Praxiswissen update

Mitarbeiterziele beschreiben die Ziele, die jeder einzelne Mitarbeiter durch seine

Tatigkeit im Unternehmen erreichen soll. Dabei gilt, dass Ziele immer klar formuliert

sein sollten, damit alle Beteiligten wissen, wohin die Reise gehen soll.

Generell konnen in der Personalarbeit
zwei wesentliche Zielarten voneinan-
der unterschieden werden. Dies sind
zum einen Sachziele und zum anderen
Entwicklungsziele. Uber Sachziele wird
in erster Linie das Erreichen bestimmter
Arbeitsergebnisse  gefordert
hungsweise vereinbart. Entwicklungs-
ziele hingegen dienen der Forderung
von Mitarbeiterfahigkeiten oder zum
Erwerb von Qualifikationen.

bezie-
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Personalarbeit - Anforderungen

und Herausforderungen
Personalbeschaffung und -auswahl
Ziele und Zielvereinbarungen
Ruckmeldung geben, Rickmeldung leben
Binden und Entwickeln von Mitarbeitern
Fordern und Fordern

Und wenn es so nicht mehr weiter-
gehen kann

Motivationsfordernde Jobgestaltung
Arbeitszeit und Leistungsfahigkeit
Fuhrungskraft sein und Fihrung leben
Systematische Entwicklung von
Leistungstragern in der Praxis

Mit der

Serie ,Praxiswissen update” konnen

Chefs ihre betriebswirtschaftlichen Kenntnisse auf
den aktuellen Stand bringen. In kompakter Form,
mit anschaulichen Grafiken und praxisorientierten
Checklisten bietet die Serie ein Kompendium des
Unternehmerwissens. In der neuen Jahresstaffel
geht es um das Personalwesen, von der Rekru-

tierung

ber die Mitarbeiterbindung bis hin zur

Vorbildfunktion der Fihrungskraft.
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Unabhingig davon, ob Unternehmen
mit ihren Mitarbeitern nun Entwick-
lungs- oder Sachziele vereinbaren,
setzen sich Ziele immer aus zwei
Funktionen zusammen: einer Orientie-
rungs- und einer Leistungsfunktion.
Auf der einen Seite geben Ziele dem
Mitarbeiter im Hinblick auf die Erfiil-
lung seiner Arbeit Orientierung, bei-
spielsweise durch raumliche, zeitliche
oder finanzielle Vorgaben. Zum ande-
ren bewirken sie bei Mitarbeitern auch
leistungsorientierte und motivierende
Impulse.

Zielkriterien

Um eine moglichst positive Zielwir-
kung zu erhalten, ist bei der Festlegung
von Mitarbeiterzielen darauf zu achten,
dass die vereinbarten Ziele bestimmte
Kriterien erfiillen. Diese Anforderungen
lassen sich mithilfe der SMART-Formel
beschreiben:

LIELE = SMART

= Spezifisch

= Messbar

= Anspruchsvoll
= Realistisch

= Terminiert

HR>zg®

Spezifisch: Wichtig ist eine klare Ziel-
definition. Beschreiben Sie die Ziele so,
dass sie fiir Thren Mitarbeiter klar, kon-
kret, verstindlich und nachvollziehbar
sind, und achten Sie darauf, dass keine
Interpretationsspielraume offenbleiben.
Fixieren Sie die Ziele moglichst schrift-

lich.

Einen Teil der Serie verpasst?

Die bisher erschienenen Beitrage der Jah-
resstaffeln Betriebswirtschaft und Marketing
finden Sie als PDF zum Herunterladen unter

Messbar: Formulieren Sie nur Ziele, die
auch messbar oder priifbar sind. Legen
Sie beispielsweise Ziele auf Basis von
quantitativen GrofSen fest. Quantitative
Ziele konnen mittels Kennzahlen wie
Umsatz, Gewinn oder Marktanteil be-
stimmt werden. Zwar besteht dariiber
hinaus auch die Moglichkeit, Ziele auf
Grundlage qualitativer Indikatoren wie
Kundenzufriedenheit, Reklamationsra-
te oder Kundenorientierung festzule-
gen. Hierbei ist allerdings Vorsicht ge-
boten, da die Grenzen von Messbarkeit
und Nicht-Messbarkeit nicht immer
eindeutig definierbar sind.
Anspruchsvoll: Formulieren Sie Ziele
s0, dass sie fiir den Mitarbeiter attraktiv,
motivierend und herausfordernd sind.
Verdeutlichen Sie, dass das Erreichen
von Zielen mit personlichem Einsatz
verbunden ist und der Mitarbeiter sich
anstrengen muss.

