächsatmosphäre. Es setzt Verhaltensweisen voraus, die dem Mit-arbeiter Interesse an seinen Ausführungen signalisieren sowie den Wunsch, diese auch zu verstehen. Aktives Zuhören bedeutet: ▪



Hören, was der Mitarbeiter sagt.



▪



Überprüfen, inwieweit Sie die Aussagen des Mitarbeiters richtig verstanden haben.



▪



Den Mitarbeiter durch das eigene Verhalten zum Weiter-sprechen ermuntern.



Somit ist aktives Zuhören eher ein Zustand als eine Technik oder eine Methode. Sie zeigen dem Mitarbeiter ehrliches Interesse, Neugier und ein ernsthaftes Bemühen, ihn richtig zu verstehen. Aktives Zuhören setzt Folgendes voraus: ▪



Das Bestreben, den Mitarbeiter zu verstehen.



▪



Interesse für Gedanken und Gefühle des Mitarbeiters.



▪



Akzeptanz und Verzicht auf verfrühte Vorurteile.



▪



Angemessene Reaktion auf erhaltene Aussagen.



Wenn Sie aktiv zuhören/hineinhören, erkennt Ihr Mitarbeiter das durch: ▪



Blickkontakt.



▪



Zusammenfassung.



▪



Offene und zugewandte Körperhaltung.



▪



Kopfnicken.



▪



Hinterfragen.



▪



Bestätigen.



▪



Aussagen wie z.B. „ich verstehe“, „genau“, „erzählen Sie weiter“, „erstaunlich“.



▪



Wiederholen bestimmter Aussagen.



▪



Zwischenrufe wie z.B. „hmm“, „ah“, „oh“



▪



Widersprechen. 42



Hören Sie als Führungskraft auch mit dem Mund zu, indem Sie den Mitarbeiter nicht unterbrechen. Hören Sie auch mit dem Verstand zu durch: ▪



Auswertung dessen, was Sie hören.



▪



Aufmerksames Zuhören, ohne dass Sie „abschalten“.



▪



Reaktion mit Fragen, die Ihr Verständnis verbessern.



▪



Mitschrift von Notizen.



▪



Unterbinden von nervösen Bewegungen, um den Mitarbeiter nicht aus dem Konzept zu bringen.



▪



Zuhören mit dem ganzen Körper, indem Sie über Ihre Körpersprache deutlich machen, dass Sie dem Mitarbeiter aufmerksam zuhören.



Aktives Hineinhören erfordert hohe Konzentration und Engagement. Das Ergebnis ist eine verständliche Kommunikation.
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4



Mögliche Messkriterien
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Einer der fünf Aspekte der SMART-Formel lautet: „Messbar“. Darunter ist zu verstehen, dass Kriterien vorliegen, anhand derer sich der Erfolg bzw. die Zielerreichung überprüfen lässt. Vom Ergebnis hängt es ab, welchen Reifegrad der Mitarbeiter in dieser Schlüsselaufgabe erreicht hat. Entspricht dieser der Soll-Vorgabe? Wenn ja, dann ist dies in Ordnung. Wenn nein, müssen Sie als Führungskraft prüfen, ob der Mitarbeiter grundsätzlich in der Lage ist, den SollWert zu erreichen oder nicht. Ist er nicht erreichbar, macht es auch keinen Sinn, diesen als Ziel vorzugeben. Nur wenn die Chance besteht, den Soll-Wert zu erreichen, sind Maßnahmen einzuleiten. Folgende Messkriterien werden in diesem Kapitel ausführlich beschrieben: ▪



Menge der Arbeitsergebnisse



▪



Termingerechte Fertigstellung der Arbeitsergebnisse



▪



Qualität der Arbeitsergebnisse



▪



Nutzung von Ressourcen



▪



Kundennutzen/Mehrwert



▪



Fähigkeit zur selbstständigen Arbeit



▪



Beitrag zum Team/Unternehmen



▪



Produktivität der Arbeitsweise



▪



Aneignung von Kompetenzen



▪



Einklang und Compliance



Die erzielten Leistungen werden je nach Reifegrad bewertet: ▪



Reifegrad 4 =eine Leistung, die den Anforderungen in besonderem Maße entspricht



▪



Reifegrad 3 = eine Leistung, die den Anforderungen voll entspricht



▪



Reifegrad 2 = eine Leistung, die im Allgemeinen den Anforderungen voll entspricht



▪



Reifegrad 1 = eine Leistung, die zwar Mängel aufweist, aber im Großen und Ganzen den Anforderungen gerade noch entspricht.
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4.1



Menge der Arbeitsergebnisse



Allgemeine Definition: Die Menge der Arbeitsergebnisse meint die Quantität der erreichten Arbeitsergebnisse. Diese werden persönlich, durch das Team, in Aufträgen, Aufgaben, Projekten, Produkten oder Dienstleistungen vollbracht, ohne dass andere Faktoren, wie Qualität oder termingerechte Fertigstellung, berücksichtigt werden. Schlechte Ergebnisse: ▪



Die Menge der Arbeitsergebnisse ist niedrig.



▪



Der Output an Arbeitsleistung ist im Vergleich zu dem anderer Mitarbeitern niedrig.



▪



Signifikante Ziele wurden nicht erreicht.



▪



Der Produktivitätsumfang ist niedriger im Vergleich zu dem anderer Mitarbeiter.



▪



Einige der vorgegebenen Ziele wurden zwar erreicht, andere jedoch verfehlt.



Durchschnittliche Ergebnisse: ▪



Die Menge der Arbeitsleistung ist akzeptabel und entspricht in etwa der der anderen Mitarbeiter.



▪



Die Vorgaben in Bezug auf die Menge der Arbeitsergebnisse wurden größtenteils erreicht, einige wenige wurden nicht erreicht.



▪



Die Produktionsmenge entspricht dem Standard.



Gute Ergebnisse: ▪



Die von dem Mitarbeiter geleistete Menge der Arbeitsergebnisse ist hervorragend.



▪



Unabhängig davon, wie hoch die Produktions- oder Leistungsziele gesetzt wurden, wurden Zielüberschreitungen auf allen Gebieten erreicht.



▪



Der Mitarbeiter erlangt immer den höchsten Produktivitätsumfang.



▪



Der Mitarbeiter setzt den Standard in der Menge der Arbeitsergebnisse für das Team bzw. für das Unternehmen.



Mögliche Ursachen bei schlechten bzw. durchschnittlichen Ergebnissen: ▪



Der Mitarbeiter ist ausgebrannt.



▪



Die Ziele sind zu hoch gesteckt.



▪



Dem Mitarbeiter mangelt es an Ehrgeiz.



▪



Es stehen nicht ausreichend realistische Ressourcen zur Verfügung.



▪



Der Mitarbeiter ist nicht angepasst oder engagiert.



▪



Der Mitarbeiter ist nicht fokussiert oder diszipliniert.



▪



Der Mitarbeiter ist nicht organisiert. 46



4.2



Termingerechte Fertigstellung der Arbeitsergebnisse



Allgemeine Definition: Die termingerechte Fertigstellung der Arbeitsergebnisse bedeutet die pünktliche Fertigstellung von Produkten und Dienstleistungen im Hinblick auf die Einhaltung des Terminplans, der Termine und der Arbeitsziele. Andere Faktoren, wie Qualität und Nutzung von Ressourcen, werden nicht berücksichtigt. Schlechte Ergebnisse: ▪



Der Mitarbeiter ist immer unter den Letzten in der Fertigstellung seiner Aufgaben.



▪



Der Mitarbeiter überschreitet wichtige Termine beträchtlich. Sein Standard entspricht kaum dem des Teams.



▪



Er ist einer der langsamsten Mitarbeiter.



Durchschnittliche Ergebnisse: ▪



Der Mitarbeiter liefert seine wichtigsten Arbeitsergebnisse termingerecht ab.



▪



Die Pünktlichkeit des Mitarbeiters ist akzeptabel und entspricht dem Standard.



▪



Die wichtigsten Zeitvorgaben werden eingehalten, einige wenige werden leicht überschritten



Gute Ergebnisse: ▪



Der Mitarbeiter zählt immer zu den Ersten, die abliefern.



▪



Selbst unrealistische oder schwierige Zeitvorgaben und Ziele werden erreicht, einige davon sogar früher als geplant.



▪



Der Mitarbeiter setzt Terminstandards für alle Beteiligten.



Mögliche Ursachen bei schlechten bzw. durchschnittlichen Ergebnissen: ▪



Der Mitarbeiter kann nicht „nein“ sagen.



▪



Der Mitarbeiter kann nicht gut organisieren.



▪



Der Mitarbeiter setzt keine Prioritäten.



▪



Der Mitarbeiter ist nicht ideenreich.



▪



Der Mitarbeiter ist ein Perfektionist.



▪



Der Mitarbeiter lehnt Hilfe ab.



▪



Der Mitarbeiter trifft Entscheidungen zu langsam.



▪



Der Mitarbeiter hinterfragt keine Termine.
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4.3



Qualität der Arbeitsergebnisse



Allgemeine Definition: Die Qualität der Arbeitsergebnisse meint die Qualität der Produkte und Dienstleistungen im Hinblick auf Fehler, Ausschuss und Nacharbeiten, um bestimmten Standards zu entsprechen. Andere Faktoren, wie termingerechte Fertigstellung oder Quantität, werden nicht berücksichtigt. Schlechte Ergebnisse: ▪



Der Mitarbeiter produziert Arbeitsergebnisse, die unter dem Qualitätsstandard liegen.



▪



Die Ergebnisse enthalten beträchtliche Fehler und/oder Flüchtigkeitsfehler.



▪



Vor Einsatz des Produktes ist bereits eine Nachbearbeitung notwendig. Auch danach werden die Mindestanforderungen oder -spezifikationen im Hinblick auf die Qualität kaum erreicht.



Durchschnittliche Ergebnisse: ▪



Der Mitarbeiter produziert Arbeitsergebnisse von angemessener Qualität.



▪



Die meisten Ergebnisse sind akzeptabel mit relativ wenigen Fehlern und kaum Notwendigkeit zur Nachbearbeitung.



