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In eigener Sache

Vor genau 34 Jahren eroffnete die T&R AG Bern an
der Rawilstrasse in Lenk ihre erste Filiale im Berner
Oberland. In den darauf folgenden Jahren hat sich
das Betatigungsfeld dieser Niederlassung kontinuier-
lich erweitert, was im Jahr 1995 die Eréffnung einer
weiteren Filiale in Gstaad moglich machte. Im Jahr
1999 schliesslich wurden die beiden Niederlassungen
Lenk und Gstaad in der neu gegriindeten T&R Ober-
land AG verselbstandigt. In den 34 Jahren, in wel-
chen sich das Biiro Lenk an der Rawilstrasse befand,
hat der Personalbestand stetig zugenommen. Beim
bestehenden Raumangebot stiess man daher in den
letzten Jahren immer wieder an Grenzen und konnte
die Abldufe oftmals nicht mehr ganz optimal ge-
stalten. Dies hat Ende des vergangenen Jahres zum
Entscheid der Geschaftsleitung gefiihrt, eine Ver-
anderung des Standortes ins Auge zu fassen.
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Nach der intensiven Planungs-
und Umbauphase im Winter/
Frithjahr 2005 ist es nun so-
weit:

Am 26. Mai sind wir in unser
neues Biiro am Bahnhofplatz
in Lenk eingezogen. Seither
haben wir uns bereits gut ein-
gelebt und wissen die Vor-
ziige der neuen Raumlich-
keiten sehr zu schatzen. Die
offizielle Adresse lautet Guten-
brunnenstrasse 17b, doch kann
die Post weiterhin an das Post-
fach 343 gerichtet werden.

Wir freuen uns, Ihnen bei Ihrem nédchsten Besuch
in Lenk unsere Raumlichkeiten vorzustellen. Jeder-
mann /frau ist herzlich willkommen!

Unser Biiro in Gstaad im zentral gelegenen Ludihus
besteht selbstverstandlich unverdandert weiter. Die
Kunden aus dem Saanenland kénnen wir somit auch
in Zukunft direkt vor Ort betreuen.

Mit freundlichen Griissen

T&R Oberland AG
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Qualifikationsgesprache/
Mitarbeiterfuhrung im KMU

Die Fiihrung von Mitarbeitenden ist eine anspruchsvolle
Aufgabe. Gekonnte Fiihrung verspricht nicht nur Erfolg
fir den Betrieb, sie ist auch faszinierend fiir die Verant-
wortlichen.

Elemente erfolgreicher Personalfiihrung sind Wertschat-
zung, Unterstiitzung der Mitarbeitenden, das aufrichtige
Interesse an ihren Anliegen sowie die Erkenntnis, dass es
fiir die Fiihrung von Menschen keine allgemein giiltigen
Rezepte gibt. Man muss Eigenarten akzeptieren konnen
und nichts zu &ndern versuchen, das nicht zu andern ist.

Eines der wichtigsten Elemente erfolgreicher Personal-
filhrung ist die Kommunikation. Mittels Kommunikation
kann man sich in die Lage der Mitmenschen einfiihlen,
ihnen Verstandnis und Lob entgegenbringen wie auch
Negatives ansprechen. Die Mitarbeitenden wollen wissen
wo sie stehen und wie ihre Vorgesetzten iiber sie denken.

In diesem Artikel befassen wir uns mit dem Fiihren
von Qualifikationsgesprachen.

Qualifikationsgesprache sind in der modernen Personal-
fiihrung zu «Ritualen» geworden, die in bestimmten Zeit-
abstanden systematisch durchgefiihrt werden.

Sie dienen einerseits zur Erreichung der Ziele des Be-
triebes, anderseits auch der Pflege und Motivation der
Mitarbeitenden.

Jemandem die Ergebnisse der Qualifikation zu iibermit-
teln ist eine heikle Aufgabe. Der Qualifizierende muss
tiber Erfahrung und menschliche Reife verfiigen. Er sollte
souverdn, nicht liberheblich, jedoch bestimmt auftreten
und iiber ein gerechtes Urteilsvermdgen verfiigen.
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In der Beurteilung der Mitarbeitenden sollte auch deren
Entwicklungspotential beriicksichtigt und gefordert wer-
den. Ihre Kreativitdt ist zu wecken und Verantwortung
angemessen zu iibertragen.

Ein zusatzliches Ziel der Mitarbeiter-Qualifikation ist
die Schaffung eines verldsslichen und vertrauensvollen
Betriebsklimas. Das Betriebsklima qualifiziert den Fiih-
rungsstil.