Realistisch: Achten Sie bei der Verein-
barung von Zielen darauf, dass diese
zwar anspruchsvoll sind, den Mitarbei-
ter aber weder iiber- noch unterfordern.
Beziehen Sie in Thre Uberlegungen zur
Zielformulierung die individuellen Leis-
tungspotenziale und Entscheidungsbe-
fugnisse sowie dem Mitarbeiter zur Ver-
fiigung stehende Ressourcen mit ein.
Terminiert: Vereinbaren Sie nur Ziele,
deren Beginn und Ende klar ersichtlich
sind. Sie konnen hierbei beispielsweise
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Beispiele
FALSCH RICHTIG
> Herr Mller, Sie missen sich S  >Im Gegensatz zu lhren Kollegen
verbessern! schaffen Sie wesentlich weniger Tele-
fonate abzuwickeln. Frau Schwarz, lhr
Ziel ist es, ebenso viele Kundentele-
fonate zu fihren wie lhre Kollegen.
> Frau Schwarz, Sie missen we- M > Herr Miller, Ihr Ziel ist es, drei
sentlich mehr Gerate verkaufen. Versicherungen mehr im Monat zu
verkaufen.
> Frau Schwarz, Sie sind unsere A > Herr Miller, Sie sind neu im Vertrieb.
beste Frau, daher werden Sie im Ubernehmen Sie zunachst in Zusam-
kommenden Monat zehn neue menarbeit mit Herrn Dachs zwei
Projekte abwickeln. Altkunden, bevor Sie die Neukun-

> Herr Mller, bis morgen mochte R
ich eine Aufstellung iber alle
Vorlieben und Extrawiinsche
unserer 20.000 Kunden.

> Herr Miller, lernen Sie so schnell T
wie mdglich Englisch.

denakquise angehen.
> Frau Schwarz, bitte prasentieren Sie

mir bis Mitte nachster Woche den
aktuellen Projektstand.

> Frau Schwarz, verkaufen Sie bis zum
Monatsende drei Staubsauger des
Modells ,Clean”.

einen bestimmten Erfiillungszeitpunkt
oder einen Erfolg oder ein Ergebnis ter-
minlich vorgeben.

Leider lassen sich Ziele nicht immer
entsprechend empfohlenen Zielkri-
terien festlegen. Insbesondere bei der
Vereinbarung von qualitativen Zielen
ist die Gewiahrleistung der Messbarkeit
hiufig schwierig, denn qualitative Ziele
beschreiben zunichst eine nicht quan-
tifizierbare Verdnderung zwischen Ist-
und Sollzustand.

Beispiele fiir qualitative und schwer

messbare Ziele sind:

»Moglichst ohne
Kundenunzufriedenheit*

»Mehr Teamarbeit*

,Mehr Effizienz“

,Erfolgreicher Projektabschluss*

Um dennoch eine erfolgreiche Ziel-
erreichung zu gewidhrleisten, sollten
qualitative Ziele auf jeden Fall operati-
onalisiert (messbar gemacht) werden.
Am Beispiel Kundenzufriedenheit kann
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dies unter anderem durch die Einfiih-
rung von dafiir geeigneten Kennzahlen,
wie dem Kundenzufriedenheitsindex
oder einer Reklamationsquote, erfol-
gen. Beim Projektabschluss kann es bei-
spielsweise sinnvoll sein, Unter- oder
Teilziele festzulegen, einen Projektab-
schlusszeitraum zu definieren und/oder
Ressourcen zuzuteilen.

PRAXISTIPP: Vereinbaren Sie qualitative
Ziele auf moglichst objektive Art und
Weise (keine ,Nasenpolitik®).
Vermeiden Sie es, bei Zeitdruck quali-
tative Ziele zu vereinbaren. Hier eignen
sich vielmehr quantitative Ziele.

Zielvereinbarung

Bei der Zielvereinbarung sollte darauf
geachtet werden, dass die eben genann-
ten Anforderungen weitestgehend ein-
gehalten werden, da nur dann auch die
Funktionen wie die Forderung der Mit-
arbeitermotivation oder die Unterstiit-
zung der Eigenverantwortung optimal
erftillt werden.

Der Sinn und Zweck von Zielvereinba-
rungen kann also zusammenfassend in
drei Bereiche unterteilt werden:

1. Um handlungsfihig zu sein oder zu
bleiben, brauchen Menschen Orien-
tierung. Diese Orientierung kann mit-
hilfe von Zielvereinbarungen sicher-
gestellt werden.

2.Da in Unternehmen eine Vielzahl
von Informationen auf die Mitarbei-
ter einstromen und diese von den
Mitarbeitern in der Masse niemals
vollstindig verarbeitet werden kon-
nen, sollten Unternehmen deutlich
machen, worauf es ihnen ankommt.
Ziele unterstiitzen sowohl den Mitar-
beiter als auch das Unternehmen bei
der Selektion von Informationen und
erleichtern somit die Konzentration
aufs Wesentliche.

