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1 Einleitende
Bemerkungen

Betrachtet man Mitarbeiter als Gult,
das bewahrt und gefordert werden sollte,
so wird deutlich, wie wichtig Personalent-
wicklung und Zielvereinbarungen fir ein
neues Fuhrungsverstandnis sind. Die
Funktion der Fihrung besteht n&dmlich
nicht mehr im Wesentlichen darin, Arbeit
vorzubereiten, Aufgaben zu verteilen und
das Tagesgeschaft zu koordinieren, son-
dern darin, Rahmenbedingungen zu
schaffen, die es ,,Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern ermdglichen, ihre Aufgabe
selbstdndig und effizient zu erflllen
(Doppler & Lauterburg, 2000). Somit
ruckt das Mitarbeitergespréch als zentra-
les Flhrungsinstrument in den Mittel-
punkt. Durch dieses ist es mdglich, die
Entwicklungspotenziale und Bedrfnisse
der Mitarbeiter entsprechend zu erken-
nen bzw. durch entsprechende MaRnah-
men zu fordern. Ebenso kénnen durch
das Mitarbeitergesprach adaquate Ziel-
vereinbarungen — im besten Falle in
gegenseitiger Ubereinstimmung — fest-
gelegt werden.
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»Mitarbeitergespréch®, sind Empfehlun-

gen zum inhaltlichen Aufbau bzgl. der zu

behandelnden Aspekte eher selten zu fin-
den. So sind vor allem unzureichende

Empfehlungen hinsichtlich einer Kombi-

nation von Personalentwicklungs- und

Zielvereinbarungsgesprach bzw. einer

Trennung beider Komponenten zu kon-

statieren.

Uber diese inhaltlichen Gestal-
tungsmaglichkeiten hinaus, ist die Frage
nach der Akzeptanz im Rahmen einer
Neu-Implementierung von Mitarbeiter-
gespréchen zu stellen. Geht man davon
aus, dass Mitarbeiter Veranderungen nur
dann mittragen, wenn sie von diesen
Uberzeugt sind (Gattermeyer & Neubau-
er, 1996), dann rickt die Akzeptanz
gegeniiber diesem neu eingefiihrten Fih-
rungsinstrument als Erfolgsfaktor in den
Fokus der Betrachtung.

Aus diesen Anflihrungen resultie-
rend, ergeben sich folgende Fragestellun-
gen:

(a) Bevorzugen Mitarbeiter eine getrenn-
te oder eine kombinierte Durchfiih-
rung des Mitarbeitergespraches, wenn
sie den Durchfiihrungsmodus wahlen
konnten?

(b)Ruft die getrennte Durchfiihrung von
Personalentwicklungs- und Zielverein-
barungsgesprach im Vergleich zur
kombinierten Durchfiihrung einen
Unterschied in der Akzeptanz der bei-
den Instrumente hervor?

Eberle, A. & Racky, S. (2003). Untersuchung der Akzeptanz von Personal- und Zielvereinbarungsgespré-
chen. Mannheimer Beitrage zur Wirtschafts- und Organisationspsychologie, 18 (1), 21 — 27.

2 Theoretische
Grundlagen

Im Folgenden werden grundlegen-
de Aspekte zu den Themenbereichen
Zielvereinbarung und Personalentwick-
lung skizziert, um im Anschluss deren
Umsetzung im Rahmen eines Mitarbei-
tergespraches zu betrachten. Des weite-
ren wird auf die Bedeutung der Akzep-
tanz in der Implementierungsforschung
eingegangen und die Konzeption des
Modells zur Akzeptanz der Anderung
von Reil3 (1997) vorgestellt.

2.1 Zielvereinbarungen

In Deutschland wurden bereits
Anfang des 19. Jahrhunderts erste experi-
mentalpsychologische Studien zur Ziel-
setzung und deren Auswirkung durch-
geflihrt (Heckhausen, 1989). Als fundier-
teste wissenschaftliche Theorie ist hierbei
Lockes Zielsetzungstheorie anzufiihren.
Diese Theorie setzt voraus, dass bewuss-
tes menschliches Handeln durch indivi-
duelle Ziele reguliert ist (Latham &
Locke, 1991), und dass Individuen, die
spezifische und herausfordernde Ziele
verfolgen, bessere Leistungen erzielen als
solche, die unspezifischen oder weniger
hoch gesteckten Ziele nachgehen (Locke
& Latham, 1990).

Zielorientierte Fiihrungs- und Ent-
lohnungskonzepte sind bezogen auf Ein-
zelpersonen im mittleren und oberen
Management seit langerem bekannt
(Breisig, 2000). Bereits 1954 hat Peter
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Drucker auf die Bedeutung von Zielen
bei der Mitarbeiterfihrung anhand seines
»-Management by Objectives (MbO)“-
Konzepts hingewiesen. Ziele wurden
hierbei als wichtiger Beitrag zur Verbes-
serung der Arbeitseffektivitdt gesehen
und sollten den Dialog zwischen Vor-
gesetztem und Mitarbeiter fordern. Spéa-
testens seit Anfang der 80er Jahre sind
Zielvereinbarungskonzepte und daran
gekoppelte  Vergitungskomponenten
auch auf unteren Hierarchieebenen ver-
breitet (Baethge et al., 1995). Nicht
zuletzt deshalb, um Mitarbeiter hinsicht-
lich jener Zielerreichung zu motivieren,
die im Interesse der Gesamtunterneh-
mung stehen (Anthony, 1988). Darlber
hinaus lassen sich zwei weitere Griinde
fur das Vereinbaren von Leistungszielen
anflihren. Zum einen erhalten Mitarbeiter
hierdurch  Informationen bzgl. der
Erwartungen, die an bestimmte Leis-
tungsperioden gekniipft sind. Zum ande-
ren bieten Leistungsziele die Mdglichkeit
des Vergleichs zwischen Zielen und
Ergebnissen (Knebel, 1999). Nach Beck
& Schwarz (1997) ist als positive Folge
weiterhin die Schaffung von Gemeinsam-
keiten und Verbindlichkeiten zu nennen
und nach Hoélzerkopf (1998) eine Erho-
hung der Transparenz innerhalb des
Unternehmens zum Markt hinzuzufuigen.

