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Vorwort
Immer mehr Unternehmen führen strukturierte regelmäßige
Gespräche ein: Zielvereinbarungsgespräche, Mitarbeiterge-
spräche oder Jahresgespräche. Es gehört zu Ihren Aufgaben als
Führungskraft, diese Gespräche mit Ihren Mitarbeitern durch-
zuführen.

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

Dieser TaschenGuide liefert Ihnen eine Grundlage für die Durch-
führung der Gespräche. Sie erfahren, welche Bestandteile ein
Jahres- bzw. Zielvereinbarungsgespräch hat. Checklisten und
Schritt-für-Schritt-Anleitungen helfen Ihnen, sich auf die Ge-
spräche vorzubereiten. Grundlagen der Gesprächsführung und
Kommunikation geben Ihnen Hilfestellung bei der Durchfüh-
rung. Zudem haben wir Tipps für einige schwierige Situationen
unter »Was tun, wenn …« zusammengestellt.

Wir wünschen Ihnen viel Erfolg bei Ihren zukünftigen Jahres-
bzw. Zielvereinbarungsgesprächen!

Hailka Proske und Eva Reiff
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Wozu Sie Jahresgespräche
führen und Ziele
vereinbaren

Jahres- und Zielvereinbarungsgespräche sind für
Sie als Vorgesetzten ein wichtiges Führungs-
instrument und geben Ihren Mitarbeitern wert-
volle Orientierung.

In diesem Kapitel lesen Sie,

� welche Inhalte das Jahresgespräch und die
Zielvereinbarung haben,

� welchen Nutzen die Gespräche für Sie und
Ihre Mitarbeitern haben und

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

Mit dem Jahresgespräch und der Zielvereinbarung stehen Ih-
nen zwei sehr wirkungsvolle Instrumente zur Verfügung, um
Ihre Mitarbeiter zu führen und zu motivieren und Ihre Abtei-
lung bzw. Ihr Unternehmen weiter voranzubringen. Das Jah-
resgespräch und die Zielvereinbarung werfen – im Gegensatz
zu tagesaktuellen Gesprächen – einen grundsätzlichen Blick
auf die Leistungen und Aufgaben des Mitarbeiters sowie auf
die Zusammenarbeit zwischen Mitarbeiter und Führungskraft.
Gut geführt, unterstützen die Gespräche die Entwicklung der
Mitarbeiter und Führungskräfte gleichermaßen und steuern das
Arbeitsverhalten des Mitarbeiters.

Bestandteile eines Jahresgesprächs

In einem Jahresgespräch finden sich folgende Inhalte:

Die Zielvereinbarung

� Zielerreichung überprüfen
Im Rückblick wird überprüft, inwieweit der Mitarbeiter die Ziele des
vergangenen Jahres erreicht hat und welche Gründe für ein eventuel-
les Nicht-Erreichen der Ziele vorliegen.

� Ziele vereinbaren
Im nächsten Schritt formulieren Führungskraft und Mitarbeiter dann
die Ziele des Mitarbeiters für das kommende Jahr.
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Die Mitarbeiterbeurteilung

� Allgemeine Leistungsbeurteilung
In diesem Gesprächsabschnitt werden die Arbeitsleistungen und das
Arbeitsverhalten des Mitarbeiters allgemein beurteilt.

� Feedback zu Stärken und Entwicklungspotenzialen
Der Mitarbeiter erhält klare Aussagen über seine Stärken und Schwä-
chen und erarbeitet gemeinsam mit dem Vorgesetzten Verbesse-
rungsmöglichkeiten.

Entwicklungsbedarf und Potenzial des Mitarbeiters

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

Zusammenarbeit zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiter

� In diesem Teil steht der Austausch über die Zusammenarbeit im
Vordergrund und wie diese in der Zukunft weiter verbessert werden
kann.

