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Personal Zievereinbarunoen

/lelvereinbarungen

Text Gunther \Wolf

Das Instrumentarium der Zielvereinbarung unterstutzt Fuhrungskréfte aller Ebenen, die Kréfte zu bun-
deln. Und Aufgaben dorthin zu delegieren, wo sie mit groBem Engagement umgesetzt werden, So

fuhrt es sich deutlich leichter.

Das Vereinbaren von Zielen entlastet Fih-
rungskrafte von einer Vielzahl operativer
Aufgabenstellungen und zu l6sender
Schwierigkeiten aus den Arbeitsbereichen
inrer Mitarbeiter. Wenn diese sowohl ihre ei-
genen Arbeitsziele kennen, als auch die
Ziele des Unternehmens, kdnnen und wer-
den sie eine Vielzahl an Problemen eigen-
standig 16sen. Bei entsprechenden Hand-
lungsspielrdumen entwickeln Mitarbeiter
selbst geeignete MaBBnahmen zur Zielerrei-

82 BODYMEDIA

chung und setzen diese besonders enga-
giert um.

Doch gerade die externen Unwégbarkeiten
und die Komplexitat der Arbeitsinhalte stel-
len fUr FUhrungskréfte besondere Heraus-
forderungen bei der Zielvereinbarung dar.
Wie formuliere ich geeignete Ziele und wie
messe ich die Zielerreichung? Wie flhre ich
Zielvereinbarungsgespréche optimal? Wie
gebe ich wertschatzend Feedback? Wie

spreche ich Leistungsdefizite und Verbes-
serungspotenziale des Mitarbeiters an, oh-
ne zu demotivieren?

Aufwand-Nutzen-Relation optimieren

Damit Zielvereinbarungen ihren Zweck er-
flllen und auch Spal machen, muss der
Nutzen den betriebenen Aufwand Uber-
kompensieren. Ein gewisser Aufwand ist
unvermeidlich: Erfolgreiche Fuhrungskrafte
achten darauf, die Aufwandspositionen



maglichst zu minimieren und den Nutzen
zu steigern.

Nutzen

B Akzeptanz flr zu erreichende Ziele

B Dem Mitarbeiter Orientierung geben flir
seine Tatigkeiten

B Verhaltenssicherheit verschaffen und
Zweifel nehmen

B Sicherheit und Klarheit Uber anstehende
MaBnahmen

H Motivieren durch Anreize, Anerkennung
von Erfolgen und Zwischenresultaten

B Losungen fur absehbare oder mégliche
Schwierigkeiten kennen

B Unterjahrige Ruckfragen und Verzdge-
rungen minimieren

B Informationen Uber den Mitarbeiter, per-
sonliche Ziele, Personlichkeit, Lebens-
hintergrund usf.

Aufwand

W Vorbereitung und Durchfiihrung der Ziel-
vereinbarungsgesprache

B Auseinandersetzungen Uber die gefor-
derte Zielhdhe

H Kontrolle der Umsetzungsfortschritte
und Zwischenfeedback geben

B Vorbereitung und Durchfihrung der Zwi-
schengesprache

B Kontrolle der Zielerreichung und Feststel-
lung des Zielerreichungsgrades

B Auseinandersetzungen Uber den Grad
der Zielerreichung

W Vorbereitung und Durchfihrung der Zie-
lerreichungsgespréache

Abb. 1: Nutzen - Aufwand

Damit FUhrungskrafte mithilfe der Zielver-
einbarung eine starke Verbindlichkeit der
Ziele erzeugen kdénnen, mussen alle Bau-
steine der Zielvereinbarung klar, deutlich
und nachvollziehbar ausformuliert werden.
Dazu gehort zuallererst einmal das Ziel
selbst.

Wann ist ein Ziel ein Ziel?

Ein Ziel hat grundsétzlich drei, in manchen
Fallen auch vier Elemente. Ebenso zentral
wie grundlegend ist die Zielrichtung. Was soll
verbessert werden? Welche Kompetenzen,
Leistungen und Erfolge stehen im Fokus?
Aus dieser Zielrichtung wird das zweite Ele-
ment abgeleitet: die MessgroBe. Wie wird
die angestrebte Verdnderung gemessen?
Welche MaBeinheit wird verwendet? Das
dritte unverzichtbare Element ist die Zielhthe.
Wie hoch liegt "die Latte"? Wie stark soll
die Verédnderung ausfallen? Die Zielhdhe ist
bei quantitativen Zielen ein Zahlenwert, bei

Zielrichtung

Fitnesskursen

MessgrolRe
Umsatzes ...