Allerdings ist zu bedenken, dass
sich unter dem Etikett ,Zielver-
einbarung“  zwischenzeitlich  Ziel-
vereinbarungskonzepte verbergen, die
vor allem unternehmensstrategische Con-
trolling-Instrumente représentieren und
nur noch ausschnittsweile mit dem
ursprunglichen Gedanken dieses Perso-
nalfuhrungsinstruments tibereinstimmen.
Der Bezug zur psychologischen For-
schung kann heutzutage bei den aktuellen
Zielvereinbarungsmodellen nur noch
naherungsweise festgestellt werden (Bun-
gard, 2000).

2.2 Personalentwicklung

Personalentwicklung léasst sich als
Summe von Mal3nahmen verstehen, ,,die
systematisch, positions- und laufbahn-
orientiert eine Verbesserung der Qualifi-
kationen der Mitarbeiter zum Gegen-
stand haben, mit der Zwecksetzung, die
Zielverwirklichung der Mitarbeiter und
des Unternehmens zu férdern® (Conradi,
1983, S.3).

Betrachtet man das traditionelle
Kerngebiet der Personalentwicklung, so
ist vorrangig die betriebliche Weiterbil-
dung zu nennen (Schéni, 2001). Verdn-
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derte Anforderungen an die Mitarbeiter
mussen aufgegriffen und in systematische
Personalentwicklungsmanahmen umge-
setzt werden. Dazu muss mit dem Vorur-
teil aufgeraumt werden, Personalentwik-
klung sei Sache der Personalentwickler,
wahrend sich Mitarbeiter und Fiihrungs-
krafte den ,,eigentlichen®, wichtigen Auf-
gaben wie Produktentwicklung, Kunden-
akquisition oder Gewinnmaximierung
widmen (Biehal, 1998).

2.3 Das Mitarbeitergesprach

Mitarbeitergespréche sind heute als
»unerléssliches Instrument einer zeitge-
maRen Personalfiihrung* und als ,,wich-
tigstes Verstandigungsmittel zwischen
dem Vorgesetzten und seinen Mitarbei-
tern“ anzusehen (Mentzel, 2000, S. 9).
Neben Gesprachen, deren Inhalte sich
auf den alltéglichen Arbeitsablauf bezie-
hen, kénnen Mitarbeitergesprache, deren
Themenschwerpunkte hdufig in der Fest-
legung langerfristiger Ziele, der Verbes-
serung der Zusammenarbeit sowie der
Planung der beruflichen Entwicklung zu
finden sind, sowohl die berufliche Orien-
tierung und das Engagement der Mitar-
beiter als auch ihre Identifikation mit den
Uibergeordneten  Unternehmenszielen
beeinflussen. Aus diesen Griinden sollte
ihr Inhalt und ihr Ablauf nicht dem
Zufall tberlassen bleiben (Hofbauer &
Winkler, 1999).

Leider konnte sich bis heute keine
allgemein verbindliche Definition des
Mitarbeitergespréchs, hdufig auch als Jah-
resgespréach, Personalgespréch oder Mit-
arbeiter-Review bezeichnet, sowohl in
der Theorie als auch in der Praxis durch-
setzen. Aus diesem Grund existieren nur
wenige, eher unspezifische Aussagen, die
Empfehlungen fiir eine sinnvolle Kombi-
nation der oben genannten Gesprachsin-
halte auch in Hinblick auf die Akzeptanz
beinhalten.

Als einer der wendigen wahlt Nent-
zel (1997) einen eindeutigen Standpunkt,
wonach die Kombination von Zielverein-
barungs- und Personalentwicklungsge-
sprach empfohlen wird. Bei der Suche
nach einer Begrindung hierfir sind
jedoch lediglich Verweise auf die ver-
schiedenen Funktionen in der Personal-
entwicklung, die das Mitarbeitergesprach
tbernimmt, vorzufinden: So ist dieses
wichtige Informationsquelle flr die Per-
sonalentwicklungsplanung und gleichzei-
tig das entscheidende Instrument zur Per-
sonalforderung sowie zur Umsetzung des
»Fuhren-durch-Ziele*- Konzepts.

Demgegeniiber sieht Jetter (2000)
das Mitarbeitergesprach beziiglich Ziel-
vereinbarungen als ,.ersten Gedanken-
austausch®, um einen maglichen Zielrah-
men abstecken zu kdnnen. Somit uber-
nimmt das Mitarbeitergesprach in diesem
Zusammenhang eher die Funktion eines
AnstoRes fir kommende Zielvereinba-
rungsgesprache und beinhaltet vorrangig
Aspekte der Personalentwicklung. Es
werden demnach zwei getrennte Gespréa-
che favorisiert. Eine Zwischenrolle neh-
men Doppler und Lauterburg (2000) ein.
Fur sie stellt das geregelte Mitarbeiterge-
sprach den Pflichtteil einer jeden Komm-
munikationsstrategie dar. Sie betonen,
dass zwei Themen mindestens einmal
jahrlich in einem persénlichen Gespréch
zwischen Mitarbeiter und direktem Vor-
gesetzten abgehandelt werden sollten: die
Zielvereinbarung und -kontrolle sowie
die Qualifikations- und Entwicklungspla-
nung. Als optimal sehen die beiden Auto-
ren jedoch zwei Gesprache — zu jedem
Themenblock eines — an. Diese Gespré-
che sind ihrer Meinung nach nicht nur
notwendige Steuerungsinstrumente, son-
dern auch wichtige Gelegenheiten, Moti-
vation und ldentifikation zu erzeugen
sowie Potenziale und Entwicklungs-
mdglichkeiten herauszufinden.