▪



Die Qualität entspricht manchmal nicht ganz dem Standard, mit einer geringen Verschwendung von Zeit und Ressourcen



Gute Ergebnisse: ▪



Die Arbeitsqualität des Mitarbeiters oder der Gruppe ist außerordentlich gut.



▪



Die produzierte Arbeit fällt größtenteils bereits beim ersten Mal fehlerfrei aus mit sehr wenig Ausschuss oder Nacharbeit.



Mögliche Ursachen bei schlechten bzw. durchschnittlichen Ergebnissen: ▪



Ungeduld des Mitarbeiters.



▪



Der Mitarbeiter ist nicht angepasst oder engagiert.



▪



Der Mitarbeiter ist nicht kundenorientiert.



▪



Der Mitarbeiter ist nicht personalorientiert.



▪



Der Mitarbeiter ist nicht ergebnisorientiert.



▪



Der Mitarbeiter ist nicht erfahren/fähig genug.



▪



Der Mitarbeiter lehnt Hilfe ab.



▪



Der Mitarbeiter lehnt Vorschläge ab.



▪



Der Mitarbeiter hat eine veraltete Vorgehensweise.



▪



Der Mitarbeiter delegiert nicht.
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4.4



Nutzung von Ressourcen



Allgemeine Definition: Die Nutzung von Ressourcen meint den effizienten Einsatz von Zeit, Geld, Materialien und Mitarbeitern, um die erwarteten Produkte und Dienstleistungen zu erzeugen. Andere Faktoren, wie termingerechte Fertigstellung oder Qualität, werden nicht berücksichtigt. Schlechte Ergebnisse: ▪



Der Mitarbeiter verwendet Ressourcen nicht effizient und erreicht selbst mit zusätzlichen Ressourcen kaum einen minimalen Standard.



▪



Der Mitarbeiter überschreitet gewöhnlich sein Budget bei allen Projekten oder liegt bedeutend außerhalb des Budgetrahmens bei manchen Projekten.



▪



Der Mitarbeiter verschwendet Zeit, Finanzen, Material und Mitarbeiterproduktivität.



Durchschnittliche Ergebnisse: ▪



Die produzierten Ergebnisse liegen innerhalb des Budgetrahmens, bei effizienter und gut geplanter Verwendung von Material und Mitarbeiterressourcen.



▪



Teile der Arbeitsergebnisse liegen nicht im Budgetrahmen.



▪



Der Mitarbeiter ist so einfallsreich, wie die meisten anderen Kollegen oder Gruppen.



Gute Ergebnisse: ▪



Der Mitarbeiter verwendet weniger Zeit-, Material-, Finanz- und Mitarbeiterressourcen als fast alle anderen Mitarbeiter.



▪



Der Mitarbeiter macht aus wenig viel.



▪



Der Mitarbeiter ist ein Vorbild an Einfallsreichtum.



▪



Der Mitarbeiter erreicht immer oder fast immer das Ziel mit einer ganz eindeutig geringeren Ausschöpfung des Budgets in allen Bereichen.



Mögliche Ursachen bei schlechten bzw. durchschnittlichen Ergebnissen: ▪



Der Mitarbeiter hat Schwierigkeiten, „nein“ zu sagen.



▪



Der Mitarbeiter ist unorganisiert.



▪



Der Mitarbeiter übertrifft Qualitätsstandards.



▪



Der Mitarbeiter ist ungeduldig und unerfahren.



▪



Der Mitarbeiter kann nicht planen.



▪



Der Mitarbeiter lehnt Hilfe ab.



▪



Der Mitarbeiter lehnt Vorschläge ab.



▪



Der Mitarbeiter ist langsam beim Treffen von Entscheidungen. 49



4.5



Kundennutzen/Mehrwert



Allgemeine Definition: Kundennutzen/Mehrwert ist der Umfang, in dem die Produkte und Dienstleistungen die Erwartungen interner und externer Kunden erfüllen. Schlechte Ergebnisse: ▪



Der Mitarbeiter produziert Ergebnisse und erbringt Dienstleistungen, die den minimalen Standard und die Erwartungen interner und externer Kunden nicht erfüllen.



▪



Es gibt regelmäßig Beschwerden. Umfangreiche Nachbearbeitungen sind notwendig, um die Kunden halbwegs zufrieden zu stellen.



Durchschnittliche Ergebnisse: ▪



Der Mitarbeiter produziert Ergebnisse und erbringt Dienstleistungen, die dem Standard interner und externer Kunden gewöhnlich entsprechen.



▪



Die meisten Kunden sind zufrieden. Es gibt einige Kundenbeschwerden und manchmal sind auch Nachbearbeitungen notwendig, um alle Kunden zufrieden zu stellen.



Gute Ergebnisse: ▪



Der Mitarbeiter produziert regelmäßig Ergebnisse und erbringt Dienstleistungen für interne und externe Kunden, die ihrem Standard und ihren Erwartungen entsprechen. Oft gehen die Ereignisse auch darüber hinaus.



▪



Der Mitarbeiter ist immer auf dem neuesten Stand, wenn es um Kundenbedürfnisse und -erwartungen geht.



▪



Das Kundenfeedback ist immer positiv.



Mögliche Ursachen bei schlechten bzw. durchschnittlichen Ergebnissen: ▪



Der Mitarbeiter ist arrogant und weiß alles besser.



▪



Der Mitarbeiter ist defensiv gegenüber Beschwerden.



▪



Der Mitarbeiter kann nicht „nein“ sagen.



▪



Der Mitarbeiter ist bei Verhandlungen mit Kunden nervös.



▪



Der Mitarbeiter plant und organisiert nicht.



▪



Der Mitarbeiter ist nicht ergebnisorientiert.



▪



Der Mitarbeiter besitzt schwache soziale Kompetenzen.



▪



Der Mitarbeiter ist ein schlechter Zuhörer.



▪



Der Mitarbeiter hat ein schlechtes Zeitmanagement.



▪



Der Mitarbeiter lehnt den Input des Kunden ab. 50



Der Mitarbeiter ist unsicher und scheut vor Nachfragen zurück.
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4.6



Fähigkeit zur selbstständigen Arbeit



Allgemeine Definition: Die Fähigkeit zur selbstständigen Arbeit bestimmt den Umfang und die Intensität der Anleitung und Unterstützung, die zur erwarteten Leistungserbringung notwendig sind. Schlechte Ergebnisse: ▪



Der Mitarbeiter benötigt bedeutend mehr als die durchschnittliche Unterstützung und Zeit von Führungskräften und Teammitgliedern, um den minimalen Standard einzuhalten.



▪



Der Mitarbeiter braucht mehr Anleitung und Unterstützung als die meisten Mitarbeiter oder Gruppen, um dem Standard zu entsprechen.



▪



Führungskräfte, Team- oder Projektleiter haben wegen des Bedarfs des Mitarbeiters zur Anleitung und Unterstützung zu wenig Zeitressourcen für andere im Team zur Verfügung.



Durchschnittliche Ergebnisse: ▪



Der Mitarbeiter arbeitet im Rahmen des gesetzten Standards mit der üblich gewährten Hilfe und Anleitung durch Führungskräfte und andere.



▪



Der Mitarbeiter beansprucht einen angemessenen Anteil der verfügbaren Unterstützung und Zeit.



Gute Ergebnisse: ▪



Der Mitarbeiter arbeitet gewöhnlich selbstständig im Rahmen der gesetzten Standards.



▪



Der Mitarbeiter benötigt minimale Unterstützung von Führungskräften und anderen Ressourcen und beansprucht nur wenig nicht eingeplante Anleitung oder Hilfe.



▪



Der Mitarbeiter arbeitet unabhängig und selbstständig. Er ist ein Selbststarter.



▪



Der Mitarbeiter benötigt wesentlich weniger Unterstützung im Vergleich zu den meisten anderen Mitarbeitern oder Gruppen.



Mögliche Ursachen bei schlechten bzw. durchschnittlichen Ergebnissen: ▪



Der Mitarbeiter vermeidet Kritik.



▪



Der Mitarbeiter vermeidet Entscheidungen zu treffen.



▪



Der Mitarbeiter vermeidet Risiken und experimentiert nicht.



▪



Der Mitarbeiter hat Angst vor Versagen.



▪



Der Mitarbeiter ist unerfahren.



▪



Der Mitarbeiter ist nicht mutig oder erfindungsreich.



▪



Der Mitarbeiter hat kein Selbstvertrauen.



▪



Der Mitarbeiter ist Perfektionist.



▪



Schlechtes Management. 52



4.7



Beitrag zum Team/zum Unternehmen



Allgemeine Definition: Der Beitrag zum Team/zum Unternehmen ist die Bereitschaft zur Unterstützung und Kooperation mit anderen Personen in der Einheit oder Organisation, unabhängig von der persönlichen oder der Teamleistung. Schlechte Ergebnisse: ▪



Der Mitarbeiter hilft oder kooperiert mit anderen im Team, in der Einheit oder der Organisation kaum, um die Arbeit zu erledigen



▪



Der Mitarbeiter erschwert die Bemühungen des größeren Teams, indem er zögert, sich zu beteiligen oder zu helfen.



▪



Der Mitarbeiter enthält anderen Ressourcen und Informationen vor.



Durchschnittliche Ergebnisse: ▪



Der Mitarbeiter hilft und kooperiert mit dem Team oder anderen Einheiten, sodass Arbeitsaufträge erledigt werden.



▪



Der Mitarbeiter ist bereit, mit anderen zu kooperieren.



▪



Der Mitarbeiter ist ungefähr so hilfsbereit, wie die meisten anderen Mitarbeiter.



Gute Ergebnisse: ▪



Der Mitarbeiter ist stets hilfsbereit gegenüber dem Team oder anderen Einheiten.



▪



Der Mitarbeiter ist einer der ersten, der anderen freiwillig zum Erfolg verhilft.



▪



Der Mitarbeiter teilt Wissen und Ressourcen großzügig mit anderen, wenn es zum Vorteil für das Team oder für die Firma ist.



▪



Der Mitarbeiter ist ein Vorbild, wenn es darum geht, einen Beitrag zu leisten, sich zu kümmern und zu kooperieren



Mögliche Ursachen bei schlechten bzw. durchschnittlichen Ergebnissen: ▪



Der Mitarbeiter ist ein Einzelgänger.