...um5 Prozent ...

Bezugswert
£ Geschaftsjahr."

Abb. 2: Die vier Elemente

qualitativen Zielen eine skalierbare Niveau-
beschreibung.

Bezugswert optional

Nur, wenn Sie hier eine Prozentangabe ge-
tétigt haben oder mit relativen Zielhéhen ar-
beiten, brauchen Sie als viertes Element
den Bezugswert. In der Regel wird das Vor-
jahr oder ein Soll- bzw. Planwert verwen-
det. Aber auch das Vergleichsergebnis ei-
ner anderen Niederlassung oder der Bran-
chenschnitt kénnen einen Bezugswert bil-
den.

Praxis-Tipp 1:
Wenn Sie ein Ziel ohne Bezugswert festle-
gen kdnnen, also in absoluten Werten,

Umsatzverbesserung bei

... gegentiber dem vorherigen
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Reduzierung von
Reparaturkosten

"Senkung der
Reparaturkosten in der
Niederlassung in A-Stadt ...

"Steigerung des Fitnesskurs-

... auf das Niveau ...

... der Niederlassung in B-
Dorf."
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Sie wiederum steigern den Nutzen fur
sich, da Sie wissen, was der Mitarbeiter
plant — und auch, wann Sie welche Zwi-
schen- und Endergebnisse zu erwarten
haben.

Praxis-Tipp 2:

Wenn die Zielvereinbarung handlungslei-
tend wirken und ernst genommen werden
soll, darf das vereinbarte Ziel spater nicht
wieder veréndert werden. Manche Fih-
rungskrafte setzen Ziele zeitweilig aus, an-
dere korrigieren die Zielhéhe unterjéhrig so-
lange nach unten, bis am Ende alle Mitar-
beiter diese Ziele erreicht haben. Dann
kann man sich die Zielvereinbarung auch
sparen. Sofern Sie das Geschéftsjahr zu

Mit entsprechenden Handiungsspielraumen entwickeln
Mitarbetiter selbst gesignete MalBnahmen zur Zielerreichung

dann tun Sie es — der Klarheit, Einfachheit
und Nachvollziehbarkeit zuliebe.

Diese drei bzw. vier Elemente sind die Stei-
ne, aus denen Ziele gebaut werden. Doch
eine Zielvereinbarung steht auf zwei Saulen:
Sie ist erst dann solide und sicher, wenn sie
neben dem Ziel auch noch die denkbaren
Wege dorthin umfasst.

Nur ein haltbares Ziel ist ein gutes Ziel

Ihr Mitarbeiter hat ein berechtigtes Inter-
esse daran, die MaBnahmen, die er zur
Zielerreichung plant, mit Ihnen vorab ab-
zustimmen. Dann weiB er auch, dass die-
se von lhnen mitgetragen werden. Und

Beginn der Zielperiode nicht vollstandig
Uberblicken kdnnen, vereinbaren Sie mit Ih-
ren Mitarbeitern Halbjahres-, Quartals- oder
Monatsziele.

MaBnahmen konkret planen

Anders als die Ziele missen die MaBnah-
men kiinftig auftretenden Ereignissen ange-
passt werden koénnen und somit flexibel
bleiben. Doch sie mussen im Verlauf der
Zielvereinbarung konkret geplant werden.
Dazu gehdért mindestens:

B Wer

B macht wann oder bis wann

B was genau

B und welches Ergebnis wird erwartet?
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Zielvereinbarung

Solide und sicher auf zwei Sdulen gebaut

Zielrichtung
Bezugswert

L Messgrofle

Person

Zeit

Zielhohe \

Abb. 3: Séulen der Zielvereinbarung

Wir nennen solche Formulierungen ,Kon-
krete Aktions-Plane”, kurz KAP. Einem Ziel
kdnnen mehrere KAP zugeordnet sein. Das
Ziel ist dann und nur dann realistisch und
erreichbar, wenn die Ergebnis-Summe aller
MaBnahmen genau der Zielhéhe des Ziels
entspricht. Dann und nur dann wird Ihr Mit-
arbeiter auch gestérkt und motiviert aus
dem Zielvereinbarungsgesprach herausge-
hen.