Mitarbeitergesprache sind stets im Voraus zu verein-
baren. Auch die Mitarbeitenden sollten sich auf das Ge-
sprdch vorbereiten, indem sie sich in bezug auf ihre Star-
ken, Erfolge, Interessen und Ziele selbst beurteilen.

Immer mehr Unternehmen bekennen sich zum «Fiihren
mit Zielen» bzw. Management by Objectivs. Dabei werden
mit den Mitarbeitenden in Qualifikationsgesprachen
Ziele gemeinsam erarbeitet. Damit soll das Potential der
Mitarbeitenden optimal entwickelt und eingesetzt wer-
den. Mitarbeitende mit Zielvorgaben sind motivierter
und tragen wesentlich zum Erfolg des Unternehmens bei.

Die Basis fiir ein Zielvereinbarungsgesprach ist nun ge-
geben und ldsst sich inhaltlich wie folgt gliedern:

Riickblick

1. Beurteilung der Zielerreichung
2. Beurteilung der Leistung

3. Beurteilung des Verhaltens

4. Gegenseitige Stellungnahme

Ausblick
5. Ziel- und Forderungsvereinbarungen fiir die
Folgeperiode



1. Beurteilung der Zielerreichung

Hier geht es um den Soll-Ist-Vergleich, speziell um die
Frage: Wurden die zu Beginn der Periode vereinbarten
Ziele erreicht?

Die Leistungsbeurteilung erfolgt aufgaben- und zielori-
entiert. Betrachtet werden die wichtigsten Aufgaben und
Ziele der Vorperiode (Semester/Jahr) gemdss Zielverein-
barung. Die Griinde fiir Abweichungen werden dargelegt
und besprochen.

2. Beurteilung der Leistung

Bei der Leistungsbeurteilung geht es um die Frage: Wie
erbringt der Mitarbeitende seine Leistung? Dabei werden
die Fachkompetenz und die Arbeitsorganisation beur-
teilt. Bei Mitarbeitenden mit Fiihrungsverantwortung
wird zusadtzlich das Fiihrungsverhalten bewertet.

Beurteilungsmerkmale fiir die Fachkompetenz sind:

e | ernbereitschaft (Weiterbildung)

e Fihigkeit, das Wichtigste einer Lage oder Situation
zu erfassen

o Kreativitdt und Innovation

e Anwendung technischer Hilfsmittel

o Weitergabe von Wissen und Informationen an Kollegen

e Umsetzung neuer Methoden und Technologien

e Systematisches, analytisches und konzeptionelles
Denken

e Fahigkeit, Risiken richtig einzuschatzen und Probleme
zu erkennen

Beurteilungsmerkmale fiir die Arbeitsorganisation sind:

® |eistungsbereitschaft und Motivation

e Planung und Organisation der Arbeitsabldufe
(Zeitmanagement)

e Zielorientierung

e Rationeller Einsatz der Arbeitsmittel

e Einhaltung Qualitdtsstandards

o Belastbarkeit und Ausdauer

e Zuverldssigkeit und Genauigkeit

Beurteilungsmerkmale fiir das Fiihrungsverhalten sind:
e Unternehmerisches Denken und Handeln

e Entscheidungsverhalten

e Zielsetzung und Durchsetzung der Ziele

e Vorbildfunktion

e Unterstiitzung der Mitarbeitenden

¢ Feedback an die Mitarbeitenden

e Mitarbeitendenforderung und Coaching
o F3higkeit, Arbeit zu delegieren

3. Beurteilung des Verhaltens

Es geht um die Frage: Wie verhdilt sich der Mitarbeitende
bei der Erbringung seiner Leistungen?

Beurteilungsmerkmale fiir das Verhalten des Mitarbeiten-
den sind:

Teamfdhigkeit, Teamverhalten, Kollegialitat

e Kommunikations- und Konsensfahigkeit

o Flexibilitat und Anpassungsfahigkeit

e Einfiilhlungsvermdgen und Toleranz

e Bereitschaft, konstruktive Kritik zu akzeptieren
e Auftreten, personlicher Eindruck

e \ertrauenswiirdigkeit, Diskretion

e Bereitschaft zu Veranderungen

Um die Zielerreichung zu bewerten, ist ein Beurteilungs-
massstab unerldsslich. Dieser soll moglichst einfach und
verstandlich sein, zum Beispiel:

1 = klar tiber den Anforderungen

2 = entspricht den Anforderungen

3 = entspricht knapp den Anforderungen

4 = klar unter den Anforderungen

Zur Auswertung der Qualifikationsergebnisse ist es sinn-
voll, ein Standardformular mit Spalten fiir jedes Be-
wertungsmerkmal zu verwenden. Zudem sollte geniigend
Platz fiir personliche Bemerkungen vorhanden sein.