3. Dariiber hinaus erleichtern Ziele
auch die Kommunikation innerhalb
des Unternehmens. Dadurch, dass
Ziele auf verschiedene Ebenen (Un-
ternehmen, Gruppen, Mitarbeiter)
heruntergebrochen werden, wird das
Risiko von Missmanagement durch
Fehlkommunikation verringert und
somit der Erfolg der Unternehmung
gesichert.

PRAXISTIPP: Fixieren Sie die Zielverein-
barung immer schriftlich. Achten Sie
dabei darauf, dass Sie nicht mehr als
funf bis sieben Ziele pro Zielverein-
barung und Mitarbeiter festlegen, und
stellen Sie diese Ziele moglichst aus ver-
schiedenen aufgabenrelevanten Ebenen
zusammen. Aufgabenrelevante Ebenen
konnen sein:
> wirtschaftliche oder finanzielle Ziele
> Ziele aus dem Bereich Zusammenar-
beit mit Kunden
> Ziele aus dem Bereich Prozessopti-
mierung, Ablauf- oder Verfahrenssi-
cherheit
> Ziele aus dem Bereich Ressourcen-
Einsatz beziehungsweise Mitarbeiter-
oder Teamorientierung

Merke: Zielvereinbarungen auf Mitar-
beiterebene ergeben nur dann einen
Sinn, wenn im Unternehmen ein um-
fassendes Zielsystem existiert, aus dem
sich die Ziele jeweils voneinander ®
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Praxiswissen update

Checkliste Zielvereinbarung

> Welches Endergebnis soll erreicht werden?
> Was soll mindestens erreicht werden?

> Welchen qualitativen Anforderungen sollen die Ergeb-

> Welche Teilziele sind sinnvoll?

> Bis wann soll das Ziel erreicht werden?

> Bis wann sind Zwischenziele abzustecken?

> Welche Rahmenbedingungen sind gegeben?

> Welche Ressourcen werden bendtigt?

> Wann erfolgen Zwischenberichte?

. ZIELGROSSEN

MESSGROSSEN > Wie viel soll erreicht werden?
: nisse entsprechen?

. UNTERZIELE

- TERMINE

. VORAUSSETZUNGEN

: > Wer ist zu beteiligen?
 UBERPRUFUNG

> Wer kontrolliert den Zielerreichungsprozess?

> Wie wird die Zielerreichung iberprift?

ableiten lassen. Dies ist dann der Fall,
wenn auf allen vorhergehenden Ebenen
Ziele definiert wurden.

Der Zielvereinbarungsprozess

Das Vereinbaren von Zielen sollte grund-
satzlich gut geplant und durchdacht sein.
In der Regel sind Zielvereinbarungsge-
sprache daher auch in einen mehrstufigen
Zielvereinbarungsprozess eingebettet.

Vorbereitung: Das Zielvereinbarungs-
gesprach bedarf einer guten Vorbe-
reitung beider Gesprachsparteien. Je
griindlicher die Vorbereitung ist, desto
hoher ist nicht nur die Qualitit der Er-
gebnisse, sondern auch die Akzeptanz
bei beiden Gesprichsteilnehmern bezo-
gen auf die vereinbarten Eckwerte. Im
Zielvereinbarungsgesprich sollte die
Auswahl der Ziele so stattfinden, dass
sie den Anforderungen, der individu-

ellen Qualifikation sowie der person-
lichen Arbeitssituation des Mitarbeiters
entspricht. Die Fithrungskraft sollte
sich daher bereits im Vorfeld mit diesen
Aspekten auseinandersetzen.

Zielvereinbarungsgesprich: Wih-
rend des Zielvereinbarungsgesprachs
legen beide Parteien ihre Zielvorschla-
ge dar, begriinden diese und versuchen
eine einvernehmliche Einigung zu er-
zielen. Es sollte darauf geachtet werden,
dass Ziele ausschliefflich im Rahmen
der entsprechenden Stellenbeschrei-
bung vereinbart werden. In der Regel
wird die getroffene Zielvereinbarung
schriftlich fixiert und von beiden Par-
teien als Zeichen der Verbindlichkeit
unterschrieben.

PRAXISTIPP: Folgende Regeln konnen
Thnen bei der Durchfithrung eines Ziel-
vereinbarungsgesprachs helfen:

1. Beginnen Sie immer mit etwas Po-

sitivem zum Einstieg, um eine gute
Atmosphdre fiir das Gesprach herzu-
stellen.

2. Lassen Sie auch den Mitarbeiter zu
Wort kommen, und geben Sie ihm
ausreichend Gelegenheit, eigene The-
men und Vorschldge anzubringen.