▪



Der Mitarbeiter ist arrogant.



▪



Der Mitarbeiter ist defensiv.



▪



Der Mitarbeiter ist ungeduldig mit anderen.



▪



Der Mitarbeiter hat eine schlechte Kommunikationskompetenz.



▪



Der Mitarbeiter besitzt nicht ausreichende soziale Kompetenzen.



▪



Der Mitarbeiter besitzt ungenügende Verhandlungskompetenzen.



▪



Der Mitarbeiter ist egozentrisch. 53



4.8



Produktivität der Arbeitsweise



Allgemeine Definition: Die Produktivität der Arbeitsweise ist die Effektivität und Produktivität des allgemeinen Arbeitsstils in den Bereichen Zeitmanagement, Ziel- und Prioritätensetzung sowie bei der Erfüllung von Verpflichtungen innerhalb der Arbeit. Schlechte Ergebnisse: ▪



Der Mitarbeiter ist nicht ordentlich in seiner Arbeitsweise.



▪



Der Mitarbeiter arbeitet eher zufällig an dem Projekt, das er vor sich hat. Er lässt sich leicht durch weniger produktive Aufgaben ablenken.



▪



Die Durchführung ist uneinheitlich.



▪



Der Mitarbeiter verschwendet durch Desorganisation viel Zeit und Energie.



Durchschnittliche Ergebnisse: ▪



Der Mitarbeiter ist angemessen produktiv und organisiert in der Zielsetzung und im Zeitmanagement.



▪



Der Mitarbeiter setzt die richtigen Prioritäten zur Erfüllung seiner Aufgabe.



▪



Der Mitarbeiter führt die Aufgaben fast immer aus.



Gute Ergebnisse: ▪



Der Mitarbeiter ist sehr produktiv und effizient in seiner Arbeitsplanung und -umsetzung.



▪



Der Mitarbeiter schätzt den Arbeitsumfang genau ab, bestimmt effiziente Workflows und Prozesse und verwendet den richtigen Umfang von Ressourcen.



▪



Der Mitarbeiter übertrifft in der Leistung regelmäßig die meisten anderen Mitarbeiter oder Teams, da er ausgezeichnet plant, Prioritäten richtig definiert und umsetzt.



Mögliche Ursachen bei schlechten bzw. durchschnittlichen Ergebnissen: ▪



Der Mitarbeiter ist desorganisiert.



▪



Der Mitarbeiter ist ungeduldig.



▪



Dem Mitarbeiter fehlt Engagement.



▪



Dem Mitarbeiter fehlt ein Fokus.



▪



Der Mitarbeiter ist faul.



▪



Der Mitarbeiter ist nicht an Details interessiert.



▪



Der Mitarbeiter hat ein schlechtes Zeitmanagement.



▪



Der Mitarbeiter ist ein Zauderer.



▪



Der Mitarbeiter ist langsam. 54



4.9



Aneignung von Kompetenzen



Allgemeine Definition: Die Aneignung von Kompetenzen meint das Ausmaß, in dem weitere Kenntnisse zu bereits vorhandenem Wissen hinzugefügt wurden, um die Arbeitsleistung zu optimieren und um auf die Zukunft vorbereitet zu sein Schlechte Ergebnisse: ▪



Der Mitarbeiter zeigt wenig Interesse, sich neues Wissen anzueignen.



▪



Der Mitarbeiter ist festgefahren in seiner Komfortzone und verliert den Anschluss.



▪



Der Mitarbeiter scheint mit dem aktuellen Stand des Erlernten zufrieden zu sein.



Durchschnittliche Ergebnisse: ▪



Der Mitarbeiter hat in etwa das gleiche Interesse, sich neues Wissen anzueignen, wie andere.



▪



Der Mitarbeiter lernt, wenn sich die Gelegenheit ergibt und es sich mit seiner täglichen Arbeit vereinbaren lässt.



▪



Der Mitarbeiter bleibt gewöhnlich mit den neuen Lernanforderungen auf dem Laufenden.



Gute Ergebnisse: ▪



Der Mitarbeiter lernt aktiv und baut sein Wissen aus, um seine zukünftigen Möglichkeiten zu verbessern.



▪



Der Mitarbeiter macht das Erlernen von neuen Skills und den Ausbau seiner Fähigkeiten zu einer hohen Priorität.



▪



Der Mitarbeiter hat zum Ende eines Jahres mehr und bessere Skills als zu Beginn.



Mögliche Ursachen bei schlechten bzw. durchschnittlichen Ergebnissen: ▪



Der Mitarbeiter vermeidet Kritik.



▪



Der Mitarbeiter ist zufrieden mit dem Status Quo.



▪



Der Mitarbeiter gibt Schwächen nicht zu.



▪



Der Mitarbeiter setzt keine Prioritäten für die Zukunft.



▪



Der Mitarbeiter hat ein geringes Selbstbewusstsein.



▪



Der Mitarbeiter geht nicht gern Risiken ein.



▪



Der Mitarbeiter ist nicht karriereorientiert.



▪



Der Mitarbeiter ist nicht zukunftsorientiert.



▪



Der Mitarbeiter ist ein Zauderer.



▪



Der Mitarbeiter ist zu beschäftigt. 55



4.10 Einklang mit dem Betrieb Allgemeine Definition: Einklang und Compliance zeigen, inwieweit sich eine Person im Einklang mit den Werten, der Kultur und der Mission des Betriebes verhält, unabhängig davon, wie gut er seine Arbeit verrichtet. Schlechte Ergebnisse: ▪



Der Mitarbeiter denkt, er kann es besser.



▪



Der Mitarbeiter hält sich nicht an die Firmenkultur.



▪



Der Mitarbeiter ist selten im Einklang mit Kultur, Werten und Mission des Betriebes.



▪



Der Mitarbeiter ist ein Einzelgänger.



▪



Der Mitarbeiter versteht die richtige Methode nicht.



Durchschnittliche Ergebnisse: ▪



Der Mitarbeiter ist durchschnittlich im Einklang mit Kultur, Werten und Mission des Betriebes.



▪



Der Mitarbeiter ist im Allgemeinen im Einklang mit den Praktiken des Betriebes.



Gute Ergebnisse: ▪



Der Mitarbeiter ist im Einklang mit Kultur, Werten und Mission des Betriebes.



▪



Der Mitarbeiter hält sich bei der Arbeit an die Mission und Werte des Betriebes.



▪



Der Mitarbeiter ermutigt andere dazu, sich im Einklang mit Kultur, Werten und Mission des Betriebes zu verhalten.



Mögliche Ursachen bei schlechten bzw. durchschnittlichen Ergebnissen: ▪



Der Mitarbeiter ist ein Einzelgänger.



▪



Der Mitarbeiter hat Probleme mit Regeln und Traditionen.



▪



Der Mitarbeiter hat Probleme mit Autorität.



▪



Der Mitarbeiter will sich von anderen unterscheiden.



▪



Der Mitarbeiter hält Traditionen und moralische Werte des Betriebes für Zeitverschwendung.



▪



Der Mitarbeiter ist der Meinung, dass nur der Job und das Geschäft zählen.



▪



Dem Mitarbeiter mangelt es an Ethik.
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5



Ablauf des Mitarbeitergespräches
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5.1



Gesprächseinstieg



Der Erfolg von Mitarbeitergesprächen mit Zielvereinbarung hängt unter anderem davon ab, ob es Ihnen als Führungskraft gelingt, eine offene Gesprächsatmosphäre herzustellen, die einen konstruktiven Dialog und den Austausch von Argumenten ermöglicht. Ziel der anfänglichen Gesprächsphase ist es: ▪



Die sicherlich immer wieder vorhandene Nervosität des Mitarbeiters abzubauen.



▪



Eine offene und einladende Gesprächsatmosphäre zu schaffen.



▪



Eine Beziehung zum Mitarbeiter auf- und auszubauen.



▪



Einen Rapport herzustellen.



▪



Den Mitarbeiter zu ermutigen, kritische und offene Punkte auch anzusprechen.



▪



Eine Übereinstimmung über den Ablauf des Gespräches zu erzielen.



▪



Die Reihenfolge der zu besprechenden Themen darzustellen.



▪



Das Ziel des Gespräches festzulegen.



▪



Die Dauer des Gespräches nochmals einzuschätzen.



▪



Die Überleitung zum Hauptteil herzustellen.



Der Zeitdruck des Arbeitsalltages veranlasst Sie aus Zeitgründen, die Phase des Gesprächseinstieges zu überspringen und gleich zur Sache zu kommen. Umgekehrt darf diese Phase auch nicht zu lange dauern, sonst besteht die Gefahr, dass sie sich über die gesamte Gesprächsdauer hinzieht und der Hauptteils des Gespräches zu kurz kommt. 5.1.1



Persönliche Kontaktaufnahme



Die persönliche Kontaktaufnahme beginnt mit Ihrer Begrüßung des Mitarbeiters: ▪



Blickkontakt aufnehmen und halten.



▪



Freundlicher Gesichtsausdruck.



▪



Passender Gruß.



▪



Mit Namen ansprechen.



▪



Händedruck.



▪



Besten Platz überlassen.



▪



Getränke anbieten.



▪



Natürlich und authentisch bleiben.



Die Begrüßung endet mit einer positiven Rückmeldung oder mit Fragen. Sie schätzen den Mitarbeiter als Person und sehen nicht nur das zu verändernde Verhalten. Achten Sie darauf, dass Sie immer nur „IchBotschaften“ („Ich habe …“, „Ich sehe das so …“) verwenden. 58



Feedbackmöglichkeiten: ▪



Beginnen Sie mit einer aufrichtigen und ehrlichen Anerkennung.



▪



Stellen Sie Fragen zum Privatleben (Sport, Familie, Hobby, Reisen, Garten usw.).



▪



Zeigen Sie aufrichtiges Interesse.



▪



Treffen Sie eine für den Mitarbeiter interessante Aussage.



▪



Stellen Sie Gemeinsamkeiten in den Mittelpunkt.