Beide Durchfliihrungsaspekte greift
auch Kiefling-Sonntag (2000) auf und
weifdt darauf hin, dass das Mitarbeiterge-
sprach in einem umfassenden Sinn zu
verstehen ist. Formen des Beurteilungs-,
Personalentwicklungs- und Zielvereinba-
rungsgesprachs sollten in einem Mitar-
beiterjahresgesprach vereinigt werden.
Dessen ungeachtet, konne das Ziel-
vereinbarungsgesprach auch sehr wohl
als  eigenstdndige = Gesprachsform
betrachtet werden. Auch Mentzel (2000)
beschreibt  das  Zielvereinbarungs-
gesprach als gesondertes Gesprach, ver-
weist jedoch ebenso darauf, dass Beur-
teilungs-, Forder-/Entwicklungs- und
Zielvereinbarungsgespréche am sinnvoll-
sten in einem Jahresmitarbeitergesprach
zusammenzufassen seien.

Die oben angefihrten Empfehlun-
gen verdeutlichen, dass selten die Gren-
zen der Beschreibung von verschiedenen
Themenkreisen und Gesprachstypen
Uberschritten bzw. mdgliche Kombina-
tionsvorschlage nicht begriindet und/
oder nicht durch Studien unterstutzt wer-
den, so dass nicht abzuschétzen ist, unter
welchen Umstédnden zwei getrennten
Gespréchen der Vorzug gegenuber einem
umfassenden Gespréach gegeben werden
sollte.
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2.4 Uber die Bedeutung von
Akzeptanz in der Implementie-
rungsforschung

Die Akzeptanz von Verdnderungen
bei Strategieimplementierungen ist von
groRer Bedeutung, da Mitarbeiter \eran-

diese Besonderheiten bei einer globalen
Betrachtung verborgen bleiben wirden.

Um herauszufinden, ob die Imple-
mentierungsaktivititen das Akzeptanzziel
erreicht haben, kann eine Mitarbeiterbe-
fragung Hinweise auf Akzeptanzhaltun-
gen geben und die nachhaltige Akzeptanz

‘ Akzeptanz der Anderung

‘ Anderungsfahigkeit

Kennen Kdnnen

Wissen (iber Fach-,
Prozess-,
Methoden-,
und Sozial-

kompetenz

die Inhalte
eines Imple-
mentierungs-
verfahrens

Y
‘ Anderungsbereitschaft

Wollen Sollen

Uberzeugungen
und Motive
der Betroffenen

Durchsetzungs-
mdglichkeiten
u. -instrumente
der Implemen-
tierungstrager

Abbildung 1. Modell zur Akzeptanz der Anderung (nach ReiR, 1997, S. 93).

derungen nur mittragen, wenn sie diese
selbst wollen (Gattermeyer & Neubauer,
1996). Idealerweise fuhrt die Akzeptanz
einer Strategie zu einer Motivation, alles
Notwendige fur die erfolgreiche Imple-
mentierung zu tun, damit die Strategie
auch die gewinschten Ergebnisse
erbringt. Grewe (2000) sieht sogar die
Akzeptanz als wichtigste ZielgroRe in
Implementierungsprozessen.  Daraus
lasst sich der Schluss ziehen, dass die
Akzeptanz gleichzeitig Voraussetzung
und Ergebnis einer erfolgreichen Imple-
mentierung ist.

L&sst sich auch fur technische und
organisatorische Bedingungen als Akzep-
tanzgrundlage keine allgemeingultige
Angabe machen, so gibt es durchaus
Aussagen zur Akzeptanzférderung, die
unabhéngig vom spezifischen Implemen-
tierungsvorhaben gelten. Ein Beispiel
dafir ist das Modell der Akzeptanz der
Anderung von Reif3 (1997). Es beschreibt
vier verschiedene Akzeptanzfaktoren, die
sich jeweils in zwei Gruppen zusammen-
fassen lassen (vgl. Abbildung 1).

Anhand dieses Modells zur Akzep-
tanz der Anderung wird eine differen-
zierte Betrachtung der Akzeptanz reali-
sierbar, da sie in verschiedenen Bereichen
unterschiedlich ausgepragt sein kann und

der Mitarbeiter bezogen auf das neue
Konzept Uberprifen.

3 Ziel und Vorgehen der
Studie

Hinsichtlich der Neu-
Implementierung des Fihrungsinstru-
mentes ,,Mitarbeitergesprach”, findet
man bislang keine empirischen Studien
Uber optimale Kombinationen der
Gespréchsbestandteile vor.

Ein erster Anhaltspunkt flr die
Auflosung der oben beschriebenen Pro-
bleme ,,ideale Kombination der Bestand-

teile* in Bezug auf die Akzeptanz von
Mitarbeitergespréchen konnte die Auftei-
lung des Zielvereinbarungs- und Perso-
nalentwicklungsgespréchs in zwei Ge-
sprache oder die Zusammenlegung zu
einem Mitarbeitergesprach sein. Dieser
Aspekt wird in der vorliegenden Studie
Uberpriift und zwei Gruppen von Mitar-
beitern befragt, die das Zielvereinba-
rungs- und  Personalentwicklungs-
gesprach entweder in einem Gesprach
oder in zwei getrennten Gruppen durch-
geflhrt haben.

