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Kiare Ziele fur
Mitarheiter

Wer Ziele fur seine Mitarbeiter entwickelt, entlastet sich als Vorgesetzter und

schafft motivierende Freirdume. Wie Sie Mitarbeiterziele mit wenig

Zeitaufwand vereinbaren, erlautert Managementberater Gunther Wolf.

>> Fihrungskrifte in Lebensmittel-
handel und -produktion haben es
nicht leicht. Aggressives Verhalten
der Wettbewerber, steigende Kun-
denanforderungen, hoher
druck, wachsende Anspriiche der
Mitarbeiter: Dies alles bleibt nicht
ohne Auswirkungen auf die Fih-
rung und auf die Erwartungen, die

Preis-

von allen Seiten heute an Chefs ge-
stellt werden. Aber sie kénnen es
sich leicht machen: Klare Ziele fir
Mitarbeiter entlasten Fihrungskraf-
te insbesondere von Aufgaben und
Problemen, die in die Arbeitsberei-
che ihrer Mitarbeiter fallen. Wenn
diese sowohl ihre eigenen Arbeits-
ziele kennen als auch die Ziele des
Betriebs, konnen sie viele Probleme
eigenstandig l6sen.

Lassen sie als Vorgesetzter entspre-
chende Handlungsspielrdume, ent-
wickeln Mitarbeiter selbst geeignete
MaRnahmen zur Realisierung dieser
Ziele und setzen diese dann auch be-
sonders engagiert um. Doch wie for-
muliere ich Ziele fir Mitarbeiter?
Wie messe ich am Ende die Zielerrei-
chung? Wie gebe ich wertschitzend
Feedback? Wie spreche ich Leis-
tungsdefizite und Verbesserungs-
potenziale des Mitarbeiters an, ohne
zu demotivieren?

DAS MITARBEITERZIEL
Ein Ziel hat drei unverzichtbare
zentral wie

Bausteine. Ebenso

grundlegend ist die Zielrichtung:
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Welche Ergebnisse stehen im Fokus?
Was soll verbessert werden? Aus die-
ser Zielrichtung wird die Messgrole
abgeleitet. Sie gibt an, wie die ange-
strebte Verdnderung gemessen und
welche MaReinheit verwendet wird.
Der dritte Baustein ist die Zielhdhe:
Wie hoch soll die Verbesserung aus-
fallen? Falls Sie hier eine Prozent-
angabe titigen oder mit relativen
Zielhohen arbeiten, miissen Sie den
dazugehorigen Bezugswert nennen.
In der Abbildung finden Sie Beispie-
le, wie Sie alle Bausteine in einen
einzigen Satz fassen.

DIE MASSNAHMEN

Eine Zielvereinbarung ist erst dann
fir Sie hilfreich und far IThren Mit-
arbeiter motivierend, wenn sie ne-
ben dem Ziel auch noch die denk-
baren Wege dorthin umfasst. Der
Mitarbeiter hat ein berechtigtes In-
teresse daran, die MaBnahmen, die er
ergreifen will, mit Thnen abzustim-
men. Dann weill er auch, dass Sie
diese gutheiflen. Sie wiederum wis-
sen, was der Mitarbeiter plant und
wann Sie mit Zwischen- und End-
ergebnissen rechnen kénnen.

ZIELE BEIBEHALTEN

Wenn die Zielvereinbarung motivie-
rend wirken soll, darf kein Ziel spa-
ter verdndert werden. Manche Fiih-
rungskriafte korrigieren beispiels-
weise die Zielhéhen unterjihrig so-
lange nach unten, bis am Ende alle

Mitarbeiter ihr Ziel erreicht haben.
Dann kann man sich die Zielverein-
barung auch sparen. Sofern Sie das
Geschiftsjahr zu Beginn nicht voll-
standig uberblicken kénnen, formu-
lieren Sie Quartals- oder Monatszie-
le. Malknahmen missen, anders als
Ziele, an kiinftig auftretenden Ereig-
nissen angepasst werden koénnen
und flexibel bleiben. Doch um sie ab-
zustimmen, miissen sie konkret ge-
plant werden:

® Wer macht wann oder bis wann
was genau und mit welchem Ergeb-
nis?

Solche Formulierungen werden als
Konkrete Aktions-Pline bezeichnet,
kurz KAP. Einem Ziel sind zumeist
mehrere KAP zugeordnet. Ein Ziel
ist dann erreichbar, wenn die Ergeb-
nis-Summe aller Mafnahmen genau
der Zielhohe des Ziels entspricht.
Ublicherweise werden die Unter-
nehmensziele Ebene fiir Ebene kas-
kadiert und dabei funktionsorien-
tiert aufgeteilt. Ihr direkter Vor-
gesetzter wird mit Thnen Ziele ver-
einbart haben, die in Thren Verant-
wortungsbereich fallen. Die Ent-
scheidung, an welchen Mitarbeiter
Sie welches Ziel delegieren, ist der
erste Schritt im Zielvereinbarungs-
Ablauf.