Sprechen Sie vor allem über Dinge, die den Mitarbeiter wirklich interessieren. Bauen Sie Vertrauen auf und stellen Sie eine Beziehung her. Das erreichen Sie z.B. durch: ▪



Gleiche Sitzhaltung (vor-, zurückgebeugt, aufrecht).



▪



Situative Mimik (ernst, fröhlich, traurig).



▪



Unterstreichende Gestik (Hand-, Arm-, Bein-, Rumpf-, Kopfbewegung).



▪



Gleiche Lautstärke (laut, leise).



▪



Gleiche Sprechgeschwindigkeit (langsam, schnell).



▪



Gleiche Tonhöhe (hoch, tief).



▪



Gleiche Pausenhäufigkeit (oft, selten).



▪



Gleiche Pausendauer (kurz, lang).



▪



Gleiche Betonung (moduliert, monoton).



▪



Gleiches Sprachniveau (intellektuell, einfach).



▪



Gleicher Dialekt.



▪



Gleiche Wortwahl.



Das Gespräch hat einen vertraulichen Charakter. Die Gesprächsinhalte sind von beiden Seiten absolut vertraulich zu behandeln. Informationen über Inhalte und Ergebnisse werden nur im beiderseitigen Einvernehmen weitergegeben. Das kann dann der Fall sein, wenn z.B. eine notwendige Aus- und Weiterbildung zusammen mit anderen Mitarbeitern vorzunehmen ist. 5.1.2



Sachliche Kontaktaufnahme



Der Einstieg in die sachliche Kontaktaufnahme verläuft fließend. Sie finden ihn am besten, wenn Sie den Zweck des stattfindenden Gespräches in den Vordergrund stellen. Zweck des Gespräches: ▪



„Heute werde ich mit Ihnen über Dinge sprechen, die …“



▪



„Heute sprechen wir über die Erreichung Ihrer Ziele, die Sie sich für die zurückliegenden Monate vorgenommen haben.“ 59



▪



„Heute sprechen wir über die Fortschritte Ihrer Arbeit.“



Ziel vereinbaren: ▪



„Ziel des heutigen Gespräches ist es, dass wir im Anschluss daran folgende Ergebnisse erreicht haben.“



Sie sollten dabei: ▪



Die Bedeutung von Mitarbeitergesprächen mit Zielvereinbarung hervorheben bzw. in Erinnerung rufen.



▪



Einen Soll-Ist-Vergleich der Arbeitsleistungen des letzten Jahres besprechen.



▪



Neue Ziele für das kommende Jahr vereinbaren.



▪



Probleme im Bereich XY lösen.



▪



Wieder eine gute Basis für die künftige Zusammenarbeit finden.



▪



Die Herausforderungen der Zeit gemeinsam meistern.



▪



Möglichkeiten erarbeiten, wie die Ergebnisse verbessert werden können.



▪



Usw.



Vorgehensweise abstimmen: ▪



„Sind Sie damit einverstanden, wenn wir, was die Vorgehensweise betrifft, uns an den Roten Faden orientieren und diesen einfach gemeinsam, von vorne beginnend Punkt für Punkt durchgehen? Die Qualifizierungsmatrix ist auch Bestandteil des Roten Fadens. Diese beinhaltet all Ihre Kompetenzen und Ihr Entwicklungspotential. Dabei finden wir auch Zeit über alle Punkte, die Sie bewegen, sprechen zu können“.



▪



„Gibt es Ihrerseits weitere Punkte, über die wir heute noch sprechen sollten?“



Dauer einplanen: ▪



„Erfahrungsgemäß werden wir für das Gespräch 1,5 Stunden benötigen. Wir haben also genügend Zeit, wirklich alle wichtigen Punkte ausführlich zu besprechen.“



Zum Hauptteil überleiten: ▪



„Ja, dann lassen Sie uns einsteigen!“
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5.2



Hauptteil des Gespräches



Der Ablauf des Gespräches orientiert sich am Gesprächsleitfadens und der Zielvereinbarung/Qualifizierungsmatrix. Gesprächsleitfaden – der „Rote Faden“ durch das Gespräch. Der Gesprächsleitfaden wird von Betrieb zu Betrieb unterschiedlich sein, je nachdem welche Prioritäten gesetzt werden. Im Downloadbereich finden Sie einen bewährten Gesprächsleitfaden, welcher sich gerade für KMUs/Handwerksbetrieben bewährt hat. Der Gesprächsleitfaden beginnt auf der Seite 2 mit folgenden Daten:    



Vor – und Zuname (Name des Mitarbeiters) und Vor- und Zuname (Name des Vorgesetzten) Ort – Datum – Uhrzeit (von – bis) Bezeichnung der Abteilung – Geschäftsjahr



Seite 3 mit folgenden Daten:    



Bezeichnung der Tätigkeit im Betrieb Vor – und Zuname seines Stellvertreters Vor- und Zuname seines Vorgesetzten Vor- und Zuname des Stellvertreters des Vorgesetzten



Seite 4 mit folgenden Daten: Organigramm des Betriebes, bzw. der Abteilung des Mitarbeiters aus dem klar hervorgeht, wie der Mitarbeiter im Betrieb eingebunden ist. Seite 5 mit folgenden Daten (soweit zutreffend): 



Vor- und Zunamen seiner ihm unterstellen Mitarbeiter (sofern dem Mitarbeiter weitere Mitarbeiter direkt unterstellt sind)



Seite 6 mit folgenden Daten: Ferner wird festgehalten, welche wichtigen Informationen der Mitarbeiter von wem bekommt, damit er seine Tätigkeit ausüben kann. Auch wird festgehalten welche Informationen der Mitarbeiter an welche Personen weitergibt, damit der weitere Arbeitsablauf richtig durchgeführt werden kann. Im weiteren Verlauf des Gesprächsleitfadens kommen jetzt zuerst Fragen, die das abgelaufene Jahr betreffen: 1. 2. 3. 4.



Wie ist das abgelaufene Jahr für Sie gelaufen? Wie haben Sie Ihre Ziele, welche Sie sich für das letzte Jahr gesetzt haben, erreicht? Was hat Ihnen geholfen – Sie behindert – Ihre Arbeit zu verbessern und Ihre Ziele zu erreichen? Wie war/ist Ihre Kommunikation zu Ihren Kollegen, Vorgesetzten und Ihren Mitarbeitern (soweit zugeordnet)? 5. Bekommen Sie von Ihnen die notwendige Unterstützung? 6. Was sollte Ihrer Meinung nach verbessert werden, damit Sie Ihre Ziele sicher erreichen? 61



7. Welche Maßnahmen müssten hierzu durchgeführt werden? 8. Wie ist die Wirksamkeit Ihrer absolvierten Aus- und Weiterbildungsmaßnahmen?



Dann folgen Punkte, welche die neue Zielsetzung betreffen. 9. Für das neue (laufende) Geschäftsjahr haben wir uns folgende Ziele vorgenommen. Ihr Anteil zur Zielerreichung ist folgender: (Beschreibung der neuen Ziele des Mitarbeiters) 10. Welche Herausforderungen sehen Sie bei der Realisierung dieser Ziele? 11. Wie werden Sie die Herausforderungen meistern (überwinden)? 12. Gibt es Ziele in Ihrer persönlichen Entwicklung, bei denen wir Sie unterstützen können? (Beschreibung) Fortgesetzt wird der Gesprächsleitfaden mit Punkten die Aufschluss über das Verständnis über seine Tätigkeit und das Unternehmen betreffen. 13. Beschreiben Sie doch mal kurz Ihre Tätigkeit bei uns im Haus mit wenigen Sätzen: (Wer bin ich – Was mach ich – womit mach ich es – für wen mach ich es – warum mach ich es.) 14. Beschreiben Sie doch mal kurz unser Unternehmen, so wie Sie es einen Außenstehenden gegenüber beschreiben würden. (Wer sind wir – was machen wir – womit machen wir das – für wen machen wir das – warum machen wir das). Nun folgt ein Soll-Ist-Abgleich mit all seinen Kompetenzen, der Fach-Kompetenz, der Methoden-Kompetenz, der Persönlichkeitskompetenz und der Sozial-Kompetenz. Hierzu dient als Vorlage eine Qualifizierungsmatrix mit Zielvereinbarung. Diese wird nun Punkt für Punkt – Zeile für Zeile der Excel-Tabelle mit dem Mitarbeiter besprochen. Ziel hierbei ist, die Qualifizierung des Mitarbeiters den ständig wachsenden Anforderungen des Marktes anzupassen und bei Bedarf Maßnahmen hierzu einzuleiten. 15. Soll- Ist- Abgleich lt. Qualifizierungsmatrix mit Zielvereinbarung (Durchsprache und Dokumentation der Matrix). 16. Wie sind Sie mit den Ergebnissen der Qualifizierungsmatrix zufrieden? Ein weiterer wichtiger Teil betrifft Punkte, welche die persönlichen Ziele des Mitarbeiters betreffen. Abgeschlossen wird der Gesprächsleitfaden mit weiteren Punkten, welche dem Mitarbeiter wichtig sind, so auch einer Bewertung über die Zufriedenheit seines Arbeitsplatzes und einer beiderseitigen Bewertung des Mitarbeitergespräches. 17. Wünsche und Anregungen. 18. Was sollten wir heute noch besprechen, damit nichts zwischen uns steht? 19. Beurteilen Sie den Grad Ihrer Zufriedenheit an Ihrem Arbeitsplatz. (1 = sehr zufrieden, 2 = zufrieden, 3 = weniger zufrieden, 4 = gar nicht zufrieden) Begründung: Der Mitarbeiter bekommt am Ende des Gespräches eine Kopie des ausgefüllten Gesprächsleitfadens. (siehe hierzu auch „Das Mitarbeitergespräch - Gesprächsabschluss“. Qualifizierungsmatrix mit Zielvereinbarung
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Die Qualifizierungsmatrix mit Zielvereinbarung besteht aus maximal 27 Tabellen in welchen alle vier Kompetenzen des Mitarbeiters (Fach-, Methoden-, Persönlichkeits- und Sozial-Kompetenz) beschrieben sind. Zusätzlich ist ein Diagramm, auf welchen die Soll- wie auch die erreichten Ist-Werte in einer „Spinne“ dargestellt sind, wie auch ein Aktionsplan enthalten. Im ersten Abschnitt werden arbeitsrelevante Kompetenzen (dies sind die Fach- und die Methoden-Kompetenzen) intensiv besprochen. Im zweiten Abschnitt werden die gegenseitigen Wahrnehmungen und Erwartungen hinsichtlich der Zusammenarbeit (dies sind die Persönlichkeits- und die Sozial-Kompetenzen) ausführlich diskutiert. Die Führungskraft geht Zeile für Zeile mit dem Mitarbeiter durch die Tabelle und hält die Ergebnisse gleich fest. Die Bewertung des Reifegrades wird mit einem „x“ in einem der erreichten Reifegrade von 4 – 1 dokumentiert. Weicht der Ist-Wert vom vorgegebenen Soll-Wert ab, rechnet Excel die Differenz aus und weist diese zusammen mit einem rot gekennzeichneten dicken Punkt in den Spalten H – I aus. Jetzt sind beide Gesprächspartner gefordert Maßnahmen einzuleiten, um den geforderten Soll-Wert zu erreichen. Dies können interne, wie auch externe Maßnahmen, z.B. persönliches Coaching oder Seminare sein. In diesem Fall trägt der Vorgesetzte den zu erreichenden Soll-Wert in der Spalte „J“ ein. In der Spalte „K“ wird festgehalten was zu tun ist. In der Spalte „L“ wird festgehalten ob es sich um eine interne oder um eine externe Maßnahme handelt. In der Spalte „M“ wird festhalten, bis zu welchem Termin die Maßnahme abgeschlossen sein soll. Dieser Qualifizierungsbedarf wird auch noch im Aktionsplan, 3. Registerkarte, festgehalten. Die Gesprächsführung obliegt Ihnen, was nicht bedeutet, dass Sie den höchsten Redeanteil haben. Gerade durch Fragen und Zuhören sowie durch die bewusste Abfolge der Themen wird das Mitarbeitergespräch besser geführt, als durch ausschweifende Monologe. Beziehen Sie den Mitarbeiter aktiv mit ein. Positive, öffnenden Fragen vermeiden die „Verhörsituation“, in der der Mitarbeiter meint, sich rechtfertigen oder verteidigen zu müssen. Durch eine klare Begründung kann der Mitarbeiter die Beurteilung nachvollziehen. Sie beeinflussen also durch die bereits vorne beschriebenen Kommunikationstechniken das Gespräch. Dabei sollen die Redeanteile etwa mit 70 % bis 80 % beim Mitarbeiter liegen. Der Mitarbeiter bekommt am Ende des Gespräches eine Kopie der ausgefüllten Qualifizierungsmatrix. 5.2.1