Eine Gruppe der befragten Mitar-
beiter (im Folgenden Experimental-
gruppe genannt) flihrte das Personalent-
wicklungsgesprach drei Monate vor dem
Zielvereinbarungsgesprach durch, wah-
rend eine andere Gruppe von Mitarbei-
tern das Zielvereinbarungs- und Perso-
nalentwicklungsgesprach in einem kom-
binierten Gespréch durchfuhrten (im
Folgenden Kontrollgruppe genannt; vgl.
Abbildung 2).

Aus den vorangegangen Uberle-
gungen ergeben sich folgende Fragestell-
lungen:

(1) Bevorzugen die Teilnehmer der beiden
Gruppen, wenn sie flir die nachste
Gespréachsrunde freie Wahl hétten,
jeweils die selbst erlebte Durchfiih-
rungsvariante der Gesprache oder die
jeweils andere Vorgehensweise?

Hierbei wird quasi die personliche
Préferenz erhoben, die indirekt auch mit
der Akzeptanzfrage in Verbindung steht,
wenn man davon ausgeht, dass die Mitar-
beiter denjenigen Gesprachstyp angeben,
der bei Ihnen auch die hdchste personli-
che Akzeptanz hat.

(2)Wie wirkt sich die getrennte und die
kombinierte Durchfiihrung des Ziel-
vereinbarungs- und Personalgespra-
ches auf die Akzeptanz dieser Instru-
mente aus?

Zur weiteren Differenzierung der
Akzeptanzfrage wird das beschriebene
Modell zur Akzeptanz der Anderung

(ReiB, 1997) her-

Durchfiihrung

angezogen, wor-
aus sich gemaR

Zielvereinbarungs- und den  einzelnen

- Personalentwicklungs- o EI<<O mpon ‘:(“,,te n
3 5 = ennen, Koénn-
£ JHIEED S| nen, Wollen und
c 3 Sollen) folgende
o : Annahmen  er-
Kontroll- Experimental- schlieBen lassen:

gruppe gruppe (3) Die getrenn-

te Durchfiih-

Abbildung 2. Einteilung der \ersuchspersonen in zwei Gruppen.

rungsvariante bie-
tet die Mdglich-



keit einer Fokussierung auf ein The-
ma, wodurch die Basis fur ein intensi-
ves Auseinandersetzen mit den Inhal-
ten und eine detaillierte Kenntnis bzg].
dieser geschaffen werden.

(4)Durch die wiederholte Durchfithrung
des Mitarbeitergespriches kénnen sich
die Teilnehmer ein Schema aneignen,
wie man sich am besten auf Gespri-
che vorbereitet und wie man in Ge-
sprichen vorgehen muss, um das
gewtinschte Ergebnis zu erzielen.

(5) Die vermehrte Beschiftigung mit dem
Instrument ,,Mitarbeitergesprich* be-
wirkt eine positive Einstellung gegen-
iber dem Personalentwicklungs- und
Zielvereinbarungsgesprich.

(6)Die getrennte Durchfiihrungsweise
bietet den Beteiligten die Méglichkeit,
sich gezielt vorzubereiten, wodurch
Unsicherheiten sowohl auf Seiten der
Fahrungskrifte als auch auf Seiten der
Mitarbeiter reduziert werden. Beide
Parteien sind im gleichen Maf3e invol-
viert und fihlen sich somit gleicher-
malen verantwortlich.
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zum ersten Mal durchgefithrt wurde.

Die Gesamtstichprobe setzte sich
aus 38 Personen zusammen, 17 Personen
(14 Mitarbeiter, 3 Vorgesetzte) in der
Experimental- und 21 Personen (18 Mit-
arbeiter, 3 Vorgesetzte) in der Kontroll-
gruppe. Beide Gruppen stammen aus
dem Verwaltungsbereich.

Insgesamt wurden 11 Interviews
gefithrt. Die Interviews wurden als
Gruppeninterviews mit zwei bis finf
Personen durchgefiihrt.

4 Darstellung der
zentralen Ergebnisse

4.1 Bevorzugte Variante des

Mitarbeitergespraches

Insgesamt 49 % (n=16) stimmen
fir ein kombiniertes Gesprich, wihrend
36 % (n=12) ecin getrenntes Gesprich
bevorzugen wiirden (s. Abbildung 3).

Nun kénnte man annehmen, dass

3%

49%

12%

M keine Meinung
B beide Aspekte haben
Vor- u. Nachteile

M getrenntes Gesprach

B kombiniertes Gesprach

Abbildung 3. Gezrennter vs. kombinierter Durchfiibrungsmodus.

Durch die angefiihrten Uberlegun-
gen sollten die Komponenten (,,Ken-
nen®, ,,Kénnen®, ,,Sollen®, ,,Wollen®) des
Modells zur Akzeptanz der Anderung
(Reil3, 1997) um so ausgeprigter sein, je
mehr sich die von Verinderung Betroffe-
nen mit der Vorbereitung und Durchfiith-
rung des Mitarbeitergesprichs beschaftigt
haben.

Um dies zu uberpriifen wurde das
Gruppeninterview durch einen Fragebo-
gen auf Intervallskalenniveau erginzt.
Die qualitativen Daten des Interviews
wurden anhand der ,,Qualitativen Inhalts-
analyse® von Mayring (2000) ausgewertet
und die Homogenitit eines Merkmals in
zwel unabhingigen Studien durch einen
x2-Test gepriift. Als Teilnehmer der Stu-
die wurden Mitarbeiter eines pharmazeu-
tischen Unternehmens befragt, bei denen
das neu eingefithrte Mitarbeitergesprich

die 16 Personen (49 %), die fur die kom-
binierte Durchfiihrung gestimmt haben,
sich fast ausschlieBlich aus den Personen
der Kontrollgruppe zusammensetzen,
wihrend die Experimentalgruppe cher
den getrennten Modus bevorzugen wiir-
de. Hierbei ergibt sich jedoch ein diffe-
renziertes Bild.