4. Gegenseitige Stellungnahme

Mit der Stellungnahme soll den Mitarbeitenden und
den Vorgesetzten die Mdglichkeit gegeben werden, sich
gegenseitig iiber folgende Fragen zu dussern:

e Was schatze ich?

® Was stort mich?

e Was wiinsche ich?

¢ Wie finde ich den bisherigen Gesprachsablauf?

Nehmen Sie als Vorgesetzter die Gelegenheit wahr, vom

Mitarbeitenden ein Feedback zum eigenen Verhalten
einzuholen. Ein Versuch lohnt sich!
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Aus Griinden der Qualitdtssicherung ist bei Qualifika-
tionsgesprachen auch zu iberpriifen, ob die Stellenbe-
schreibung (Funktionenbeschreibung, Pflichtenheft usw.)
noch aktuell ist oder angepasst werden muss.

5. Ziel- und Forderungsvereinbarung
fiir die Folgeperiode

Fiir viele Betriebe ist es sicher niitzlich den Puls der
Mitarbeitenden systematisch zu fiihlen. Darin liegt ein
enormer Ansporn fiir Motivation und Kreativitat zur Ziel-
erreichung.

Wer hat die Befugnis zur Zielvereinbarung
und Qualifikation?

Hier werden mit dem Mitarbeitenden gemeinsam die
Ziele fiir das kommende Jahr sowie die erforderlichen
Massnahmen dafiir festgelegt. Ziele sollen messbar, her-
ausfordernd und erreichbar sein.

Beispiel: Die Stellenbeschreibung sieht vor, dass sich der
Mitarbeitende an der Akquisition beteiligt. Bis heute
blieb diese Aufgabe unerfiillt. Es wird daher vereinbart,
dass er im kommenden Jahr zwei bis drei Auftrdge im
Umfang von je 10°000 Franken Jahresumsatz akquirieren
muss. Die Massnahmen werden gemeinsam besprochen
(z.B. lber mogliche Zusatzauftrdge bei bestehenden
Kunden, iiber die Teilnahme an Veranstaltungen).

Bei Zielvereinbarungsgesprachen sollen auch die Weiter-
bildung des Mitarbeitenden sowie mittel- und langer-
fristige berufliche Ziele, Wiinsche und Potentiale ange-
sprochen werden.

Die vereinbarten Ziele werden schriftlich festgehalten
und gegenseitig unterzeichnet und ausgehdndigt. Sie die-
nen als Grundlage fiir das ndchste Qualifikationsgesprach.

Sinn und Bediirfnis eines Zielvorgabe- und Qualifikati-
onsverfahrens nach vorliegendem Muster hdngen von der
Art und der Grosse des Betriebes ab. Ein Kleinstbetrieb
kann auf eine solch formelle Art verzichten, denn durch
die direkte Kommunikation ist der Zweck auf sympathi-
sche Weise bereits erreicht. Wie fiihlt sich ein Mitarbei-
tender, wenn der Vorgesetzte ihn fragt: Was meinst du,
wie [6sen wir dieses Problem? Oder: Das hast du super
gemacht. Selbst Tadel ist nicht tabu.
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Die Hierarchie ist einfach und bekannt. Wichtig ist je-
doch, dass der direkte Vorgesetzte den Mitarbeitenden
qualifiziert und mit ihm das Beurteilungsgesprach fiihrt.
Im Einzelfall kann der {ibergeordnete Vorgesetzte bei-
gezogen werden.

Vor allen Dingen muss man bei dieser Aufgabe wissen:

Man hat es mit Menschen zu tun, dem wertvollsten
Kapital des Betriebes.

|Hilfsmittel

Standardvorlagen kdnnen die Durchfiihrung und Doku-
mentation von Qualifikationsgesprachen stark vereinfa-
chen.

Es kdnnen dabei Mustervorlagen verwendet werden, die
individuell auf Ihren Betrieb angepasst werden. Fiir Aus-
kiinfte stehen wir Ihnen gerne zur Verfiigung.

Literaturhinweis:

Anselm Griin «Menschen fiihren - Leben wecken»
Vier Tiirme Verlag, ISBN 3-87868-132-1

Jiirg Meier «Erfolgreiche Fiihrungsgesprache»

GABAL Verlag GmbH, Offenbach, ISBN 3-89749-464-7



