Führen mit Zielen
Fragen und Antworten    
Wie coache ich meine Mitarbeiter bei der Zielerreichung am besten?

Vor allen Dingen für Mitarbeiter, die noch nicht an Ihre ‚Führung’ durch Ziele gewohnt sind, ist ein ‚Coaching’, also die fachliche, organisatorische und persönliche Unterstützung des Mitarbeiters bei der Zielerreichung, dringend erforderlich.

Dabei ist die richtige ‚Dosierung’ des Coachings immer von mehreren Faktoren abhängig: 

· der Persönlichkeit des Mitarbeiters: Braucht er viel oder wenig Hilfe? Will er überhaupt Unterstützung durch seinen Vorgesetzten?

· der Erfahrung des Mitarbeiters mit ähnlichen Problemstellungen: Hat er sich mit der Thematik schon vorher beschäftigt oder ist sie ganz neu für ihn?  

· der Wichtigkeit und Dringlichkeit des Ziels bzw. der damit in Verbindung stehenden Teilziele: Ist das Ziel für die Abteilung/die Gruppe von besonderer Bedeutung oder nicht? 

· dem eigenen Interesse am Mitarbeiter: Möchte ich den Mitarbeiter fördern, weil er sich in anderen Fragen sehr engagiert gezeigt hat? Oder möchte ich ihn ganz bewusst alleine arbeiten lassen, um heraus zu finden, wie er sich ohne weitere Hilfe anstellt?

· dem Zeitbudget, das Sie und Ihr Mitarbeiter für ein Coaching aufbringen können/wollen: Habe ich in absehbarer kaum Zeit, ein Mindestmaß an ‚Review’-Terminen bzw. Check-ups mit meinen Mitarbeitern durch zu führen? Oder nehme ich mir bewusst viel Zeit, weil mir das Thema wichtig und die Person besonders unterstützungswürdig erscheinen?

Angenommen, die Beantwortung dieser Fragen würde für ein umfangreicheres Coaching sprechen, dann sind folgende Unterstützungsmaßnahmen denkbar:

Schon im Jährlichen Mitarbeitergespräch selbst sollte eine möglichst differenzierte Klärung jedes Zieles, eventueller Teilziele, der erforderlichen Ressourcen, möglicher Schwierigkeiten etc. erfolgen! 

Im Formblatt sollte nicht nur das ‚nackte’ Ziel eingetragen werden, sondern auch die überprüfbaren Zielindikatoren und vereinbarten Zwischentermine zum Check-up des Zielerreichungsgrades

Informell und in den Check-up-Terminen sollte der Mitarbeiter in regelmäßigen Abständen zum Stand seiner Aktivitäten befragt werden – bei Bedarf: konkrete Unterstützung 

Bei sich verändernden Rahmenbedingungen sind Ziele anzupassen oder Ressourcen zu verstärken
(weitere Hinweise in den Antworten zu den Fragen: Wie können wir die Zielerreichung besser monitoren? und ‚Kann ich im Laufe des Jahres Ziele revidieren?’) 


Wie bewerte ich nicht erreichte Ziele?

Ihre Bewertung sollte von folgenden Kriterien abhängig sein:

1. Was waren die Ursachen für das Nicht-Erreichen? Lagen Sie in Widrigkeiten, die der Mitarbeiter nicht zu verantworten hatte oder lagen Sie eher in seinem Verhalten, das nicht zielstrebig genug war?

2. Wie hat sich der Mitarbeiter mit der Zielerreichung auseinandergesetzt: Hat er das Thema immer wieder ‚bei Seite’ geschoben und Sie nicht über das absehbare Scheitern informiert? Oder wurden Sie rechtzeitig über das drohende Scheitern der Bemühungen des Mitarbeiters informiert?

3. Wie intensiv haben Sie den MA bei der Zielverfolgung unterstützt? Wenn Sie selbst (wie eine Reihe von Seminarteilnehmern) eingestehen müssen, dass Sie zu wenige Unterstützung geleistet haben, muss Ihre Einschätzung eher zu einem kritischen Urteil tendieren, als wenn Sie Unterstützung angeboten haben (in Form von Nachfragen, Check-Ups, konkreten Hilfsangeboten – vgl. Coaching des Mitarbeiters)

4. Wie wichtig war das Ziel für die Abteilung und wie intensiv haben Sie diese Wichtigkeit dem Mitarbeiter ‚rübergebracht’?

