Hailka Proske /Eva Reiff

Zielvereinbarungen
und Jahresgesprache

TASCHEN
GUIDE
HAUFE.




Urheberrechtsinfo

Alle Inhalte dieses eBooks sind
urheberrechtlich geschitzt.

Die Herstellung und Verbreitung
von Kopien ist nur mit
ausdriicklicher Genehmigung
des Verlages gestattet.




Speziell fiir TaschenGuide-Leser:

Mit
Kostenlose | T.%SUCIIBIIEEN
Downloads Downloads I

unter haufe.de/arbeitshilfen

Mustertexte, Checklisten, Excel-Rechner
und vieles mehr zu folgenden Themen:

= Betriebswirtschaft und Rechnungswesen
= Recht und Geld

= Management und Fiihrung

= Kommunikation und Soft Skills

Buchcode: | TGA-HL12

Und so geht’s

= Einfach unter www.haufe.de/arbeitshilfen
den Buchcode eingeben

= Oder QR-Code scannen und
direkt Gber Ihr Smartphone
oder Tablet auf die Website gehen




Zielvereinbarungen
und Jahresgesprache

Hailka Proske
Eva Reiff

3. Auflage

HAUFE.



Inhalt

Wozu Sie Jahresgesprdache fithren und Ziele vereinbaren 5
= Was sind Jahres- und Zielvereinbarungsgesprache?
= Sinn und Zweck dieser Gesprache

= Was die Wirkung der Gespréache beeinflusst 13
lhr Handwerkszeug 17
= Wie Sie Ziele formulieren 18
= Wie Sie Mitarbeiter beurteilen 27
= Gesprachstechniken:

Wie Sie verstandlich kommunizieren 34
So bereiten Sie sich vor 51
= Schlissel zum Erfolg: grindlich vorbereiten 52
= Was Sie vorab organisieren 53
= Die Zielvereinbarung vorbereiten 59
= Die Mitarbeiterbeurteilung vorbereiten 62
= Die Themen Entwicklung und Zusammenarbeit

vorbereiten 63

= Wie Sie sich auf das Gesprach einstimmen 68



So fiihren Sie ein Jahresgesprach durch

Leitfaden fur den Ablauf

Schritt 1: Einstieg

Schritt 2: Ruckblick auf die Zielerreichung

Schritt 3: Ziele fur das kommende Jahr vereinbaren
Schritt 4: Beurteilung durchsprechen

Schritt 5: Entwicklungsbedarf und Potenzial kldren
Schritt 6: Feedback Uber die Zusammenarbeit
Schritt 7: Vereinbarungen schriftlich festhalten
Schritt 8: Das Gesprach abschliefsen

Schritt 9: Das Gesprach nachbereiten

So meistern Sie schwierige Gesprachssituationen

Wirksam kontrollieren und motivieren

Ziele und Aufgaben

Selbstkontrolle versus Fremdkontrolle
Kontrollgesprache fuhren

Effektives Feedback geben

Literaturverzeichnis
Stichwortverzeichnis

75
76
76
78
79
80
83
85
86
89
90
N

101
102
104
107
m

19
120



Vorwort

Immer mehr Unternehmen fihren strukturierte regelmafSige
Gesprache ein: Zielvereinbarungsgesprache, Mitarbeiterge-
sprache oder Jahresgesprache. Es gehort zu Ihren Aufgaben als
Fuhrungskraft, diese Gesprache mit lhren Mitarbeitern durch-
zufthren.

Dies ist nicht immer eine leichte Aufgabe, denn von Ihnen wird
dabei einiges gefordert: Sie missen lhre Erwartungen klar und
konkret kommunizieren, Ziele motivierend und verstandlich
formulieren, die Leistungen des Mitarbeiters gerecht und nach-
vollziehbar beurteilen und auf die Bedirfnisse und Emotionen
des Mitarbeiters eingehen und reagieren.

Dieser TaschenGuide liefert hnen eine Grundlage fur die Durch-
fuhrung der Gesprache. Sie erfahren, welche Bestandteile ein
Jahres- bzw. Zielvereinbarungsgesprach hat. Checklisten und
Schritt-fur-Schritt-Anleitungen helfen Ihnen, sich auf die Ge-
sprache vorzubereiten. Grundlagen der Gesprachsfihrung und
Kommunikation geben Ihnen Hilfestellung bei der Durchfih-
rung. Zudem haben wir Tipps fir einige schwierige Situationen
unter »Was tun, wenn ...« zusammengestellt.