PRAXIS-TIPP:

Erwigen Sie, Ziele selbst zu realisie-
ren? Das sollten Sie nur bei denjeni-
gen Zielen tun, die entsprechende
Prioritat und AuBenwirkung besit-
zen. Alle anderen Ziele geben Sie an
Thre Mitarbeiter ab, um beide Hande
fir die wesentlichen Ziele frei zu ha-
ben. Anschliefend treten Sie mit den
jeweils zu erreichenden Zielen an Ih-
re Mitarbeiter heran. Sobald diese
ausreichend viele und gute KAP ent-
wickelt haben, fihren Sie das Ziel-
vereinbarungsgespriach durch. Hier
machen Sie zusammen mit dem Mit-
arbeiter ,Négel mit Képfchen®. Hal-
ten Sie fest,

® welche Ziele der Mitarbeiter errei-
chen soll,

® welche KAP der Mitarbeiter um-
zusetzen hat,



Zielelemente

Drei unverzichtbare Bausteine

Zielvereinbarung

Solide und sicher auf zwei Saulen gebaut

Zielrichtung Produktivitit ~ Abschriften
steigern reduzieren
Messgrofe ,Steigerung der  ,Reduzierung der
Produktivitdtin = Abschriften im
der Késeher- Bereich Obst & z
stellung ... Cemiise ... I
E
Zielhohe ..um5 ... auf das Durch- L
Prozent ... schnittsniveau...
Bezugswert ... gegeniber ... aller Markte der
dem vorherigen = Gruppe.”
Geschaftsjahr.”
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® welche KAP er in die Hinterhand
nimmt, falls die anderen KAP nicht
so greifen oder falls sich die Rah-
menbedingungen dndern und

® welche Mafnahmen fir die per-
sonliche Entwicklung des Mitarbei-
ters Sie zusagen.

Halten Sie Termine fir die Kontrolle
der Zwischen- und Endergebnisse
fest. Verdeutlichen Sie zum Ab-
schluss des Gesprachs, dass die Ver-

Zeit fur Zielver-
einbarung
Zielvereinbarung
ist wie das Schar-
fen eines Werk-
zeuges: Eine aus
Criinden der
kurzfristigen
Zeitersparnis
unterlassene

Konkretisierung
kostet spater das
30-fache der Zeit.

Empfehlenswert:
JZielverein-

barung”: kurze,
praxisbewihrte Realistische
Ratgeber zu ver-  Ziele formulie-
schiedenen Ziel-  ren
vereinbarungs- Nur Ziele, die im

aspekten. vorgegebenen

ZIEL-
RICHTUNG PERSON
BEZUGS-
WERT ZE

K

A
MESS- INHALT P
GRORE

ERGEBNIS-

ZIELHOHE <=3 QAL ITAT

Quelle Gunther Wolf

LOB IM-
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ALLEN,
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NUR UN-
TER VIER
AUGEN.

zeitlichen Rah-
men erreichbar
sind, schaffen
Motivation.

Falls dieser nicht
ausreicht,

sind Ziele in Zwi-
schenziele

zu unterteilen.

Positive Ziele
formulieren
Beschreiben, was
erfolgen soll -
und nicht das,
was nicht oder
nicht mehr
geschehen soll.

antwortung fir die Zielerreichung
jetzt beim Mitarbeiter liegt.

Ein Zielvereinbarungsgesprach, das
solide und sauber vorbereitet wurde,
dauert selten mehr als eine Viertel-
stunde.

Im Verlauf der Zielperiode mussen
Sie nur noch zu den vereinbarten
Terminen priifen, ob der Mitarbeiter
auf einem guten Weg ist und seine
Ziele erreichen wird. Falls ja, wird

Thnen das sicher ein konkretes Lob
wert sein. Droht der Mitarbeiter je-
doch seine Ziele zu verfehlen, geben
Sie ihm Hilfe zur Selbsthilfe. Leiten
Sie ihn an, die Schwierigkeiten zu
analysieren, auf die er gestofen ist
und kreativ Loésungen zu ent-
wickeln, wie er seine Ziele noch er-
reichen kann.

Das Zielerreichungsgesprach kréont
die Zielperiode. Werfen Sie mit den
Mitarbeitern zusammen einen
Blick zuriick. Welche KAP liefen
wie geschmiert? Welche hatten den
erwarteten Erfolg? Welche Ziele
wurden erreicht oder sogar tber-
troffen? Feiern Sie die erreichten
Erfolge und wiirdigen Sie die er-
brachten Leistungen. Das motiviert
und verleiht Kraft fur die nachste
Zielperiode.

Mit diesen vier Schritten erzielen
Sie mit geringem Aufwand maxima-
len Nutzen aus der Zielverein-
barung. Wenn alle Thre Mitarbeiter
ihre Ziele erreichen, dann ist das
auch Thr Verdienst.

Denn der Erfolg eines Chefs ist
nicht das, was er selbst operativ tut
- sondern die Performance seiner
Mitarbeiter.

Herausfordernde
Ziele
Anspruchsvolle
Ziele, die nur mit
Anstrengungen
und einer Prise
Einfallsreichtum
und Geschick zu
erreichen sind,
motivieren
besonders stark.

Zwischenziele
formulieren

Das Festlegen
von Zwischenzie-
len erleichtert die
Kontrolle durch
die Fihrungs-

kraft, sorgt fur
Erfolgserlebnisse
des Mitarbeiters
und verschafft
beiden Seiten die
Sicherheit, dass
die Ziele erreicht
werden.

Ziele mit Priori-
taten versehen
Das Null-Fehler-
Ziel und das Ziel,
ein Hochstmal
an Output zu lie-
fern, schlieRen
sich schon auf
den ersten Blick
aus. Es muss klar

sein, ob die Sorg-
falt zuoberst

steht und in die-
sem Rahmen die
Ceschwindigkeit
Zu optimieren ist
oder umgekehrt.

Ziele und MaB-
nahmen

Solide Zielverein-
barung steht auf
zwei Saulen: den
Zielen und den
MaRnahmen zur
Zielerreichung.
So kann die Fih-
rungskraft die
Zielerreichung

Uberwachen und
der Mitarbeiter
erlangt der Ver-
haltenssicherheit.

Konkrete MaR-
nahmenpline
Es muss in allen
Dimensionen
Klarheit herr-
schen: zeitlich,
personlich, inhalt-
lich, ergebnis-
bezogen. Die
Kernfrage lautet:
Wer macht was
(bis) wann mit
welchen Ergeb-
nis?
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