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FUHRUNGSKULTUR
Mitarbeitergesprache und Zielvereinbarungen
Personalentwicklungsprogramme

Die Wandlung im Fuhrungsstil der Wirtschaft hat Prof. Reinhard Hohn an der Akademie der
Wirtschaft in Bad Harzburg mit seiner Festschrift im Mérz 1966 eingeleitet.

Das Kernstiick seiner Fiihrung im Mitarbeiterverhéaltnis war die Delegation von
Verantwortung, erganzt durch die Eckpfeiler: Information, Anerkennung und Kritik, Forderung
der Mitarbeiter und Erfolgskontrolle.

Die Entwicklung ging in den letzten 15 Jahren weiter, indem Mitarbeitergesprachen und
Zielvereinbarungen eine immer gréRere Bedeutung zukam, wobei Fiihrungsleitlinien
unabdingbare Voraussetzung waren. Personalentwicklungsprogramme und Einzelgesprache
mit den zu férdernden Mitarbeitern sichern die Zukunft eines erfolgreichen Unternehmens
zusétzlich ab.

1. Was immer die Unternehmen im Einzelnen fur Fihrungsleitlinien festgelegt haben,
Fuhren heil3t, Mitarbeiter so zu beeinflussen und einzusetzen, dass sie aus sich
selbst, aber auch fur das Unternehmen das Beste herausholen.

Dies bedeutet auf der einen Seite, dass das Unternehmen alles tun muss, um gute
Mitarbeiter zu haben, sie auszubilden, zu férdern und weiterzuentwickeln.

Auf der anderen Seite muss aber auch der Mitarbeiter an sich selbst arbeiten, sich stdndig
weiterentwickeln und auf neue Herausforderungen einstellen.

Um dies verwirklichen zu kdnnen, bedarf es im Unternehmen eines Fuhrungssystems, zu
dem heute Mitarbeitergesprache und Zielvereinbarungen gehoren.

Da die Information im Unternehmen durch die oberste Fuhrung standig verbessert werden
muss, ist dies umsomehr ein Grund, mit den Mitarbeitern zu sprechen.

Hierdurch wird man die Mitarbeiter motivieren und dann auch Ziele setzen kénnen.

2. Mitarbeitergesprache sollten zweimal im Jahr stattfinden, am besten zu Beginn und
am Ende des Jahres. Zielsetzungen kdnnen damit verbunden werden, um spéter ein
Feedback Uber die Zielerreichung zu bekommen.

2.1. Das Mitarbeitergesprach muss strukturiert und zeitlich geplant sein, entweder am
spaten Vormittag oder abends ab 17.00 Uhr.
Die Einladung erfolgt durch den VVorgesetzten rechtzeitig, mindestens 2 Wochen vorher,
damit beide Gesprachspartner sich auf die Themen vorbereiten kénnen.

2.2. Es wird eine angenehme Atmosphare geschaffen:
keine standigen Anrufe, auch nicht von Kunden,
keine Unterbrechungen durch eine eintretende Sekretarin oder einen noch héheren
Vorgesetzten.



2.3. Wie ein Mitarbeitergespréach einheitlich strukturiert wird, durfte nicht das Problem
sein. Hierzu ein Beispiel:
Der Vorgesetzte beginnt mit der Information Gber das Unternehmen:
Wo stehen wir als Unternehmen und was ist uns bisher gelungen? Wo besteht
Nachholbedarf? Wie hat sich der Arbeitsbereich des Mitarbeiters entwickelt? Sind die
Ziele bisher erreicht worden oder kdnnen sie in dem vorgegebenen Zeitrahmen noch
erreicht werden? Sind GegenmafRnahmen zu treffen?
Im Einzelnen heif3t dies:
Welche Teil- und Endergebnisse kénnen festgestellt werden?
Sind Abweichungen von den gesetzten Zielen oder vom Budget festzustellen?
Kdnnen Ursachen ermittelt werden?
Kdnnen Anleitungen gegeben werden?
Am Ende des Gespraches wird in wenigen Punkten festgehalten, welche geeigneten
Korrekturen eingeleitet werden missen. Gegebenenfalls erfolgt dies in einem kurzen
Ergénzungsgesprach wenige Tage spéter.

3. Das Mitarbeitergesprach wird ideal ergénzt durch die Festlegung der Ziele, die
motivations- und leistungsfordernd sei missen.

3.1. Die zur Erreichung der Ziele gestellten Aufgaben sollten hinsichtlich Schwierigkeit und
Komplexitat zwar klar, aber so abwechslungsreich wie moglich strukturiert sein.

3.2. Es sollten méglichst vollstandige Aufgabenzyklen vergeben werden, um die
Verantwortlichkeit bei den Mitarbeitern zu wecken.

3.3. Die Mitarbeiter werden als Folge ihre Arbeitsaufgaben zur Zielerreichung als wichtig
erleben.

3.4. Der Handlungs- und Entscheidungsspielraum der Mitarbeiter sollte maximiert werden.
Die Gewéahrung von Autonomie erleichtert die Zielvereinbarung und erhoht die
Verbindlichkeit der Ziele.