Annihernd die Hilfte des Experi-
mentalgruppe (24 %, 8 Personen) stimmt
fir die kombinierte Durchfithrungsweise
von Personalentwicklungs- und Zielver-
cinbarungsgesprich, obwohl sie selbst die
getrennte Durchfihrung etlebt hat. Fur
die getrennte Durchfiihrungsweise haben
sich 18 % (6 Personen) ausgesprochen,
wihtend 6 % (2 Personen) in beiden Vot-
gehensweisen Vor- und Nachteile sehen.

In dhnlicher Weise verhilt es sich
mit der Kontrollgruppe. Auch hier wiin-
schen sich die Hilfte der Befragten

(24 %, 8 Personen) die bei ihr durchge-
fuhrte Kombination des Petrsonalent-
wicklungs- und Zielvereinbarungsge-
sprichs. Ebenso wie bei der Experimen-
talgruppe sprechen sich 18 % (6 Perso-
nen) fir die getrennte Durchfiihrungs-
weise aus, wobei zwei Personen eine Fin-
schrinkung beziiglich der gewiinschten
Reihenfolge machen. Auch sehen 6 % (2
Personen) in beiden Durchfithrungsarten
Vor- und Nachteile.

Die hauptsichlichen Argumente
fir das kombinierte Mitarbeitergesprich
stellen sich wie folgt dar:

» Aufgrund des Zeitaufwandes wird die
Wahrscheinlichkeit fur ein ausfuhtli-
ches Gesprich grof3er eingeschitzt als
die Chance, dass die zeitlichen Mé&g-
lichkeiten  fiir Gespriche
geschaffen werden.

» Die kombinierte Vorgehensweise stellt
sich den Mitarbeitern als Vorteil dar,
weil Zielvereinbarungen und Personal-
entwicklung voneinander abhingen.
Erst werden die Ziele vereinbart und
dann muss tberprift werden, welche
Entwicklungsmalnahmen zur Errei-
chung bendtigt werden. Bei einer
Trennung dieser Bestandteile ist beim
zweiten Gesprich erst wieder aufwen-
dig zu rekonstruieren, welche Inhalte
Gegenstand des ersten Gesprichs
waren.

zwel

Als Begrundungen fur das getrenn-
te Gesprich werden vor allem genannt:
» Man kann sich besser auf den jeweili-

gen Inhalt konzentrieren wodurch die
jeweiligen Vereinbarungen klarer her-
ausgearbeitet werden kénnen.

» Die Versuchung, den Personalent-
wicklungsteil ganz auBler Acht zu las-
sen, wird minimiert.

» Bei der Trennung des Mitarbeiterge-
spriaches in zwei Bestandteile, sind die
jeweiligen Gespriche zeitlich nicht so
umfassend. Auch kann hierdurch eine
Uberlastung bedingt durch die zeitli-
che Dauer vermieden werden.

» Nicht von allen Teilnehmern wird der
zwingende Zusammenhang zwischen
Zielvereinbarungen und Personalent-
wicklung gesehen, da Zielvereinbarun-
gen die alltigliche Arbeit und die Per-
sonalentwicklung cher die Person
betreffen.

Betrachtet man nun die Einschat-
zungen im Gesamten, so ist festzustellen,
dass die Mitarbeiter fur beide Durchfiih-
rungsvarianten offen sind. Da auch das
Verhiltnis zum Vorgesetzten, die Erfah-
rung des Mitarbeiters und des Vorgesetz-
ten mit einem solchen Tool und die Feed-
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backmdglichkeiten auBerhalb dieses fest-
gelegten Rahmens mit hineinspielen, ist
es nicht maglich, eine allgemein verbind-
liche Empfehlung zu geben. Auf jeden
Fall muss sichergestellt werden, dass sich
beide Seiten genug Zeit flir das Gespréch
nehmen und kein Themenkomplex aulier
Acht gelassen wird.

4.2 Ergebnisse hinsichtlich der
Akzeptanz

Die Frage nach der Akzeptanz bzgl.
des neu eingefiihrten Personalentwik-
klungs- und Zielvereinbarungsgesprachs,
wurde durch Hypothesen abgebildet und
gepruft, die an den Faktoren (,,Kennen®,
,Konnen®, ,Wollen“ und ,,Sollen*) des
Modells der Akzeptanz der Anderung
von Reill (1997) orientiert waren. Die
Ergebnisse zu den Unterschiedshypothe-
sen konnten die postulierten Annahmen
bis auf zwei Ausnahmen bei den Akzep-
tanzfaktoren ,,Kennen“ und ,,Wollen“,
die im folgenden dargestellt werden, nicht
bestétigen.

Akzeptanzfaktor ,,Kennen“. Zundchst
ist festzuhalten, dass bezlglich der Hypo-
these ,,Mitarbeiter und \orgesetzte der Expe-
rimentalgruppe erinnern haufiger das als zentral
dargestellte  Schlagwort ‘SMART’ (Specific,
Measurable, Attainable, Relevant, Timed) zur
Formulierung der Ziele als die Kollegen und \Vor-
gesetzten der Kontrollgruppe mittels eines y2-
Tests (aufgrund des Nominalskalennive-
aus der Daten) bzw. mittels des Fisher-
Tests (bedingt durch die Aufteilung in
zwei Kategorien) trotz Verwendung der
Kontinuitatskorrektur kein signifikantes
Ergebnis (p = .486) gefunden werden
konnte.

Demnach wird das zentral aufge-
fuhrte Merkwort ,,SMART* fir die Ziel-
eigenschaften auf der ersten Seite im Mit-
arbeiterhandbuch ~ zu  Performance
Management nicht héufiger von der
Experimentalgruppe erinnert als von der
Kontrollgruppe.