Sicherstellung der Zielerreichung



Ihre Aufgabe als Vorgesetzter besteht somit in erster Linie in der Sicherstellung der Zielerreichung. Dies sind die: ▪



Unternehmensziele



▪



Abteilungsziele



▪



Teamziele



▪



Mitarbeiterziele



Das bewerkstelligen Sie, indem Sie:
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▪



Das Gespräch durch eine auf die Funktion/Position des Mitarbeiters vorbereitete Zielvereinbarung steuern



▪



Spielraum für eine flexible Gesprächsführung zulassen.



▪



Durch eigene Beiträge, dort wo diese angebracht sind, auf Stärken und Wachstumsbereiche des Mitarbeiters klar und deutlich hinweisen.



▪



Bei Problemen besondere Empathie demonstrieren und bei der Lösungsfindung Unterstützen leisten.



▪



Je nach Verhalten des Mitarbeiters das Gespräch stimulieren, zusammenfassen oder zum Thema zurückführen.



▪



Falsch Verstandenes dementieren.



▪



Richtiges – auch Unangenehmes – akzeptieren.



▪



Umkehren, was sich aus unterschiedlichen Blickwinkeln anders darstellt.



▪



Bestimmte Aussagen des Mitarbeiters hinterfragen, um seine Sichtweise klar erkennen zu können. Wiederholen Sie, was Sie gehört haben oder bitten Sie den Mitarbeiter, dass er Ihnen seine Aussage erneut erklärt.



▪



Stellen Sie Ihre eigene Sichtweise dar bzw. bestätigen Sie den Standpunkt des Mitarbeiters oder überzeugen Sie ihn von Ihrer Sichtweise.



▪



Nach Möglichkeit Übereinstimmung in allen Einzelpunkten erzielen und bestätigen. Wenn dies nicht möglich ist, stellen Sie den Punkt zurück und sprechen Sie ihn zu einem späteren Zeitpunkt (in einem positiveren Umfeld) erneut an.



▪



Differenzen klar diskutieren und alles tun, um diese aus dem Weg zu räumen.



▪



Laufend die Ergebnisse notieren.



▪



Auch unterschiedliche Standpunkte nebeneinander festhalten.



▪



In jedem Fall ein konstruktives, von Freundlichkeit geprägtes Klima auf- und ausbauen.



▪



Vertrauen schaffen, dadurch dass Sie auf die Gefühle Ihres Mitarbeiters eingehen. Akzeptieren Sie seine Emotionalität.



▪



Durch Einsatz der richtigen Fragetechnik den Mitarbeiter Gelegenheit zum ausführlichen Sprechen geben.



▪



Signale des Mitarbeiters durch Worte, Körpersprache und Stimmmodulation erkennen und sofort danach handeln.



▪



Auf Aggressivität nicht mit Gegenaggression reagieren.



▪



Bei allen Aktivitäten das Gesprächsziel immer im Auge behalten.



Der große Nutzen vom Mitarbeitergespräch wird durch die Erreichung der Ziele geprägt.
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5.2.2



Anforderungen an Mitarbeiterziele



Wie bereits beschrieben, können Mitarbeiter ihre Ziele nur dann erreichen, wenn diese SMART definiert sind. Beachten Sie daher, wenn Sie mit dem Mitarbeiter den Gesprächsleitfaden und die Qualifizierungsmatrix Punkt für Punkt durchgehen, dass die Ziele wirklich klar definiert werden. ▪



Ziele orientieren sich an übergeordneten Zielen (Unternehmens-, Bereichs-, Abteilungs-Teamzielen).



▪



Ziele werden gemeinsam vereinbart.



▪



Ziele werden als Ergebnisse formuliert.



▪



Ziele sind konkret zu quantifizieren (bezogen auf den Zeitpunkt oder den Zeitraum).



▪



Ziele orientieren sich am Reifegrad des Mitarbeiters.



▪



Ziele sind anspruchsvoll und realistisch.



▪



Ziele werden klar abgegrenzt.



▪



Ziele werden widerspruchsfrei formuliert.



▪



Ziele werden auf Hindernisse hin überprüft.



▪



Ziele werden durch Indikatoren/Messkriterien kontrollierbar gemacht.



▪



Ziele werden schriftlich als Zielvereinbarung im Gesprächsleitfaden, bzw. in der Qualifizierungsmatrix, dokumentiert.



5.2.3



Die Qualifizierungsmatrix - Beurteilung der erzielten Ergebnisse



Es gibt sicherlich viele Möglichkeiten und Kriterien, nach denen die erzielten Ergebnisse abgeglichen bzw. beurteilt werden. Die Erfahrung aus vielen Trainings und Beratungen von KMUs und Handwerksbetrieben hat gezeigt, dass sich das System, mit vier Reifegraden Beurteilungen vorzunehmen, als einfach und damit gut praktikabel, vor allem jedoch, sehr effektiv bewährt hat. Durch eine Kennzeichnung (x) im zutreffenden Reifegrad wird nach Abstimmung mit dem Mitarbeiter die Beurteilung/Bewertung vorgenommen. Aus dem Feld „Soll“ geht hervor, welchen Reifegrad der Mitarbeiter bei dieser Tätigkeit haben sollte. Entspricht der erzielte Reifegrad dem vorgegebenen Soll, dann erfüllt der Mitarbeiter die Zielvorgabe zu 100 %. Erfüllt er die Soll-Vorgabe noch nicht, analysieren Sie mit Ihrem Mitarbeiter gemeinsam, warum dies so ist. Wenn keine Chance besteht, das angestrebte Ziel zu erreichen, muss die Soll-Vorgabe zurückgesetzt bzw. anderweitige Maßnahmen ergriffen werden. Sind beide davon überzeugt das Ziel zu erreichen, wird in den Spalten „J bis M“ der angestrebte Soll-Wert und die Maßnahmen, die die Zielerreichung in diesem Punkt sicherstellen (Art/Tätigkeit, ob intern oder extern und der Zeitpunkt der Zielerreichung (Termin) vereinbart und dokumentiert. Zusätzlich wird der Qualifizierungsbedarf im Aktionsplan dokumentiert. Mustertabellen mit vorgegebenen Inhalten für verschiedene Tätigkeiten zum Übernehmen, bzw. Ergänzen finden Sie im Downloadbereich. 65



So werden Punkt für Punkt alle Schlüsselbereiche der Fach-, Methoden-, Persönlichkeits- und Sozial-Kompetenzen besprochen, analysiert, beurteilt und gegebenenfalls Maßnahmen eingeleitet und dokumentiert. 5.2.4



Lösung des Problems



Herausfordernde Zeiten stellen immer höhere Anforderungen an die Mitarbeiter. Das führt dazu, dass diese an ihre Grenzen stoßen und so Probleme entstehen, die möglichst sofort gelöst werden sollten. Wenn, aus welchen Gründen auch immer, das Problem immer noch nicht gelöst ist, dann muss es spätestens im Mitarbeitergespräch gelöst werden. Dies kostet jedoch zusätzlich viel Zeit. Bei komplexeren Problemen hat sich eine Methode bewährt, die exakt angewandt zu guten Lösungen führt: ▪



Treffen Sie eine präzise Aussage, mit der Sie das Problem klar, kurz und genau beschreiben.



▪



Zeigen Sie auf, welche Auswirkungen das Problem nach sich gezogen hat, in dem Sie Tatsachen darstellen.



▪



Leiten Sie aus diesen Tatsachen weitere Probleme ab. So wird ersichtlich, was für Folgen daraus entstanden sind.



