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Alle Jahre wieder

Mitarbeitergesprache und Zielvereinbarungen

Text: Ruth Ney
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Der Fiithrungskreislauf
Um das Team einer Apotheke

erfolgreich zu managen, helfen klare

Ziele setzen

Strukturen und Mitarbeitergespréche. planen
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Beurteilungs- und T < Aufgaben stellen
Fordergesprache organisieren
fihren einweisen
motivieren
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/ “ delegieren

EIN FEEDBACK

SOLLTE STETS NACH
KLAREN REGELN Eigentlich soll es der
ABLAUFEN Teamstirkung dienen —

das persénliche Gesprich

zum Jahresanfang, bei
dem sich Chef und Mitarbeiter iiber Leistung, Wiinsche
und Ziele austauschen. Dennoch ist dieses Instrument
der Personalfiihrung hiufig so beliebt wie der Gang zum
Zahnarzt. Das ist in Apotheken nicht anders als in ande-
ren Betrieben. Mit ein paar klaren Regeln und regelmifSi-
ger Ubung konnen jedoch beide Seiten davon profitieren.
Und ein harmonisches, gut organisiertes Team ist nach wie
vor eine wesentliche Basis fiir den Erfolg einer Apotheke.

In gut gefithrten Apotheken sind sie fester Bestandteil des
Managements: die Jahresgespriche zwischen Apothekenleiter/
Apothekenleiterin und den einzelnen Mitarbeitern. Wer sich
dabei am Jahresrhythmus orientiert, sollte bis zum Ende des
ersten Quartals die Gespriche gefiihrt haben — schliefilich ge-
hort es dazu, dabei nach vorne zu blicken und sich Ziele zu set-
zen. Und so ist noch geniigend Zeit, die vereinbarten Ziele auch
anzugehen und umzusetzen. Erginzend ist ein zweiter Termin
zur Jahresmitte hilfreich, um eine erste Bilanz zu ziehen.
Der Erfolg von Jahresgesprichen hiingt wesentlich von der po-
sitiven Einstellung der Beteiligten ab. Daher muss vorab klar
und offen kommuniziert werden, wozu das Gesprich dient.
Das baut auch Angste ab und verhindert, dass Kritik als per-
sénlicher Vorwurf empfunden, oder umgekehrt auch als sol-
cher formuliert wird.

Motivieren statt meckern

Jahresgespriche sind keine ,,Abrechnung®, sondern dienen der
Riickmeldung iiber gewiinschtes und erlebtes Verhalten und
zur Kommunikation von Strategien und Zielen. Gleichzeitig
soll der Mitarbeiter Gehér fiir seine Bediirfnisse finden. Im
besten Fall steigen auf Mitarbeiterseite Leistungsbereitschaft
und Loyalitit, indem das Wir-Gefiihl gestirkt wird. Von Sei-
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Riickmeldung geben

Ergebnisse /Verhalten

bestatigen analysieren

anerkennen beobachten
korrigieren kontrollieren
kritisieren

ten des Arbeitgebers wiederum besteht die Moglichkeit, sei-
ne Mitarbeiter noch besser entsprechend ihren Kenntnissen,
Fihigkeiten und Wiinschen einzusetzen sowie Arbeitsabliufe
zu optimieren.

Keinesfalls sollten Jahresgespriche Ersatz fiir eine sonst feh-
lende Kommunikation sein — sie sind das i-Tiipfelchen einer
guten Mitarbeiterfiihrung. Denn auch sonst sollte durch Team-
sitzungen ein regelmifiger Austausch erfolgen, vertrauliche
Gespriche sollten jederzeit moglich sein und Probleme offen
angesprochen werden kénnen.

Privatsphare-- Anders als Teamsitzungen sind die Jahresmit-
arbeitergespriche allerdings grundsitzlich ein Vier-Augen-Ge-
spriich, um eine groftmégliche Offenheit der Beteiligten, also
von Chef und Mitarbeiter, zu erreichen. Je besser das Gesprach
auf beiden Seiten vorbereitet ist, desto entspannter ist der Ab-
lauf, und desto grofer ist der Nutzen. Wichtig ist daher, dass
das Gesprich friihzeitig angekiindigt wird. Als praktikabel hat
sich ein Vorlauf von zehn bis 14 Tagen bewihrt.