Ein anderes Bild zeigt sich jedoch,
wenn man die Nennungen von Zielei-
genschaften, d.h. einzelne Attribute, die
Ziele haben sollten, beruicksichtigt. Hier
liefert der exakte Test nach Fisher ein sig-
nifikantes Ergebnis (p = .016). Betrachtet
man die Tatsache, dass 9 Personen der
Experimentalgruppe (24 % der Gesamt-
gruppe) mindestens eine Zieleigenschaft
nennen, wéhrend nur 3 Personen der
Kontrollgruppe (8 % der Gesamtgruppe)
eine Zieleigenschaft erinnern, so kann die
Hypothese, dass Mitarbeiter und Vorge-
setzte der Experimentalgruppe hdaufiger

das als zentral dargestellte Schlagwort zur
Formulierung der Ziele erinnern als die
Kollegen und Vorgesetzte der Kontroll-
gruppe, zumindest in Teilaspekten ange-
nommen werden. Wird auch das Schlag-
wort ,,SMART* nicht besser von der
Experimentalgruppe erinnert, so ist dies
doch bei den Zieleigenschaften der Fall.
Da das Schlagwort aber nur ein Hilfsmit-
tel sein soll, um sich besser an diese Ziel-
eigenschaften zu erinnern, ist die direkte
Erinnerung an die Zieleigenschaften
genauso hoch zu bewerten. Dennoch
muss auch hier angemerkt werden, dass
sich insgesamt die Eigenschaften der Zie-
le nicht sehr stark eingepragt haben.

-

Um nicht direkt nach der Akzep-
tanz des Personalentwicklungs- und Ziel-
vereinbarungsgesprachs zu fragen, wur-
den die Interviewteilnehmer gebeten,
maogliche Vor- und Nachteile der beiden
Gesprachshestandteile zu nennen und am
Schluss ein Fazit zu ziehen.

Wie aus Tabelle 1 ersichtlich,
auBern mehr als die Halfte der Befragten,
bzgl. des Personalentwicklungsgesprachs
keine Nachteile zu erkennen. Uberwie-
gend wird der Vorteil in der Gewahrleis-
tung eines Dialogs zwischen Mitarbeiter
und Vorgesetzten gesehen und in der
Schaffung der Transparenz (ber die
Ansichten des Vorgesetzten.

Tabelle 1. Vor- und Nachteile des Personalentwicklungsgespréches.

Personalentwicklungsgesprach

Vorteile Nennungen Nachteile Nennungen
Gewahrleistung eines Dialoges zwischen  30%, n = 15 Keine Nachteile 59%, n =22
Mitarbeiter und Vorgesetzten
Transparenz iiber die Ansichten des 10%,n=5 Schwache Umsetzung bzw. das Wecken ~ 14%, n=5
Vorgesetzten falscher Erwartungen
Schaffung von gleichen Personalentwick- 8%, n=4 Zeitprobleme 11%,n=4
lungsmafRnahmen fiir alle Mitarbeiter
Unterstiitzung durch die Personal- 8%,n=4 Vermischung von Personalentwicklung 3%, n=1
abteilung und Beurteilung
Schriftliches Festhalten der Entwick- 8%, n=4 Druck, sich entwickeln zu miissen 3%, n=1
lungsmafnahmen
Zusétzliche Motivation 8%, n=4
Objektivere Umsetzung der Personal- 6%, n=2
entwicklungsmanahmen

Akzeptanzfaktor  ,Wollen“.  Die Mit dem Zielvereinbarungsge-

Hypothese ,,Mitarbeiter und Vorgesetzte der
Experimentalgruppe sehen mehr Vorteile und
weniger Nachteile in der formal geregelten
Durchfihrung des Personalentwicklungs- und
Zielvereinbarungsgespréchs als Mitarbeiter und
Vorgesetze der Kontrollgruppe® konnte im
grof3en und ganzen bestatigt werden. Die
Ergebnisse zur Bestatigung dieser Hypo-
these werden im Folgenden erlautert.

sprach werden zu 22% keine Nachteile,
jedoch zu 38% auch keine Vorteile ver-
bunden. Als hdufigste Nennungen sind
das krampfhafte Suchen nach Zielen und
die Uberbewertung der Zeile im Ver-
gleich zum Tagesgeschéft anzufihren.
Als wesentlicher Vorteil wird die schrift-
liche Fixierung der Ziele betrachtet (siehe
Tabelle 2).

Tabelle 2. Vorteile und Nachteile des Zielvereinbarungsgespraches.

Zielvereinbarungsgespréch
Vorteile Nennungen Nachteile Nennungen
Keine Vorteile 38%,n=15 Keine Nachteile 22%,n=11
Keine AuBerungen 10%,n=4 Krampfhaftes Suchen nach Zielen 18%,n=9
Schriftliche Fixierung 10%,n=4 Uberbewertung von Zielen im Vergleich ~ 14%,n=7
zum Tagesgeschaft
Férderung von Teamarbeit 8%, n=3 Zeit-ITerminprobleme 12%,n=6
Schaffung von gleichen Ausgangs- 5%, n=2 Unflexibilitat 8%, n=4
bedingungen fiir alle Mitarbeiter
Standorthestimmung 5%, n=2 Schlechte Messbarkeit von qualitativen 6%,n=3
Zielen
Gewabhrleistung des Dialogs zwischen 5%, n=2 Subjektivitat des Vorgesetzten 4%, n=2
Mitarbeitern und Vorgesetzten
Unterstreichen der Wichtigkeit von Zielen 5%, n=2 Damit zusammenhéngende Leistungs- 2%,n=1
beurteilung
Bonifizierung erhéht Motivation 5%, n=2 Weniger kreative Freirdume 2%,n=1
Motivation 3%, n=1 Hektische Durchfiihrung des Gesprachs 2%, n=1
Mangelnde Vergleichbarkeit der Qualitdt 2%, n=1
der Ziele unter den Abteilungen
Unerreichbare Ziele 2%, n=1
Keine ernsthafte Vereinbarung 2%,n=1
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Fasst man die Nennung der Vortei-
le in zwei Kategorien (,,Nennung von
einem oder keinem Vorteil“ und ,,Nen-
nung von mehr als einem Vorteil*)
zusammen, so kann ein Fisher-Test
berechnet werden, nach dem sich ein sig-
nifikanter Unterschied (p = .049) ergibt,
wobei die Experimentalgruppe be-
sonders in der Kategorie ,,Nennung von
mehr als einem Vorteil* héhere Werte
besitzt.