Vier Schritte zum Ziel

Ublicherweise werden die Unternehmens-
ziele Ebene flr Ebene kaskadiert und dabei
funktionsorientiert aufgeteilt. Ihr direkter
Vorgesetzter wird mit Ihnen Ziele vereinba-
ren, die in lhrem Verantwortungsbericht
operativ wirksam, also von lhnen und lhren
Mitarbeitern umgesetzt werden kdnnen.

Die Planung, an wen Sie welches dieser
Ziele delegieren, ist der erste Schritt im

1 p

A

Inhalt P
Ergebnis-
< Qualitst
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Zielvereinbarungsprozess. Als zweites tre-
ten Sie mit den jeweils zu erreichenden
Zielen an Ihre Mitarbeiter heran. Diese ha-
ben ausreichend viele und gute KAP zu
entwickeln, um die vorgesehene Zielhdhe
sicher zu erreichen. Erst dann flhren Sie
in Schritt 3 das Zielvereinbarungsge-
spradch mit jedem Mitarbeiter durch.
Schritt 4 ist die Umsetzung der KAP
durch den Mitarbeiter und das Erreichen
der Ziele.

Ziel, Ziel, du musst wandern...

In Schritt 1, in der Abbildung 4 unten, sind
die Ziele noch im Besitz der Flhrungskraft
(FK), in Schritt 4 ganz rechts haben sie lhre
Hand verlassen. Ziele und MaBnahmen be-
finden sich nun zur Erreichung und Umset-
zung bei Ihren Mitarbeitern (MA). Mit diesen
vier klaren Schritten erzielen Sie den maxi-
malen Nutzen aus dem Zielvereinbarungs-
prozess.

Abb. 4: Zielvereinbarungsprozess

3 4

Planung der Information der Zielvereinbarungs- Umsetzung und
Zieldelegation Mitarbeiter gesprach Zielerreichung
FK FK € MA FK <> MA MA
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Praxis-Tipp 3:

Erwégen Sie, Ziele selbst zu realisieren?
Das sollten Sie nur bei denjenigen Zielen
tun, die entsprechende Prioritat und
AuBenwirkung besitzen. Alle anderen Ziele
geben Sie besser an |hre Mitarbeiter ab, um
sich zu entlasten und um moglichst hohen
Nutzen aus der Zielvereinbarung zu ziehen.

Effiziente Zielvereinbarungsgespréache
Beim Zielvereinbarungsgesprach selbst,
dem Schritt 3, machen Sie zusammen mit
dem Mitarbeiter "Nagel mit Kdpfchen":

B Halten Sie die Ziele mit den Elementen
Zielrichtung, MessgroBe, Zielhdhe und
ggf. Bezugswert Klar fest.

B Welche der KAP soll der Mitarbeiter um-
setzen?

B Welche nehmen wir in die Hinterhand,
falls die anderen nicht so greifen, wie es
der Mitarbeiter vermutet oder falls sich
die Rahmenbedingungen andern?

H Welche MaBnahmen flr die persdnliche
Entwicklung des Mitarbeiters sagen Sie zu?

Halten Sie direkt die Termine fir die Kon-
trolle der Zwischenergebnisse sowie fUr die
Ergebniskontrolle fest. Zum Abschluss des
Gespréachs sollten Sie erneut verdeutlichen,
dass die Verantwortung fur die Zielerrei-
chung jetzt beim Mitarbeiter liegt. Ein Ziel-
vereinbarungsgesprach, das solide und
sauber vorbereitet wurde, dauert selten
mehr als eine halbe Stunde.

Zielerreichung begleiten und sichern

Zu den Kontrolliterminen prifen Sie auf
Basis Ihrer Erfahrung, ob der Mitarbeiter
auf einem guten Weg ist, seine Ziele zu er-
reichen. Falls ja, wird lhnen das sicher ein
konkretes Lob und eine Wertschatzung
der Leistungen und Erfolge wert sein.
Droht der Mitarbeiter jedoch seine Ziele zu
verfehlen, geben Sie ihm Hilfe zur Selbst-
hilfe. Leiten Sie ihn an, die Schwierigkeiten
zu analysieren, auf die er gestoBen ist —
und kreativ Ldsungen zu entwickeln, wie
er seine Ziele trotz dieser Probleme errei-
chen kann.