Wir winschen Ihnen viel Erfolg bei Ihren zukinftigen Jahres-
bzw. Zielvereinbarungsgesprachen!

Hailka Proske und Eva Reiff



Wozu Sie Jahresgesprache
fihren und Ziele
vereinbaren

v

Jahres- und Zielvereinbarungsgesprdache sind fir
Sie als Vorgesetzten ein wichtiges Fihrungs-
instrument und geben Ihren Mitarbeitern wert-
volle Orientierung.

In diesem Kapitel lesen Sie,

welche Inhalte das Jahresgesprach und die
Zielvereinbarung haben,

welchen Nutzen die Gesprache fur Sie und
Ihre Mitarbeitern haben und

welche Faktoren die Wirkung der beiden
Instrumente positiv beeinflussen.
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Was sind Jahres- und Zielvereinbarungs-
gesprache?

Mit dem Jahresgesprach und der Zielvereinbarung stehen Ih-
nen zwei sehr wirkungsvolle Instrumente zur Verfigung, um
Ihre Mitarbeiter zu fihren und zu motivieren und lhre Abtei-
lung bzw. Ihr Unternehmen weiter voranzubringen. Das Jah-
resgesprach und die Zielvereinbarung werfen - im Gegensatz
7U tagesaktuellen Gesprachen - einen grundsatzlichen Blick
auf die Leistungen und Aufgaben des Mitarbeiters sowie auf
die Zusammenarbeit zwischen Mitarbeiter und Fuhrungskraft.
Gut gefuhrt, unterstitzen die Gesprache die Entwicklung der
Mitarbeiter und Fihrungskrafte gleichermalden und steuern das
Arbeitsverhalten des Mitarbeiters.

Bestandteile eines Jahresgesprachs

In einem Jahresgesprach finden sich folgende Inhalte:

Die Zielvereinbarung

= Zielerreichung Gberprifen
Im Ruckblick wird tberprift, inwieweit der Mitarbeiter die Ziele des
vergangenen Jahres erreicht hat und welche Grinde fur ein eventuel-
les Nicht-Erreichen der Ziele vorliegen.

= Zjele vereinbaren
Im nachsten Schritt formulieren Fuhrungskraft und Mitarbeiter dann
die Ziele des Mitarbeiters fir das kommende Jahr.



Was sind Jahres- und Zielvereinbarungsgesprache?

Die Mitarbeiterbeurteilung

= Allgemeine Leistungsbeurteilung
In diesem Gesprachsabschnitt werden die Arbeitsleistungen und das
Arbeitsverhalten des Mitarbeiters allgemein beurteilt.

= Feedback zu Starken und Entwicklungspotenzialen
Der Mitarbeiter erhalt klare Aussagen dber seine Starken und Schwa-
chen und erarbeitet gemeinsam mit dem Vorgesetzten Verbesse-
rungsmoglichkeiten.

Entwicklungsbedarf und Potenzial des Mitarbeiters

= Ausgehend von der Zielerreichung und der Beurteilung werden Ent-
wicklungsbedarf und Potenzial des Mitarbeiters besprochen und dazu
Ziele und Masnahmen formuliert.

Zusammenarbeit zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiter

= |n diesem Teil steht der Austausch Uber die Zusammenarbeit im
Vordergrund und wie diese in der Zukunft weiter verbessert werden
kann.

In der Realitat gibt es viele Varianten

Wenn wir hier von Jahresgesprachen und Zielvereinbarungen
reden, ist es keineswegs fur alle eindeutig, worum es geht. Z.B.
werden in vielen Unternehmen die Begriffe Jahresgesprach und
Mitarbeitergesprach gleichgesetzt. Wir gehen im Folgenden
von der oben beschriebenen Variante des Jahresgesprachs aus.
Einen genauen Ablauf dieses umfassenden Jahresgesprachs mit
ausfuhrlicher Erlauterung der einzelnen Schritte finden Sie im
Kapitel »So fuhren Sie ein Jahresgesprach durch«.
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Weitere Varianten sind:

= Zielvereinbarung ohne Jahresgesprach

In etlichen Unternehmen ist es Gblich, das Zielvereinbarungs-
gesprach ohne Jahresgesprach zu fihren. Es stellt dann einen
Ausschnitt des Jahresgesprachs dar und umfasst den Rick-
blick auf die Ziele des vergangenen Jahres mit der Prifung
der Zielerreichung sowie die Erarbeitung der neuen Ziele furs
kommende Jahr. Auch hier wird der Mitarbeiter beurteilt, aber
gezielt in Bezug auf die Erreichung (bzw. Nicht-Erreichung)
der vorher vereinbarten Ziele.

= Jahresgesprach ohne Zielvereinbarungen
Naturlich gibt es auch Unternehmen, die nicht mit Zielver-
einbarungen arbeiten und deshalb die Jahresgesprache ohne
Zielvereinbarungen fthren.

= Zwei Termine fir zwei Gesprache

Ebenso gibt es Unternehmen, die die verschiedenen Elemen-
te eines Jahresgesprachs trennen. DafUr gibt es gute Grinde:
Einer der wichtigsten ist die leistungsorientierte Bezahlung.
Unternehmen, die ihren Mitarbeitern leistungsorientierte va-
riable Gehaltsanteile zahlen, welche beispielsweise an die
Zielerreichung gekoppelt sind, oder Unternehmen, in denen
die Gehaltsentwicklung an das Ergebnis der Beurteilung ge-
kntpft ist, sehen haufiger eine Trennung dieser gehaltsrele-
vanten Gesprachsinhalte (Zielvereinbarung und Beurteilung)
von den reinen Entwicklungs- und Fordergesprachen vor.

Die Atmosphdre in Gesprdchen, in denen Mitarbeiter in ir-
gendeiner Art und Weise beurteilt werden, ist haufig von Un-



Sinn und Zweck dieser Gesprache _

sicherheit und teilweise von Konfliktpotenzial gepragt - dies
noch starker dann, wenn die Beurteilung sich auch in finan-
ziellen Gesichtspunkten niederschlagt.

Dies steht einem offenen, vertrauensvollen Austausch Gber
die Entwicklung des Mitarbeiters und Uber die Verbesserung
der Zusammenarbeit oft im Weg. Daher trennen einige Fir-
men diese beiden Elemente. Dieses Verfahren ist aufwendi-
ger, kommt aber der Verbesserung der Zusammenarbeit und
der persénlichen Weiterentwicklung von Fuhrungskraft und
Mitarbeiter zugute - was letztendlich den Aufwand recht-
fertigt.

Sinn und Zweck dieser Gesprache

Damit Sie als Fuhrungskraft den grofstmaoglichen Nutzen aus
diesen Gesprachen ziehen, ist es zunachst notwendig, den gro-
Reren Zusammenhang zu betrachten.

Jedes Unternehmen ist seinen grundsatzlichen Unternehmens-
zielen verpflichtet. Erfolgreiche Fihrungskrafte verstehen es,
ihre Mitarbeiter fur diesen ibergeordneten unternehmerischen
Auftrag zu gewinnen und zugleich das Potenzial ihrer Mitarbei-
ter auszuschopfen.
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Strategie, Kompetenzen
Ziele und und
Bedarf personliche Ziele
des Unternehmens des Mitarbeiters

v v

v Ausrichten der Energie auf ein gemeinsames Ziel
v Ergebniskontrolle

¥~ Motivieren der Mitarbeiter

¥ Zusammenarbeit fordern

v Strategische Personalentwicklung

Ziele von Mitarbeiter- bzw. Zielvereinbarungsgesprachen

Wozu dient die Mitarbeiterbeurteilung?

Wenn Sie die Arbeitsleistung und Fahigkeiten Ihres Mitarbeiters
beurteilen und sich mit ihm darber im Gesprach austauschen,
konnen Sie

= die gegenseitigen Erwartungen abgleichen,

= ihm Feedback ber seine erbrachte Arbeitsleistung geben
und ihm damit

= eine qualifizierte Einschatzung seiner Kompetenzen und Po-
tenziale liefern sowie

= die Gehaltsentwicklung gezielt mit der Arbeitsleistung Ihres
Mitarbeiters verknipfen.