▪



Forschen Sie nun nach Ursachen.



▪



Nehmen Sie sich hierfür viel Zeit. Je umfassender dieses Bild ist, desto besser wird die Problematik und deren Folgen verstanden und desto klarer wird die Lösung.



▪



Definieren Sie jetzt klar, kurz und präzise das Ziel.



▪



Fordern Sie den Mitarbeiter auf, erste Ideen zur Lösung zu machen.



▪



Diskutieren Sie die Lösungen. Was spricht dafür/was dagegen/was ist machbar.



▪



Grenzen Sie nun die Lösungen ein, indem Sie die wichtigsten Lösungen auswählen. Lassen Sie sich diese wiederum vom Mitarbeiter beschreiben. Begründen Sie Lösungen immer mit dem Nutzen für das Unternehmen/die Abteilung/das Team/den Mitarbeiter.



▪



Entscheiden Sie sich jetzt mit dem Mitarbeiter zusammen für die beste Lösung. Lassen Sie ihn glauben, es sei seine Lösung.



▪



Hinterfragen Sie, welche Hindernisse bei der Umsetzung auftreten können.



▪



Erarbeiten Sie mit dem Mitarbeiter Lösungen, mit denen er die Hindernisse überwinden kann.



▪



Hinterfragen Sie, ob die Lösung immer noch praktikabel ist.



▪



Entscheiden Sie gemeinsam mit dem Mitarbeiter über Wege der Umsetzung.



▪



Vereinbaren Sie – wenn das ebenso erforderlich ist – Aus- und Weiterbildungsmaßnahmen.



▪



Entwickeln Sie – soweit das erforderlich ist – schriftlich einen Aktionsplan.



Je nach Qualifikation des Mitarbeiters sollten Sie ihm die Führung dieser Problemlösungsmethode überlassen und nur noch situativ eingreifen, wenn dies nötig ist.
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5.2.5



Widersprüche und Einwände des Mitarbeiters



Widersprüche und Einwände des Mitarbeiters sind keine Auseinandersetzungen, sondern der gemeinsame Weg zu einer praktikablen Lösung. Widersprüche und Einwände zeigen, dass sich der Mitarbeiter ernsthaft mit der Situation beschäftigt. Aber auch nicht jeder Widerspruch oder Einwand ist wirklich einer. Freuen Sie sich daher auf Widersprüche und Einwände! ▪



Einwände sind Signale in Richtung Lösung.



▪



Übergehen Sie Einwände auf keinen Fall.



▪



Nehmen Sie Widersprüche und Einwände niemals persönlich. Bleiben Sie freundlich und gelassen.



▪



Hören Sie aufmerksam und geduldig zu und hinterfragen Sie.



▪



Erkennen Sie den Unterschied zwischen Vorwänden und Einwänden.



▪



Kommen Sie auch versteckten Einwänden auf die Spur und räumen Sie diese aus.



▪



Entkräften Sie Widersprüche und Einwände mit Ihrer Erfahrung durch angemessene Beispiele.



▪



Geben Sie fundierte zusätzliche Informationen.



▪



Greifen Sie auf vorbereitete Unterlagen und Beweismittel zurück.



▪



Nutzen Sie Einwände, um Lösungen zu wiederholen und leisten Sie Überzeugungsarbeit.



5.2.6



Besondere Gesprächssituationen



Mitarbeitergespräche mit Zielvereinbarungen laufen nicht immer reibungslos ab. Je nach Verhalten des Mitarbeiters können Situationen auftreten, die die Führungskraft zu besonderem Handeln veranlasst: Der Mitarbeiter verlässt den Raum Reagieren Sie nicht beleidigt, weil Sie zurück- oder abgewiesen wurden. Erkennen Sie die Entscheidung des Mitarbeiters an. Legen Sie einen neuen Termin fest. Der Mitarbeiter bricht in Tränen aus Bewahren Sie Ruhe, zeigen Sie Anteilnahme und vermeiden Sie körperlichen Kontakt. Wenn der Mitarbeiter sich nicht beruhigen lässt, verlassen Sie den Raum und bestimmen Sie einen neuen Termin. Der Mitarbeiter redet nicht mehr Lassen Sie sich nicht aus dem Konzept bringen. Stellen Sie schließende Fragen, die der Mitarbeiter nur mit „ja“ oder „nein“ beantworten muss. Fahren Sie dann mit öffnenden Fragen fort.



5.2.7



Anerkennung und Kritik



Das Mitarbeitergespräch bringt es mit sich, dass darin häufig Anerkennung und Kritik geübt werden. Anerkennung – wie auch Kritik – sind für den Mitarbeiter besonders wichtig. Konstruktive Kritik 67



Der Umgang mit Kritik fällt sowohl Ihnen als Führungskraft als auch dem Mitarbeiter nicht leicht. Es ist schwer Kritik anzunehmen. Noch schwerer ist es jedoch, Kritik auszusprechen. Deshalb gehen Führungskräfte, wenn es irgendwie geht, der Kritik aus dem Weg. Es ist jedoch unfair, Fehler oder Zielabweichungen zu sehen und nicht zu kritisieren, nimmt der Mitarbeiter doch an, alles richtig zu tun. Häufig sammeln sich Kritikpunkte an und wie das Sprichwort schon sagt: „Der Krug geht solange zum Boden, bis er bricht!“. Meist gibt es dann emotionale „Entladungen“, die für beide Seiten sehr unangenehm sind. Lassen Sie also Gefühlswallungen gar nicht erst aufkommen, denn diese erhöhen die Spannungen und sind Ihrem Ansehen als Führungskraft abträglich. Zügeln Sie daher Ihre Emotionen und lassen Sie keine Funken überspringen. Stellen Sie Fragen, um den Mitarbeiter zu ermutigen, seine eigene Sichtweise darzustellen. Sie können auch entdecken, dass Sie die Ursache des Problems verkannt haben. Wenn der Mitarbeiter nicht bereit ist, Verantwortung für das entstandene Problem zu übernehmen, dann erzeugen Sie über die Fragetechnik Einsicht bzw. Notwendigkeit. Bringen Sie in jedem Fall den Mitarbeiter dazu, die Rolle zu erkennen, die er gespielt hat. Folgende Methode hat sich bei der Lösung von Kritikpunkten bewährt: ▪



Die Kritiksituation muss kurz, präzise und aussagekräftig sein. Der Kritikpunkt muss klar erkennbar sein.



▪



Nach Ursachen ist zu forschen, welche der Kritiksituation zugrunde liegen.



▪



Wenn die Situation für alle gut und klar ist werden mit dem nächsten Schritt verschiedene Lösungsmöglichkeiten gesucht und diskutiert.



▪



Aus diesen Lösungsmöglichkeiten wird die beste (machbare) Lösung ausgewählt und deren Umsetzung vereinbart.



Beenden Sie die Kritik mit einer positiven Aussage (Nutzen für den Mitarbeiter/das Team/das Unternehmen/den Kunden), denn Menschen merken sich das am besten, was sie zuletzt gehört haben. Wenn Sie kritisieren, dann konzentrieren Sie sich voll auf das Problem und nicht auf die Person und deren Eigenschaften. Nach Dale Carnegie „Wie man Freunde gewinnt“ gibt es neun Möglichkeiten die Menschen zu ändern, ohne sie zu beleidigen oder zu verstimmen. ▪



Beginnen Sie damit, den Anderen zu loben und bringen Sie ihm ehrliche Anerkennung entgegen.



▪



Machen Sie den Anderen nur indirekt auf Fehler aufmerksam.



▪



Sprechen Sie zuerst von Ihren eigenen Fehlern, bevor Sie Kritik am Anderen üben.



▪



Machen Sie Vorschläge, anstatt zu befehlen.



▪



Geben Sie dem Anderen die Chance, das Gesicht zu wahren.



▪



Loben Sie jeden noch so kleinen Erfolg. Seien Sie herzlich in Ihrer Anerkennung und sprechen Sie oft Lob aus.



▪



Zeigen Sie dem Anderen, dass Sie eine positive Meinung von ihm haben. Dann wird er sich entsprechend verhalten. 68



▪



Ermutigen Sie den Anderen, sodass er das Gefühl erhält, seine Fehler spielerisch leicht verbessern zu können.



▪



Es muss dem Anderen ein Vergnügen sein, Ihre Wünsche zu erfüllen.



Jeder Mensch blüht durch Anerkennung auf. Um einen Mitarbeiter Anerkennung geben zu können, müssen Sie ihn auch gut kennen. Das ist ohnehin eine Voraussetzung für ein Mitarbeitergespräch mit Zielvereinbarung. Beim nächsten Punkt auf dem Weg zur Anerkennung tun sich manche Führungskräfte sehr schwer. Es geht darum, eine positive Leistung zu erkennen. Ihre Aufgaben als Führungskraft bringen es mit sich, dass die Kommunikation von Ihnen zum Mitarbeiter meist nur in Form von Kontrolle durchgeführt wird. Das ist sehr schade, wird doch bei der Führungskraft der Blick für Fehler oder Schwächen geschärft. Dies ist sicherlich wichtig! Genauso wichtig ist jedoch die Fähigkeit, gute Leistungen des Mitarbeiters zu erkennen, um diese loben zu können. Viele Führungskräfte verfahren hier nach der bekannten Methode: „Nicht geschimpft, ist gelobt genug!“. Anerkennung setzt voraus, dass Sie den Mitarbeiter gut kennen, die Fähigkeit haben auch seine positiven Leistungen zu erkennen. Im Mitarbeitergespräch gibt es viele besondere Anlässe, Anerkennung auszusprechen. Wenn Sie zu so einem Punkt gekommen sind, dann sollten Sie dies dem Mitarbeiter gegenüber auch klar ausdrücken. Sagen Sie ihm, welche Qualität/Leistung Sie in dieser Situation an ihm erkannt haben und begründen Sie diese genau, damit er das auch nachvollziehen kann. Die Nennung der Qualität ohne Begründung ist zu flach und entspricht nicht dem hohen Anspruch an Führungsfähigkeit, den ein Mitarbeiter an Sie als seine Führungskraft hat. 5.2.8