Praxis-Tipp 4:
Lob immer vor allen, Kritik nur unter vier
Augen.

Das Zielerreichungsgespréch bildet den
Abschluss der Zielperiode. Werfen Sie mit
den Mitarbeitern zusammen einen Blick
zurlick. Welche konkreten Aktions-Plane
liefen wie geschmiert? Welche hatten den
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8 Tipps fur die Zielvereinbarung

Zeit fiir Zielvereinbarung
Zielvereinbarung ist wie das
Scharfen oder Kalibrieren eines
Werkzeuges: Aus Griinden der
aktuellen Zeitersparnis
unterlassene Konkretisierungen

Realistische Ziele formulieren
Nur Ziele, die im vorgegebenen

zeitlichen Rahmen erreichbar sind,

sorgen fiir das erforderliche
Engagement. Falls dieser

Positive Ziele formulieren
Beschreiben, was erfolgen soll —
und nicht das, was nicht oder
nicht mehr geschehen soll.

; planmaRig nicht ausreicht,
sien in der Foge sind die Ziele in Zwischenziele
durchschnittlich das 30-fache der T e il
Zeit, die man im Zielgesprach Zwischenziele formulieren
"eingespart" hat. Das Erreichen der Zwischenziele
zum geplanten Zeitpunkt
erleichtert die Kontrolle durch die

Herausfordernde Ziele Fiihrungskraft, sorgt fiir

Anspruchsvolle Ziele, die nur mit
Anstrengungen und einer Prise
Einfallsreichtum und Geschick zu
erreichen sind, motivieren

Erfolgserlebnisse des Mitarbeiters Abb. 5: Tipps zur Zielvereinbarung

und verschafft beiden Seiten die
Sicherheit, dass die Ziele erreicht
werden.

Ziele mit Prioritdten versehen
Das Null-Fehler-Ziel und das Ziel,
ein HochstmaR an Output zu
liefern, schliefen sich schon auf
den ersten Blick aus. Es muss klar
sein, ob die Sorgfalt zuoberst steht
und in diesem Rahmen die

besonders stark.

Ziele und MaBnahmen
Solide Zielvereinbarung steht auf
zwei Sdulen: den Zielen und den
MaRnahmen zur Zielerreichung.

So kann die Fuhrungskraft die

Konkrete MaBnahmenplédne
Es muss in allen Dimensionen
Klarheit herrschen: zeitlich,
personlich, inhaltlich,
ergebnisbezogen. Die Kernfrage
lautet: Wer macht was (bis) wann

Geschwindigkeit zu optimieren ist
oder umgekehrt.

Zielerreichung tiberwachen, so
erlangt der Mitarbeiter

Verhaltenssicherheit.

@ Wolf 1.0. Group GmbH

Der Erfolg einer FUhrungskraft ist nicht das, was er
selbst tut, sondem die Summe der
Leistung seiner Mitarbetter

erwarteten Erfolg? Welche Ziele wurden
erreicht oder sogar Ubertroffen? Feiern
Sie die erreichten Erfolge. Wirdigen Sie
die erbrachten Leistungen, das motiviert
und verleint Kraft fur die néchste Ziel-
periode.

Wenn alle lhre Mitarbeiter ihre Ziele errei-
chen, dann ist das zu einem nicht unerheb-
lichen Teil Ihr Verdienst. Denn der Erfolg ei-
ner FUhrungskraft ist nicht das, was er
selbst tut — sondern die Summe der Leis-
tungen seiner Mitarbeiter.

Weiterflihrende Informationen im Internet
Das 1994 gegrindete Kompetenz Center
Zielvereinbarung stellt die fuhrende Platt-
form zum fachlichen Austausch rund um
das Thema Zielvereinbarung dar. Die zuge-
horige Website bietet vielfaltige nltzliche In-
formationen und Ressourcen. Unter ande-
rem stehen Muster-Zielvereinbarungen,
Fachartikel, Best Practices und Checklisten
fur FUhrungskrafte, Personalmanager und
Unternehmensleitung zum kostenlosen
Download zur Verfligung: www.zielverein-
barungen.org

mit welchen Ergebnis?
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