Ablauf planen

Jahresgespriche verlaufen meist erfolgreich, wenn ein paar

weitere grundsitzliche Tipps beherzigt werden:

> ungestorte Atmosphire schaffen

> nicht zwischen Tiir und Angel und bei Hochbetrieb
Gespriche fithren

> genug Zeit fiir die Mitarbeiter, sich darzustellen/keine
,Chef-Show*

> aufmerksam zuhoren und versuchen, den anderen zu ver-
stehen

> bei eigenen Eindriicken mit einem positiven Bespiel be-
ginnen, erst dann Kritik folgen lassen; Lob/Kritik sollten
prinzipiell ausgewogen sein

> viele W-Fragen stellen

> bewusst auch zu kritischen Anmerkungen motivieren

> Gespriiche nicht zu lang ansetzen (gut sind 45 bis 60 Mi-
nuten).
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Die Kunst des Feedbacks

Wer fiir das Jahresgesprich auf das Kommunikationsinstru-
ment , Feedback® zuriickgreifen mochte, um Leistungsqualitit,
Verhalten gegeniiber Kunden, Kollegen und Chef zu Wissen
oder einzelnen Arbeitsaufgaben zu kommentieren, sollte sich
zuvor mit den Regeln dieses Instruments auseinandergesetzt
haben (siehe Kasten). Sonst ist die Gefahr grof}, statt einer
offenen wohlmeinenden Atmosphire Verletzungen und Un-
sicherheit im Team zu erzeugen.

welches Verhalten wie bei anderen wirkt, und es kann friithzeitig
auf beginnende Konflikte reagiert werden. ,Wichtig ist, dass
cin Feedback immer konstruktiv eingesetzt wird. Es geht um
cine wertfreie Beschreibung von Situationen — stérenden wie
auch positiven®, betont Topf.

Nicht personlich nehmen

Mitarbeitern rit sie, sich bei Kritik an ihrer Leistung von dem

Gedanken frei zu machen, dass das personlich gemeint sel,

und sich in eine Rechtfertigungsfalle zu begeben. ,Gerade

Frauen neigen dazu. Umgekehrt nehmen sie aber oft auch

Lob nicht richtig an und kommentieren das eher als selbst-
verstindlich. Das sollte man ab-
legen. Wichtiger ist vielmehr, das

Frage des Monats

Zielvereinbarungen?

Antworten Sie hier  //  www.apotheke-und-marketing.de/frage

Gut fiirs Klima-- Wird Feedback aller-
dings richtig eingesetzt und hat sich das
Vorgehen — das geht nicht kurzfristig,
sondern ist eher ein mittelfristiges Pro-
jekt — in der Apotheke fiir alle im Team
als etwas grundsitzlich Positives etab-
liert, kann es ein gutes Teambildungsins-
trument sein. ,,Gerade in

Fiihrungspositionen ist es

auch wichtig, seine Eigen-

Gesagte bei einem Feedback erst
einmal anzunehmen. Man darf
das ja dennoch anders sehen und
sollte auch auf Ungerechtigkeit
reagieren!“, so Topf.

wahrnehmung immer wie-
der mit der Fremdwahr-
nehmung abzugleichen®,
erklirt Dr. Cornelia Topf,
Kommunikationstraine-
rin und Coach aus Augs-

1 0.0der von Schulnoten erfass
hilft vor allem Kollegen, die sich.nic
drucken»kﬁnne‘n‘ﬁdér schiichtern si

s

burg sowie Inhaberin der
Agentur metatalk. ,Nur
so kann ein Chef authen-

kénnen zudem als Ausgang flr eine Weiterentwic S
lung dienen: Wo mdchten Sie gerne hin? Wichtig ist,
Ausgangsfragen méglichst konkret zu stellen.

tisch handeln und findet
Akzeptanz bei seinen Mit-
arbeitern. Doch wann be-
kommt er oder sie — auch
in der Apotheke — denn
mal Riickmeldung iiber sein Fithrungsverhalten?“. Finden in
einem Team also regelmifig Feedbackgespriche statt, trigt
das zu einem offenen Verhiltnis bei und zu Klarheit dariiber,