Denken Sie bitte bei allen Überlegungen daran, dass das Jährliche Mitarbeitergespräch, genauer das eigenständige Verfolgen von Zielen durch Ihren Mitarbeiter erstmalig stattfinden – diese Überlegung sollte die Schärfe Ihrer Kritik und damit auch Ihrer Einschätzung etwas ‚abmildern’!

Führen mit Zielen
Fragen und Antworten    
Wie sollte eine Beurteilung bei breiter Streuung der Leistungen erfolgen? (teils wurden die Ziele übertroffen, teils nicht erfüllt)

Zunächst einmal ist es wichtig, dass Sie jedes einzelne Ziel gesondert betrachten. Nach einer Einschätzung der Zielerreichung (sowie derjenigen Faktoren, die eine Zielerreichung erschwert bzw. sogar verhindert haben) durch Ihren Mitarbeiter, sollten Sie Ihre Einschätzung mitteilen und versuchen, eine gemeinsame Einschätzung zu formulieren. Diese sollte dann unter das jeweilige Ziel eingetragen werden.

Aus dieser Einschätzung ergibt sich dann die Beurteilung jedes einzelnen Zieles.

Nachdem Sie dieses Verfahren für alle vereinbaren Ziele abgeschlossen haben, sollten Sie abschließend eine zusammenfassende Beurteilung abgeben. 

Um diese Gesamteinschätzung zu erhalten, sollten Sie sich zunächst die Gewichtung der einzelnen Ziele (nach Wichtigkeit und Dringlichkeit) vor Augen führen: Waren Ihre vereinbarten Ziele alle gleich wichtig und hat es bei allen Schritten zur Zielerreichung in etwa die gleichen Schwierigkeiten gegeben, dann sollte Ihre Gesamteinschätzung den Mittelwert aus jeder einzelnen Zielerreichung wiedergeben. Sollten Sie eines oder zwei der Ziele als besonders wichtig bzw. als wichtigen im Vergleich zu den anderen Zielen einschätzen, dann sollten sie die Einzeleinschätzung für dieses Ziel/diese Ziele bei der Ermittlung des Gesamtergebnisses doppelt berücksichtigen.

Wenn sich – was häufig der Fall ist -  bei diesem ‚mathematischen’ Vorgehen nicht auf den Punkt genau ein Wert ergeben, können Sie sich überlegen, ob Sie mit Ihrer Einschätzung nach oben oder nach unten gehen wollen: je nach der Bedeutung, der Sie einzelnen Zielen zumessen.

Wessen Aufgabe ist es, die Zwischentermine/Check-ups anzumahnen und die bis dahin erlangte Zielerreichung zu kontrollieren?

Selbstverständlich ist dies die vorrangige Aufgabe Ihres Mitarbeiters, dies zu tun. Allerdings müssen die meisten Mitarbeiter – so eine Erfahrung aus anderen Firmen – erst noch lernen, dass sie selbst für diese Aufgabe zuständig sind. Deshalb gilt diese Aussage nur mit einigen Einschränkungen:

Im ersten Jahr nach dem Jährlichen Mitarbeitergespräch können Sie noch nicht davon ausgehen, dass Ihr Mitarbeiter Zwischentermine bzw. Check-up-Termine schon so effektiv nutzt, wie es erforderlich ist. Es ist also Ihre Führungsaufgabe, den Umgang damit ‚vorzuleben’, d. h. im ersten Jahr selbst darauf zu drängen, dass es regelmäßige Gespräche gibt, z. B. ein kurzes Treffen alle 6 Wochen, an dem nur über die Ziele und ihre Erreichung gesprochen wird.

Spätestens 2 Jahre nach Einführung des Jährlichen Mitarbeitergesprächs geht die Verantwortung zur Durchführung von Zwischenterminen auf Ihren Mitarbeiter über.
Kann ich im Laufe des Jahres Ziele revidieren? Kann ein Ziel verändert werden?