Dokumentation der erzielten Ergebnisse



Ein Mitarbeitergespräch mit Zielvereinbarung ist sehr anspruchsvoll. Vorbereitung und Durchführung kosten viel Zeit. Die Dokumentation der erzielten Ergebnisse ist daher ein Muss. Beim Mitarbeitergespräch mit Zielvereinbarung ist die Dokumentation einfach. Im Gesprächsleitfaden muss zu jeder Frage das Ergebnis gleich festgehalten werden. Das können Sie handschriftlich tun oder am PC eingeben. In der Zielvereinbarung, der Qualifizierungsmatrix, muss lediglich bei den betreffenden Kompetenzen das Ergebnis (ein x für den Reifegrad in der zutreffenden Spalte) der Beurteilung und bei Abweichungen zum Soll-Wert, der vereinbarte Qualifizierungsbedarf, eingetragen werden Auch die Daten auf den ersten fünf Seiten des Gesprächsleitfadens, die der Mitarbeiter zur Zielerreichung bekommt, müssen überprüft und soweit sich Änderungen ergeben, aktualisiert werden. In jedem Fall ist der Aktionsplan, welcher Bestandteil der Qualifizierungsmatrix ist, gemeinsam zu erstellen. Hier bietet es sich an, dies bereits während des Gespräches zu tun, da zu diesem Zeitpunkt die Ergebnisse noch frisch sind. Am Ende des Gespräches, bevor Sie auseinander gehen, erhält der Mitarbeiter eine Kopie der gesamten Dokumentation. Das spart Ihnen in der Nachbereitung viel Zeit und der Mitarbeiter kann sofort alles Besprochene nochmals nachvollziehen und sich auf die vereinbarten Maßnahmen vorbereiten.
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5.3



Gesprächsabschluss



Hauptteil und Gesprächsabschluss verlaufen im Gespräch fließend. In dem Moment, in dem alle Punkte laut Gesprächsleitfaden und Qualifizierungsmatrix durchgesprochen sind, nähert sich das Gespräch dem Ende. 5.3.1



Weitere Verbesserungsvorschläge



Ein Gespräch dieser Art bietet die Möglichkeit, Punkte aufzunehmen, die andere Bereiche/Abteilungen/Teams betreffen. Je nachdem um was es geht und welchen Einfluss Sie auf andere Bereiche haben, können Sie Maßnahmen in Aussicht stellen. ▪



„Gibt es noch andere Punkte, in anderen Abteilungen, welche Sie stören und über die wir heute noch sprechen sollten?“



In jedem Fall sollten Sie derartige Punkte mit Ihrem Kollegen, der dort zuständigen Person oder dem Chef, besprechen. 5.3.2



Zusätzliche Punkte



Die besondere, häufig einmalige Situation innerhalb eines Jahres soll genutzt werden, um wirklich alle „offenen“ Punkte anzusprechen, die wichtig sind und bisher nicht genannt wurden. Der Mitarbeiter muss – ebenso wie Sie als Vorgesetzter – das Gefühl haben, dass wirklich alles besprochen wurde, was von Bedeutung ist. Es darf nicht sein, dass zwei Wochen später über Dinge gesprochen wird, die zum Zeitpunkt des Mitarbeitergespräches schon bekannt waren. Im Mitarbeitergespräch könnten Sie Ihren Mitarbeiter beispielsweise fragen: ▪



„Gibt es noch andere Punkte, über die wir heute noch sprechen sollten?“



Das Mitarbeitergespräch muss beiden Seiten Sicherheit geben, dass wirklich nichts mehr in der Zusammenarbeit/Beziehung offen ist. 5.3.3



Zusammenfassung



Eine Zusammenfassung der wichtigen Punkte brauchen und dürfen Sie zum Ende des Gespräches nicht mehr durchzuführen. Sie würden ja das Gespräch wieder von vorne aufrollen. Alle Punkte wurden besprochen, vereinbart und dokumentiert. So können Sie als Zusammenfassung eine allgemeine Aussage treffen, wie z.B.: ▪



„Das war ein gutes Gespräch, wir haben alle Punkte besprechen und einvernehmlich regeln können“.



▪



„Vielen Dank für die offenen Worte“.



▪



Ein besonderes Problem nochmals aufgreifen und deren Lösung darstellen.



▪



„Ich werte Ihre Anregungen aufnehmen“.



In der Regel wird die Zusammenfassung durch Sie vorgenommen. Je nach Kompetenz des Mitarbeiters kann die Zusammenfassung aber auch der Mitarbeiter vornehmen.
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5.3.4



Commitment sicherstellen



Stellen Sie, bevor Sie auseinander gehen, nochmals fest, dass Sie eine Übereinstimmung in allen wichtigen Punkten erzielt haben und jetzt fest davon ausgehen, dass der Mitarbeiter die vereinbarten Maßnahmen umsetzt: ▪



„Wir haben jetzt wieder eine gemeinsame Basis, wie wir …?“



▪



„Was wird Ihr erster Schritt sein?“



▪



„Sie sind für unseren Betrieb ein sehr wichtiger Mitarbeiter!“



▪



„Ich freue mich, dass wir auch in Zukunft kooperativ zusammenarbeiten werden!“



▪



„Ich werde mich persönlich darum kümmern, dass …“



▪



„Wie sehen Sie jetzt die weitere Zusammenarbeit?“
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6



Verabschiedung



Wenn alle Vereinbarungen getroffen sind, kann die Phase der Recht-fertigung kommen. Der Mitarbeiter beginnt, seine Aussagen vor sich selbst und/oder vor anderen zu rechtfertigen. In seinem Kopf taucht die Frage auf, ob seine Aussagen richtig oder falsch waren. Je nachdem wie er diese Frage beantwortet, setzt nun Entscheidungsfreude oder Entscheidungsreue ein. Deshalb gilt es, das positive Gefühl, das zur Lösung/zur Entscheidung geführt hat, zu verstärken. „Sie werden sehen, dass Sie mit dieser ………………… genau die richtige Entscheidung getroffen haben. Sie und Ihre Kollegen werden begeistert sein!“ „Danke“ „Danke“ ist ein wunderbares Wort. Setzen Sie es situativ mehrmals ein. Es wirkt Wunder. „Operation gelungen, Patient (Mitarbeiter) tot.“ Dieser Spruch hat auch für das Mitarbeitergespräch seine Berechtigung. Manchen Führungskräften gelingt es, aus schwierigen Situationen gute Lösungen zu vereinbaren. Sie schaffen es jedoch nicht, die Umsetzung sicher zu stellen. Sprechen Sie ausdrücklich von einer zukünftigen, für beide Seiten sicherlich erfolgreicheren Zusammenarbeit und kündigen Sie an, dass Sie Ihren Mitarbeiter – je nach Gesprächsanlass – entsprechend unterstützen werden und tun Sie das dann auch. Berücksichtigen Sie: Was zuletzt besprochen wurde, bleibt am besten im Gedächtnis! Ihr Mitarbeiter verbindet dann mit Ihnen und dem Unternehmen etwas Positives. Ein Mitarbeiter, der zufrieden oder sogar begeistert ist, wird auch Kollegen darüber berichten. Smalltalk zum Schluss Festigen Sie das positive Klima, das Sie auf- und ausgebaut haben. Ähnlich wie bei der persönlichen Kontaktaufnahme zu Beginn des Gespräches, sprechen Sie jetzt von persönlichen Dingen – je nach Beziehung - und schließen Sie somit den Kreis. Jetzt ist es leicht möglich, Sympathie und Vertrauen zu verstärken.
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7



Gesprächsnachbereitung
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7.1



Analyse des Gespräches



So, wie es eine Gesprächsvorbereitung gibt, gibt es auch eine Nachbereitung. Nehmen Sie diese baldmöglichst vor. Idealerweise sofort, nachdem der Mitarbeiter gegangen ist. Analysieren Sie Ihre Leistungen, Ihr Verhalten: ▪



„Was war an diesem Gespräch gut, was weniger gut?“



▪



„Wo war ich schlecht vorbereitet?“



▪



„Wo hat mich der Mitarbeiter „auf dem falschen Fuß“ erwischt?“



▪



„Was werde ich beim nächsten Gespräch anders machen?“



Ziehen Sie daraus Konsequenzen, setzten auch Sie sich Ziele. Was werden Sie im nächsten Gespräch verändern? Erstellen auch Sie für sich einen persönlichen Aktionsplan zur Führung von Mitarbeitergesprächen mit Zielvereinbarung.
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7.2



Dokumentation



Das Ergebnis eines jeden Mitarbeitergespräches muss dokumentiert werden. Dies sollte erfolgen über: ▪



Das Formular Gesprächsleitfaden.



▪



Die Qualifizierungsmatrix mit einem Aktionsplan.



▪



Ein individuelles Schreiben, in dem Sie die wichtigsten Punkte nochmals festhalten und damit die Wichtigkeit des Gespräches verdeutlichen.