Grob kann der Ablauf eines Jahresgesprichs zum Beispiel nach

folgenden Punkten geplant werden:

> Analyse des Ist-Zustands: Arbeitsumfeld,
Arbeitsergebnisse, Fortbildungsstand

> Kliren des Sollzustands

> Festlegen von Zielvereinbarungen.
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Besser schriftlich

Hilfreich sind vorbereitete ,,Arbeitshogen®, auf denen sich
sowohl die Mitarbeiter als auch die Apothekenleitung erste
Gedanken und Notizen zu den wesentlichen Themen des ge-
meinsamen Gespriichs machen kénnen. Mégliche Stichpunkte:
Wie sehe ich mich? Wie sehe ich die Apothekenstruktur/Lei-
tung, bzw. die Mitarbeiterleistung? Was gefillt mir/Was wiirde
ich gerne dindern? Was mochte ich erreichen?

Das erleichtert es, ein strukturiertes Gesprich zu fiihren und
sich nicht zu verheddern oder wichtige Themenbereiche zu
vergessen — das wire eine vertane Chance. Innerhalb der The-
menfelder besteht allerdings grofitmégliche Gesprichsfreiheit.
(Vorbereitete Arbeitsbogen finden sich zum Download unter
www.apotheke-und-marketing.de/jahresgespraeche.)

Ziele fixieren-- Werden beim Jahresgesprich Zielvereinba-
rungen getroffen, ist es empfehlenswert, diese auch zu doku-
mentieren und am besten von beiden Seiten zu unterzeichnen.
Damit bekommen sie mehr Gewicht und lassen sich jederzeit
nachvollziehen, falls es Missverstindnisse oder Unzufrieden-
heit gibt. Auch Wiinsche sollten notiert werden. Denn es wird

www.apotheke-und-marketin

Mit Literaturtipp, Hinweisen auf niitzliche Websites sowie
Downloadmaterial unterstiitzen wir Sie bei den Jabresge-
spriichen und Zielvereinbarungen fiir 2014:
www.apotheke-und-marketing.de/jabresgespraeche.

zum Beispiel als Zeichen der Wertschitzung wahrgenommen,
wenn sich ein Chef beim nichsten Gesprich noch daran er-
innert und gegebenenfalls darauf eingeht, warum manche ge-
wiinschte Anderung noch nicht/doch nicht umgesetzt wurde.

Smarter Plan

Eine solche Niederschrift bleibt grundsitzlich vertraulich.
Lediglich Informationen, die Anderungen bei der kiinftigen
Organisation und bei Arbeitsabliufen betreffen, miissen unter
Umstinden im gegenseitigen Einverstindnis an das gesamte
Team kommuniziert werden.

Beim Ausformulieren von Vereinbarungen kann man sich eines
allgemeinen Managementinstruments bedienen. Die SMART-
Regel hat sich bewihrt, wenn es darum geht, Ziele festzulegen.
Das heifit: Die Ziele sollten prizise und spezifisch (S) formu-
liert werden, messbar (M), positiv/attraktiv (A) und realistisch
(R) sein und aufierdem terminlich festgelegt (T).

Prima Klima durch Feedback

Um Feedback konstruktiv zu gestalten und Beteiligte nicht zu veringstigen oder zu verletzen, muss

es eine bestimmte Form haben. Ein Feedback sollte eher mittelfristig in die Apotheke eingefiihrt wer-

den, damit sich alle Teammitglieder mit dem Vorgehen vertraut machen koénnen. Grundsitzlich gilt:

Feedback ist freiwillig, es wird niemandem aufgedringt. Man kann es aber umgekehrt auch aktiv fiir

sich selbst einholen. Ablauf:

> Verhaltensbeschreibung (wert- und vorwurfsfrei): Was habe ich gehort, gesehen, wahrgenommen?
Faustregel: Fiir jeden negativen Punkt wird auch ein positiver genannt.

> Was habe ich dabei empfunden?/Wie wirkt das auf mich?

> Was wiinsche ich mir/hitte ich gerne anders?

> Der Feedbacknehmer bedankt sich und sagt ansonsten nichts. Er braucht sich nicht zu recht-
fertigen oder zu entschuldigen, sondern nimmt die Informationen zuniichst nur fiir sich auf.
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