Maochte man nun die Haufigkeit der
genannten Nachteile der beiden Gruppen
vergleichen, werden die Kategorien
,»Nennung von einem oder keinem Nach-
teil“ und ,,Nennung von mehr als einem
Nachteil* gebildet. Auch diese Verteilun-
gen unterscheiden sich signifikant (p =
.052), wobei die Kontrollgruppe vor
allem bei der Kategorie ,,Nennung von
mehr als einem Nachteil* mehr Nennun-
gen hat.

Zusétzlich  wird nach  einem
abschlieBenden Fazit fir die beiden
Gesprachskomponenten gefragt. Beim
positiven Fazit fir das Personalentwick-
lungsgesprach ergibt sich ein hochsignifi-
kantes Ergebnis (p = .000). 32 % (12 Per-
sonen) der Experimentalgruppe haben
sich im Vergleich zu 5 % (2 Personen) der
Kontrollgruppe ausdriicklich positiv
geaulert.

Zum  Zielvereinbarungsgespréach
auBern sich 18 % (7 Personen) der Expe-
rimental- und 13 % (5 Personen) der
Kontrollgruppe positiv. Nach der Berech-
nung des Fisher-Tests kommt es hier zu
keinem signifikanten Ergebnis (p = .307).

Insgesamt sprechen die berichteten
Ergebnisse fir eine Bestatigung der
Hypothese, dass die Experimentalgrupp-
pe tatsachlich mehr Vorteile und weniger
Nachteile in der systematisierten Durch-
fuhrung des Personalentwicklungs- und
Zielvereinbarungsgesprachs sieht als die
Kontrollgruppe. Aullerdem ziehen Per-
sonen aus der Experimentalgruppe
zumindest beim Personalentwicklungsge-
sprach ein positiveres Fazit als die Mit-
glieder der Kontrollgruppe und sehen
auch keinen Grund zu einem negativen
Fazit.

Dieses Ergebnis kann nun durch-
aus von der getrennten Vorgehensweise
bei der Durchflihrung in der Experimen-
talgruppe verursacht worden sein, da sich
die Experimentalgruppe intensiver mit
den Themen auseinandergesetzt hat und
dadurch mit beiden Gesprachskompo-
nenten vertrauter war. Naturlich kann
auch die Umstrukturierungssituation bei

Astrid Eberle und Sabine Racky

der Experimentalgruppe hineingespielt
haben, so dass die Mitarbeiter generell
starker bereit waren, Veranderungen zu
akzeptieren.

4.3 Berechnung des

Akzeptanzindikators

In der Regel werden Indizes durch
die Addition der Indikatorenwerte
berechnet, in manchen Féallen wird aber
auch, je nach theoretischen Uber-
legungen, eine Gewichtung vorgenom-
men (Schnell et al., 1989). Fir die vor-
liegende Arbeit wurde auf das einfache
additive  Indikatorkonzept  zurlck-
gegriffen und ein Akzeptanzindikator
berechnet, der sich, wie der Interview-
leitfaden, an das Modell zur Akzeptanz
der Anderung (ReiR, 1997) anlehnt. In
diesen Indikator gehen fast alle gestellten
Fragen zu den Bereichen ,,Kennen“,
»Konnen“, ,Wollen“ und ,,Sollen ein
(detaillierte  Ausfuhrungen zu den
additiven Verteilungen in Abhéngigkeit
der einzelnen Komponenten s. Eberle,
2003).

Bei der Addition dieser einzelnen
Komponenten und dem Vergleich der
Mittelwerte der Bereiche ,,Kennen®,
,Konnen®“, ,Wollen“ und ,,Sollen* ent-
spricht das Ergebnis den vorherigen
Ergebnissen bei der Testung der Unter-
schiedshypothesen.

So ergibt sich kein signifikantes
Ergebnis (p = .634) fir den Akzeptanz-
indikator im Bereich ,,Kennen*. Ebenso
lasst sich im Bereich ,,Konnen“ kein
signifikantes Ergebnis errechnen (p =
.863).

Nur im Bereich des ,,Wollens* des
Akzeptanzindikators wird ein hoch-
signifikant héherer Wert (p = .013) erzielt,
was daflir spricht, dass es bei dieser
Komponente Unterschiede zwischen der
Experimental- und Kontrollgruppe gibt

Betrachtet man nun weitergehend
die Aggregation der Daten auf , Ande-
rungsfahigkeit” (Kennen und Kodnnen),
~Anderungsbereitschaft“ (Wollen und
Sollen) und ,,Akzeptanz“ (Kennen,
Konnen, Wollen und Sollen) kénnen kei-
ne neuen Erkenntnisse gewonnen wer-
den.

Somit ist die Hypothese, dass Mit-
arbeiter und \orgesetzte der Experimental-
gruppe eine hohere Akzeptanz sowohl gegeniiber
dem Personalentwicklungsgesprach als auch
gegenliber dem Zielvereinbarungsgespréch haben
als die Kollegen und Vorgesetzte der Kontroll-

gruppe, nur im Teilbereich ,,Wollen“ zu
bestéatigen und in den anderen drei Berei-
chen zu verwerfen. Dies entspricht somit
den Ergebnissen, die bei der Testung der
Unterhypothesen errechnet wurden.