Beispiel: Liebe Frau Müller, vielen Dank nochmals für die offenen Worte in unserm Gespräch. Wie Sie gesehen haben, waren es doch sehr viele Punkte, über die wir gesprochen haben. Damit Ihnen die Umsetzung leicht fällt empfehle ich Ihnen den Aktionsplan sich einmal die Woche vorzunehmen und die darin aufgeführten Punkte zur Umsetzung einzuplanen. Dadurch gerät nichts in Vergessenheit und Sie kommen so Schritt für Schritt voran. Dort wo Sie Unterstützung benötigen sprechen Sie mich an, damit ich entsprechende Maßnahmen sofort einleiten kann. Überprüfen Sie einmal pro Monat Ihren Fortschritt und klopfen Sie sich selbst auf die Schulter, wenn Sie Ihre monatlich gesteckten Ziele erreicht haben. Auf eine weiterhin gute Zusammenarbeit Ihr Vor- und Zuname Anlage Aktionsplan



75



7.3



Aktion des Vorgesetzten



Je nach Reifegrad des Mitarbeiters ist jetzt ein Führen an der „kurzen oder langen Leine“ erforderlich. In jedem Fall ist Motivation, Ansporn, Mut und Anerkennung immer ein großer Nutzen zur Erreichung des Zieles. Mit zu den kostbarsten und zugleich knappsten Ressourcen, die Führungskräfte besitzen, zählt ihre Arbeitszeit und zählen ihre Mitarbeiter. Motivierte, geschulte und gut informierte Mitarbeiter, die sich auskennen und die das Vertrauen genießen, weil sie die Ziele erfüllen, sind für den Betrieb Gold wert. Beim Mitarbeitergespräch mit Zielvereinbarung geht es um einen strukturierten, zielorientierten Austausch, der zu konkreten Ergebnissen führt. Ein gut vorbereitetes und richtig durchgeführtes Gespräch hat, wie Sie gesehen haben, viele positiven Effekte und Nebenwirkungen: Beide Seiten fühlen und wissen sich informiert, geben Feedback und bekommen Rückmeldung. Sie erschließen das Potenzial und die Gedanken eines Mitarbeiters, auch für Ideen, die über den eigenen Arbeitsplatz hinausgehen. Durch derartige Mitarbeitergespräche mit Zielvereinbarung wächst Vertrauen. Der Mitarbeiter baut Ängste ab. Er hat bei regelmäßiger Durchführung die Möglichkeit, prozessorientiert zu arbeiten, Dinge gemeinsam zu entwickeln, zu planen, zu begleiten und auszuwerten. Wenn Sie sich die Zeit für das Mitarbeitergespräch nehmen, spart Ihnen dies bereits mittelfristig die doppelte bis dreifache Zeit, die Sie situativ im Tagesgeschäft einsetzen müssten. Außerdem drücken Sie Achtung und Wertschätzung vor der Person und der Arbeitsleistung Ihres Mitarbeiters aus, wenn Sie ihm Ihre kostbare Zeit zur Verfügung stellen. Sorgen Sie dafür, dass nicht nur Sie, sondern auch Ihre Mitarbeiter Ihre Ziele nicht aus den Augen verlieren. Viel Erfolg bei Ihren Gesprächen!
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8



Ihr persönlicher Beitrag
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8.1



Ihre Aktivität – Ihre Verpflichtung



Welche Punkte/Überlegungen/Werkzeuge sind für Sie wertvoll?



Ihre Aktivität zur Umsetzung:



Welche Hindernisse könnten bei der Umsetzung entstehen?



So werden Sie die Hindernisse überwinden:



Ihr konkreter Aktionsplan zu „Das Mitarbeitergespräch mit Zielvereinbarung“:
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8.2



Umsetzung



Was werden Sie jetzt konkret an Ihrem Arbeitsplatz umsetzen? Halten Sie hier und jetzt alle Punkte fest!
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8.3



Ergebnisse der Umsetzung – Bericht



Sie haben vieles umgesetzt. Welche Erfahrungen haben Sie daraus gesammelt. Worüber können Sie berichten? Sie selbst bestimmen, aus welchem Kapitel Ihr Bericht sein wird. Greifen Sie ein Beispiel heraus und berichten Sie uns darüber. Zeit maximal 5 Minuten. Sie können hierzu auch Schaustücke und Hilfsmittel (Flip Chart, Pinnwand, Beamer) einsetzen. ▪



Wann war es?



▪



Wo war es?



▪



Worum ging es?



▪



Wer war davon betroffen?



▪



Was haben Sie getan?



▪



Wie kam es an?



▪



Was kam dabei heraus?



▪



Wie ist die Situation heute?



▪



Ihre Erkenntnisse daraus?



▪



Empfehlung, die Sie weitergeben



▪



Nutzen daraus



Schicken Sie uns eine E-Mail an die Adresse: [email protected]
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9



Anhang
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9.1



Zum Autor



Hartmut Stahl ist Fachautor und Referent für Unternehmensführung und Management. Er verfügt über eine 30-jährige Führungserfahrung und arbeitet als erfahrender Trainer und Geschäftsführer der 1982 gegründeten IcosAkademie. Das Trainingsunternehmen bietet Seminare in den Bereichen Führung, Marketing, Online-Marketing, Verkauf, Kommunikation, Büro und Service und unterstützt Führungskräfte, Unternehmer und Angestellte mit modernen Methoden und bewährten Praxistipps, damit diese ihre Unternehmensziele sicherer und schneller erreichen.
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9.2



Zum Abschluss



„Nichts verändert sich, außer Sie verändern sich!“ Ich wünsche Ihnen nun viel Erfolg bei der Umsetzung in Ihrem Betrieb. Berichten Sie über Ihre erzielten Ergebnisse. E-Mail-Adresse: [email protected] Ihr



Hartmut Stahl



Thomas Stahl



>> Besuchen Sie uns online > Vernetzten Sie sich mit uns 
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Mexico. Das ist nicht das was uns das Urlaubsprospekt verspricht ... 

Die hÃ¤rtesten von allen vielleicht. Aber die aller hÃ¤rtesten sind sind die Jungs von den Tijuana Rock Steady Rebels. Am Anfang haben sie in miesen Spelunken ...
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Das Auto. 

KG,. BischhÃ¤user Aue 3. 37269 Eschwege. 05651 800990. Autohaus StÃ¶ber. Eschwege GmbH &. Co. KG, Hessenring 2. Smartphone? Direkt zu uns. Das Auto.
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Das Automobil 

vor 2 Tagen - Der Â«Benz-Motorwagen Nummer 1Â» wurde 1886 patentiert und in Mannheim in einer ersten Ã¶ffentli- chen Probefahrt getestet. Es dauerte rund ...
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Das Sojaparadies 

Sprecherin der OLT (OrganisaciÃ³n Lucha por la Terra) aus Paraguay berichtet vom Widerstand der Bauern und BÃ¤uerinnen gegen Ver - treibung und Vergiftung, z.B. durch Landbesetzungen. Im Mai/Juni ist sie auf einer Rundreise durch die BRD, die von FIA










 


[image: alt]





Das Maskenhandwerk 

esato, der Sohn des Autarchen von Aurudate!Â« Er spuckte den HÃ¼nen an, doch der Speicheltropfen zerplatzte vor dessen Sandalen im Staub, und ein ...
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Das Gettierproblem 

auch über seine Natur, ja selbst darüber, ob es überhaupt ein Problem ist. .... Daß das im Fall des Wissens so einfach war, liegt daran, daß wir hier den .... Zufall findet sich bei Engel 1992; siehe auch Harper 1996 und Pritchard 2005, Kap. 5-6.
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Das neue 

Pädophilie- und Missbrauchsdebatten der letzten 30 Jahre machen übrigens ... wie die gegenwärtige Debatte (Sommer 2013) zeigt, obsolet und empörend.
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Das Sezessionsrecht _ 

in der jugoslavvisehen1 und der burrnanischen Verfassung-lau ...... Lehre mehr und mehr abgewichen ist, ist jenseits des Eisernen Vorhangs erhalten geblieben .... entscheidenden Zug hervor: die SouverÃ¤nitÃ¤t ist nach den angefÃ¼hrten Deâ€”.
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DAS MORGENRITUAL 

Ich persÃ¶nlich beginne den Tag mit einem Glas warmen. Wasser, in das ich eine halbe Zitrone presse. Die Zitrone wirkt basisch und neutralisiert das meist ...
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das p0r 

Sergi, Laura, Mireia, Aina, Joni, Blanca, NÃºria, Noemi, JÃºlia, Edurne, AdriÃ¡n,. Txell, Carmela, MarÃa, Guiomar, Joan
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Das Experiment 

Hofbibliothek Aschaffenburg im Schloss Johannisburg ..... Hamburg 2009. .... 7 Hofbibliothek und Stiftsbibliothek Aschaffenburg, Schloss Johannisburg, ...
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Das Geisterhaus 

stieg) und Yo soy la Transito Soto (Ich bin Transito. Soto) Tod ihres Onkels Salvador Allende nach dem MilitÃ¤rputsch am 11.September. 1974. Herausgeberin ...
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Das Kastanienherz 

â€žAdam nannte seine Frau Eva (Leben), denn sie wurde Mutter aller Lebendigen. ... aufblÃ¼hen, schaue ich be- glÃ¼ckt, weil ich erkenne, dass aus deren heller.










 


[image: alt]





Das Maskenhandwerk 

Subesato stemmte sich gegen den Sturm, und der Sturm ... gegen den Regen, gegen den Sturm, gegen die ... Herzschlag mit reiner Willenskraft zu beruhigen.
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Das Kindercamp 

20˚ teils bewölkt. Vorhersage für Sonntag, 12. August. Wasserwelten: Urlaub an der ... GOLDANKAUF BÖRSE. Machen Sie Ihr Gold zu Geld. Altgold • Zahngold ...
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Das Geisterhaus 

Fernsehmoderation. 1962. Heirat mit dem Bauingenieur Michael Frias. 1963. Geburt der Tochter Paula. 1965. Studienaufenthalt in Genf und BrÃ¼ssel. 1966.
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das kriegshandwerk der deutschen das ... AWS 

PDF Subject: Das Kriegshandwerk Der Deutschen Das Kriegshandwerk Der Deutschen Preusen Und Potsdam. 17171945 Its strongly recommended to start read the Intro section, next on the Quick Discussion and find out all the topic coverage within this PDF fi
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Das Glasperlenspiel 

ler-Preis. 1939â€“. Hesses Werke gelten in Nazi-. 1945. Deutschland fÃ¼r unerwÃ¼nscht. 1943. ZÃ¼rich. Das Glasperlenspiel. Versuch einer Lebensbeschreibung des.
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Das Erbe 

Das Erbe (PDF) credit by Toivonen P Senja archived 10 September 2012. ID ecf26706c2 eBook. PDF File: Das Erbe. 1/1. DAS ERBE. Our Library eBooks "Das ...
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Das Traufbachtal 

usgangspunkt unserer Wanderung ist die MÃ¼hlenbrÃ¼cke in der NÃ¤he der Oybele - Halle. n der ... Traufbach, der hier aus enger Schlucht heraus kommt, lÃ¤sst uns ...
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Das Geisterhaus 

Literatur (-Auswahl-) . ... des Chile. AuslÃ¶ser dieses Romans war ein langer Brief an ihren geliebten .... Aufnahme in die chilenische Academia de Len- gua.
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