Selbstverständlich! Ziele müssen sogar revidiert werden, wenn …

… wesentliche Voraussetzungen für die Zielerreichung nicht mehr gegeben sind/sich verändern

… erkennbar wird, dass ein Ziel zu hoch oder zu niedrig angesetzt war

… deutlich wird, dass ein Ziel auch durch den Einsatz weiterer Ressourcen etc. nicht mehr erreicht 
     werden kann, es aber im Unternehmensinteresse ist, dass dieses Ziel weiterhin verfolgt wird


In diesen und ähnlichen Situationen sollten Sie sich mit Ihrem Mitarbeiter zusammensetzen und mit ihm gemeinsam eine neue Vereinbarung treffen bzw. eine neue Zielvorgabe festlegen. 

Lässt sich das ‚zu große’ Ziel in mehrere Teilziele untergliedern, von denen einige noch in diesem Jahr, andere erst im nächsten oder von jemand anderem bearbeitet werden?

Müssen für die Zielerreichung weitere Ressourcen (manpower, Zeit, Geld) eingeplant werden?

Muss das Ziel eventuell völlig neu überdacht werden, so dass es entweder zu einer Umgestaltung des Ziels oder sogar zu einem Verzicht auf die anspruchsvolle Zielsetzung 
kommt?

Eine Zielrevision ohne Einverständnis des Mitarbeiters ist nicht möglich. Sollte es dabei Schwierigkeiten geben, ist es ratsam, den Vorgesetzten einzuschalten und das Gespräch zu dritt führen!
Führen mit Zielen
Fragen und Antworten    
Wie können wir die Zielerreichung besser monitoren?


Auf der Skala von ‚sanfter’ Nachfrage bis zur ‚strenger’ Projektkontrolle bieten sich folgende erprobte Verfahren an:

(    die Kombination von eigener ‚Beobachtung’ der Zielfortschritte in Verbindung mit dem ‚informellen’ Gespräch zum Stand der Zielerreichung

· Vereinbarung expliziter, individueller Zielerreichungsgespräche z. B. im sechswöchigen im Turnus 

· monatliche Besprechung der generellen Teamziele im Rahmen eines Meetings

· Zusendung einer monatlichen Auswertung der Team- oder individuellen Ergebnisse, die dann gemeinsam im Meeting besprochen werden

· regelmäßiger, individueller Status-quo-Report zur Zielerreichung aller Mitarbeiter, z. B. in einem kurzen Blitzlicht zu Beginn eines Meetings

· Aufforderung an die Mitarbeiter, z. B. per E-Mail, kurz den Status quo ihrer individuellen Zielerreichung zu berichten

· Durchführung eines Zielerreichungs-Workshops, z. B. zur Mitte des Jahres, bei dem alle Mitarbeiter den Stand ihrer Ziele darlegen und sie gemeinsam im Team Lösungen und Wege erarbeiten, um gefährdete Ziele zu retten

· Definition von Zwischenterminen zu einzelnen Zielen, direkt bei der Setzung oder Vereinbarung der Ziele

· Im Rahmen eines “normalen” regelmäßigen Mitarbeitergespräches kann nach vorheriger Ankündigung eine kurze Besprechung der aktuellen Zielerreichung des Mitarbeiters erfolgen

· regelmäßiger öffentlicher Aushang der Zielerreichung im Team (z. B. von Quantitätszielen oder Qualitätskennziffern in Kurven, Balken- oder Kreisdiagrammen)


Allerdings benötigen die Mitarbeiter, die diese Visualisierung erstellen sollen, dazu Hilfestellungen

(     um z. B. ganz einfache Methoden der Visualisierung einzuführen (z. B. Strichlisten etc.) oder 

(     durch eine Fachabteilung (Qualitätsmanagement, Betriebswirtschaft), die die Datenaufbereitung sowie ihre einfache graphische Darstellung turnusgemäß übernehmen (vgl. die Visualisierungen zu den Kennzahlen) oder

· durch den Vorgesetzten, der zusammen mit dem Mitarbeiter Art und Umfang der Visualisierung festlegt sowie bei der Gestaltung und ‚Pflege’ der visuellen Übersicht hilft!
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