In der Realität gibt es viele Varianten

Wenn wir hier von Jahresgesprächen und Zielvereinbarungen
reden, ist es keineswegs für alle eindeutig, worum es geht. Z.B.
werden in vielen Unternehmen die Begriffe Jahresgespräch und
Mitarbeitergespräch gleichgesetzt. Wir gehen im Folgenden
von der oben beschriebenen Variante des Jahresgesprächs aus.
Einen genauen Ablauf dieses umfassenden Jahresgesprächs mit
ausführlicher Erläuterung der einzelnen Schritte finden Sie im
Kapitel »So führen Sie ein Jahresgespräch durch«.
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Weitere Varianten sind:

� Zielvereinbarung ohne Jahresgespräch
In etlichen Unternehmen ist es üblich, das Zielvereinbarungs-
gespräch ohne Jahresgespräch zu führen. Es stellt dann einen
Ausschnitt des Jahresgesprächs dar und umfasst den Rück-
blick auf die Ziele des vergangenen Jahres mit der Prüfung
der Zielerreichung sowie die Erarbeitung der neuen Ziele fürs
kommende Jahr. Auch hier wird der Mitarbeiter beurteilt, aber
gezielt in Bezug auf die Erreichung (bzw. Nicht-Erreichung)
der vorher vereinbarten Ziele.

� Jahresgespräch ohne Zielvereinbarungen
Natürlich gibt es auch Unternehmen, die nicht mit Zielver-
einbarungen arbeiten und deshalb die Jahresgespräche ohne
Zielvereinbarungen führen.

� Zwei Termine für zwei Gespräche
Ebenso gibt es Unternehmen, die die verschiedenen Elemen-
te eines Jahresgesprächs trennen. Dafür gibt es gute Gründe:
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-
knüpft ist, sehen häufiger eine Trennung dieser gehaltsrele-
vanten Gesprächsinhalte (Zielvereinbarung und Beurteilung)
von den reinen Entwicklungs- und Fördergesprächen vor.
Die Atmosphäre in Gesprächen, in denen Mitarbeiter in ir-
gendeiner Art und Weise beurteilt werden, ist häufig von Un-
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sicherheit und teilweise von Konfliktpotenzial geprägt – dies
noch stärker dann, wenn die Beurteilung sich auch in finan-
ziellen Gesichtspunkten niederschlägt.
Dies steht einem offenen, vertrauensvollen Austausch über
die Entwicklung des Mitarbeiters und über 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 persönlichen Weiterentwicklung von Führungskraft und
Mitarbeiter zugute – was letztendlich den Aufwand recht-
fertigt.

Sinn und Zweck dieser Gespräche

Damit Sie als Führungskraft den größtmöglichen Nutzen aus
diesen Gesprächen ziehen, ist es zunächst notwendig, den grö-
ßeren Zusammenhang zu betrachten.

Jedes Unternehmen ist seinen grundsätzlichen Unternehmens-
zielen verpflichtet. Erfolgreiche Führungskräfte verstehen es,
ihre Mitarbeiter für diesen übergeordneten unternehmerischen
Auftrag zu gewinnen und zugleich das Potenzial ihrer Mitarbei-
ter auszuschöpfen.



10 Wozu Sie Jahresgespräche führen und Ziele vereinbaren

Kompetenzen
und

persönliche Ziele
des Mitarbeiters

Ausrichten der Energie auf ein gemeinsames Ziel
Ergebniskontrolle
Motivieren der Mitarbeiter
Zusammenarbeit fördern
Strategische Personalentwicklung

Strategie,
Ziele und
Bedarf

des Unternehmens

Ziele von Mitarbeiter- bzw. Zielvereinbarungsgesprächen

Wozu dient die Mitarbeiterbeurteilung?

Wenn Sie die Arbeitsleistung und Fähigkeiten Ihres Mitarbeiters
beurteilen und sich mit ihm darüber im Gespräch austauschen,
können Sie

� die gegenseitigen Erwartungen abgleichen,

� ihm Feedback über seine erbrachte Arbeitsleistung geben
und ihm damit

� eine qualifizierte Einschätzung seiner Kompetenzen und Po-
tenziale liefern sowie

� die Gehaltsentwicklung gezielt mit der Arbeitsleistung Ihres
Mitarbeiters verknüpfen.