5 Ausblick

Die vorliegende Untersuchung
befasst sich mit einem kleinen Ausschnitt
der Akzeptanzforschung. Um komplexe
Zusammenhéange besser verstehen zu
konnen, sind noch weitergehende For-
schungsvorhaben und Abgrenzungen
notwendig.

Ein mdglicher Weg, die Definition
des Mitarbeitergesprachs ab- und seine
Bestandteile einzugrenzen, wurde in der
vorliegenden Arbeit gewahlt, indem
ansatzweise untersucht wurde, welche
Kombination der einzelnen Gesprachs-
komponenten am wirkungsvollsten fur
die Akzeptanz des Mitarbeitergesprachs
ist. Weitere, auch l&ngsschnittlich aus-
gerichtete Studien in anderen Unterneh-
men missen folgen, um einerseits defini-
torische Klarheit zu bringen und anderer-
seits die Frage nach der Generalisierbar-
keit der Befunde zu beantworten. Zusétz-
lich sollte die Durchfiihrung von Vorstu-
dien angestrebt werden, um weitere
betriebliche Einflussfaktoren wie z. B. das
Fuhrungsverhalten des Vorgesetzten, die
Aufgabenstruktur, die Berufserfahrung
des Mitarbeiters oder die Branchenzuge-
horigkeit herauszufinden und bei Akzep-
tanzlberlegungen mit einzubeziehen.
Ebenfalls kdnnten die Auswirkungen der
bereits gemachten Erfahrungen mit dem
bisherigen Vorgehen bei Mitarbeiterge-
sprachen und generell der Einfluss der
Haufigkeiten von Veranderungsprojekten
untersucht werden. Dies wirde die exter-
ne Validitat der Ergebnisse starken und
Vergleiche  zwischen  Unternehmen
ermdglichen. Im Zusammenhang mit der
Einfiihrung von Mitarbeitergespréachen
auftretende Probleme kénnten dann auf
Basis der Studienergebnisse gel6st wer-
den.

Weitergehende Studien sind auch
zum  Akzeptanzbegriff ~ angezeigt.
Betrachtet man die vorhandene Literatur,
so nimmt die Einstellungsforschung eine
vorrangige Stellung zu der Akzeptanzfor-
schung ein, obwohl in der Offentlichkeit
immer haufiger von Akzeptanz gespro-
chen wird (vgl. Lucke, 1995; Lucke,
1998). Dementsprechend wdre es not-
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wendig, grundlegende Modelle zur
Akzeptanz zu entwickeln, analog des
REACT- und PLABE-Modells (Fishbein
& Ajzen, 1980; Ajzen & Madden, 1986)
in der Einstellungsforschung.

Darauf basierend koénnten im
betrieblichen Kontext entweder das
Modell von Rei3 (1997) noch weiter spe-
zifiziert oder neue Modelle entwickelt
werden, in dem man die Erkenntnisse der
Vorstudie zu den weiteren betrieblichen
Einflussfaktoren ber(cksichtigt. Aufer-
dem ist zu Uberlegen, ob und inwieweit
die motivationale Komponente der
Akzeptanz, die Anderungsbereitschaft,
starker gewichtet und beachtet werden
muss als die zweifellos auch einflussrei-

Ajzen, |. & Madden, T. J. (1986). Predic-
tion of goal-directed behavior: Attitu-
de, intention and perceived behavioral
control. Journal of Experimental Social
Psychology, 22, 453-474.

Anthony, R. N. (1988). The management
control function. Boston: Business Press.

Baethge, M., Denkinger, J. & Kadritzke,
U. (1995). Das Fihrungskrafte-Dilemma.
Manager und industrielle Experten zwi-
schen  Unterneghmen und  Lebenswelt.
Frankfurt: Campus.

Beck, R. &Schwarz, G. (1997). Personal-
entwicklung: Basistexte — Computergrafiken
— Checklisten fiir Studium & Beruf.
Alling: Sandmann.

Biehal, F. (1998). Zeitgemale Aufgaben
der Personalentwicklung. In F. Biehal
(Hrsg.), Personalentwicklung in Praxisfal-
len. Wien: Linde-Verlag.

Breisig, T. (2000). Entlohnen und Fihren
mit Zielvereinbarungen: Orientierungs- und
Gestaltungshilfen fiir Betriebs- und Perso-
nalrdte sowie fur Personalverantwortliche.
Frankfurt am Main: Bund-Verlag.

Bungard, W. (2000). Zielvereinbarungen
— Renaissance eines ,alten” Flh-
rungskonzeptes. In W. Bungard & O.
Kohnke (Hrsg.), Zielvereinbarungen
erfolgreich umsetzen: Konzepte, Ideen, Pra-
Xisheispiele auf Gruppen- und Organisa-
tionsebene. Wiesbaden: Gabler.

Conradi, W. (1983). Personalentwicklung.
Stuttgart: Enke.

Doppler, K. & Lauterburg, C. (2000).

che, aber formell einfacher herzustellende
Komponente der Anderungsfihigkeit.
Bei ausreichender Stichprobengrof3e wére
dann sogar ein Strukturgleichungsmodell
denkbar. Dazu miussten die einzelnen
Komponenten eindeutig operationalisiert
und auf Reliabilitat und Validitat geprift
werden.

Aufbauend auf der Fortentwick-
lung der Akzeptanzmodelle ist die Ent-
wicklung von Akzeptanzmessinstrumen-
ten unerldsslich, um Reliabilitdt und Vali-
ditdt der Studien zu sichern und zu erho-
hen. Hier ist im Rahmen der Grundla-
genforschung zur Akzeptanz an einen all-
gemeinen Akzeptanzfragebogen zu den-
ken. Im betrieblichen Kontext sollte
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