3.5. Die Ruckmeldung der erreichten Ziele reguliert das Motivationsniveau direkt und fihrt
zum optimalen Feedback.

3.6. Eine Tatigkeit in der Gruppe, die Mdglichkeit zur Zusammenarbeit mit anderen,
erschlie3t zusatzliche Motivationspotentiale.
Das Problem der Durchfuhrung solcher Zielfuhrenden Gespréche liegt leider sehr
oft bei den Vorgesetzten.



4. Inder schriftlichen Zielvereinbarung werden die jahrlichen Ziele des Mitarbeiters
festgehalten.

4.1. Ausgehend von dem Gesamtziel des Unternehmens macht der Mitarbeiter zunéchst
Vorschlége, welche Hauptziele oder Kernziele mit welchen Unterzielen er im
kommenden Jahr erreichen will. Im Gespréch mit dem Vorgesetzten wird dies dann -
nach Ergénzung durch den VVorgesetzten - in einer schriftlichen Vereinbarung formuliert.

4.2. Es sollten nicht mehr als 3 oder 4 Hauptziele mit jeweils 1-2 Unterzielen vereinbart
werden.

4.3. Dies erfolgt auf einer firmeneinheitlichen Matrix und ist durchnummeriert nach der
priméaren Bedeutung der Hauptziele, mit einem unterjahrigem Zeitrahmen,
Quartalsweise und halbj&hrig.

4.4. Die Vereinbarung konkreter Ziele wird mit Sicherheit im Vertrieb oder AuRendienst
leichter mdglich sein als im Verwaltungsbereich.
Wenn die Ziele in Zahlen messbar sind und tber die Erreichung der Ziele der variable
Anteil des Jahreseinkommens gesteuert werden kann, ist dies fast schon der
Idealzustand. Der Weg dahin - einheitlich durch alle Geschéftsbereiche - ist, selbst bei
der Einschaltung von Spezialisten auf diesem Gebiet, oft recht beschwerlich.
Die Erkenntnis, dass die erste Ausformulierung von Zielvereinbarungen fur das ganze
Unternehmen mit einem erheblichen Zeitaufwand verbunden ist, fihrt dazu, dass man
am Anfang die Erwartungen nicht zu hoch schrauben darf.
Die Umsetzung in der Praxis hangt - wie jeder Erfolg - von den VVoraussetzungen im
Unternehmen und den zu treffenden VVorbereitungen ab.

5. Der Personalentwicklung, der Schulung, Weiterbildung und Férderung der
Mitarbeiter wird noch mehr als bisher, eine immer gréliere Bedeutung zukommen, wenn
die Unternehmen in Industrie und Handel im harten Wettbewerb bestehen wollen.

5.1.Die Kunden erwarten heute, von Industrie und Handel, neben Qualitét eine
Rundum- Beratung, sowohl fachlich als auch personlich. Dies erfordert
kompetente Verhandlungspartner auf Seiten des Herstellers oder Lieferanten.

5.2.Schulungs- und Weiterbildungsprogramme auf nahezu allen betrieblichen Ebenen
sind notwendig, um kompetente Mitarbeiter zu entwickeln, die fachlich
und personlich die Kunden beraten kénnen.



5.3.In Personalentwicklungsprogrammen missen die Nachwuchsfuihrungskrafte auf der
mittleren und hdheren Ebene im Flhrungsverhalten trainiert und gecoacht werden.
Die Geschaftsleitung muss bei der Eréffnung der Seminarveranstaltungen und bei der
Verabschiedung der Seminarteilnehmer an Ort und Stelle présent sein
oder zumindest durch den Personalleiter oder den Niederlassungsleiter
vertreten werden. An der Coachingphase selbst nimmt allerdings kein Vertreter der
Geschaftsleitung teil.

5.4.Es empfiehlt sich Mitarbeiter von verschiedenen Firmenteilen und Niederlassungen
zu den Veranstaltungen einzuladen, um so eine Vernetzung herbeizufihren, um spéatere
Vertretungsfalle, Personalaustauschmoglichkeiten, aber auch Aufstiegschancen fir die
Zukunft vorzubereiten.

5.5.Mit den zu férdernden Mitarbeitern sind Einzelgesprache zu fiihren, die von dem
Leiter der Personalentwicklung ausgehen, um die persénlichen und beruflichen
Ambitionen des Mitarbeiters auszuloten. Erst spater wird der VVorgesetzte und,
wenn die Mdglichkeit des beruflichen Aufstiegs besteht, der zustandige Bereichsleiter
an der Gespréchsrunde beteiligt.

Wenn das Recruiting aus den eigenen Reihen erfolgt, werden zusatzliche Kosten fur
die Personalsuche vermieden. Investitionen in die Personalentwicklung sind insoweit
immer lohnend.
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