3. Verlieren Sie das Gesprichsziel nicht
aus den Augen.

4. Zeigen Sie Courage, indem Sie bei
erkennbarer Falschbeurteilung einer
Situation auch bereit sind, Thr Urteil
zu dndern.

5.Machen Sie Negatives deutlich, und
setzen Sie Kritik konstruktiv ein; bie-
ten Sie gegebenenfalls Unterstiitzung
an.

6. Machen Sie keine haltlosen Verspre-
chungen, und achten Sie darauf, dass
das Gesprichsergebnis nicht zu tiber-
hohten Erwartungen fiihrt.

Statusgesprich: Im Statusgesprich,
einer Art Zwischengesprich, erfolgt
eine Ruckmeldung {iber die bei der
Zielerreichung auftretenden Fragen
und Probleme. Das Vereinbaren eines
Statusgesprachs ist aus Effizienzgriin-
den ratsam. Denn eine zu spit erkann-
te Verfehlung von vereinbarten Zielen
kann erhebliche Folgen nach sich zie-
hen. Zu nennen sind hier beispielswei-
se Qualitdtsmangel, nicht eingehaltene
Kundentermine und schlieflich auch
daran gekoppelte erhebliche finanzielle
Mehraufwendungen.

Dariiber hinaus bietet das Statusge-
sprach auch die Moglichkeit, die im ers-
ten Gesprich fixierten Ziele an verdn-
derte Rahmenbedingungen des Marktes
anzupassen und somit den Erfolg der
Zielerreichung abzusichern.
PRAXISTIPP: Nutzen Sie zur Priifung der
Zielerreichung im Statusgesprach den
Ampel-Check.

Zielvereinbarungsprozess

Schritt 1 Schritt 2

Zielvereinba-

Vorbereitung rungsgesprach

Schritt 3 Schritt 4
. Daten-
Statusgesprach erhebung

Schritt 5 Schritt 6
Zielerreichungs-

. Konsequenzen
gesprach
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Checkliste Zielvereinbarungsgespriach

.~ VORBEREITUNG

 EINSTIEG

. VORSCHAU

EINBEZIEHUNG DER
MITARBEITERANLIEGEN

. VEREINBARUNG

> Ruckblende
> Erfolgsbewertung

> Gesprachsrahmen und -bedingungen

> positiver Beginn
> Gesprdachsziele
> Vorgehensweise

> Erfolgsbeurteilung
> Zielerreichungsgrad und -abweichungen
> Schlussfolgerungen

> Gesamtsituation
> Entwicklungstendenzen

> Anforderungen und Rahmenbedingungen

> Erwartungen und Winsche
> Bedenken

> Vorschlage und Verbesserungspotenziale

> Arbeitsziele

> Termine und Ressourcen

- ABSCHLUSS > Resiimee

> Wertschatzung

> Unterstiitzung

Griin: Die Zielverfolgung lauft nach
Plan.

Gelb: Die Zielerreichung ist gefahrdet.
Priventive und korrigierende
Mafinahmen sollten eruiert
werden.

Rot: Die Zielerreichung ist nicht
mehr realistisch. Eine Entschei-
dung tiber einen Abbruch oder
eine Neuformulierung sollte
getroffen werden.

Datenerhebung: Die Datenerhe-

bung ist eine Vorstufe zum Zielerrei-

chungsgesprach. Hierbei geht es da-
rum, Daten zu den angestrebten oder
bereits erreichten Ergebnissen zu be-
schaffen. Unterstiitzung leisten dabei
die Finanzbuchhaltung, die Personal-
abteilung, der Vertrieb oder die Mar-
ketingabteilung, da sie die relevanten

Daten, wie zum Beispiel Analysen,

Statistiken, Kennzahlen, Umsitze,

Marktanteile oder Kunden- und Mit-

arbeiterzufriedenheiten, liefern kon-

nen.
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Zielerreichungsgesprich:  Ahnlich
wie beim Zielvereinbarungsgesprich
sollte eine griindliche Vorbereitung
auch vor dem Zielerreichungsgesprich
stattfinden. Es ist dabei zu iiberpriifen,
ob und in welchem Umfang die ver-
einbarten Ziele erreicht wurden und
welche Griinde fiir mogliche Abwei-
chungen angefiihrt werden kénnen.
Die im Zielvereinbarungsgesprach fest-
gelegten Ziele werden also aufgegriffen,
besprochen und auf ihre Realisierung
hin tberpriift. Gesprachsthemen koén-
nen hier unter anderem die Art und
Weise der Zielfindung, der Umfang
der Zielerreichung oder die Analyse
und Bewertung von Problemen und
Losungsalternativen sein. Auflerdem
sollte die Fithrungskraft die bishe-
rigen Anstrengungen des Mitarbei-
ters anerkennen und wiirdigen bezie-
hungsweise bei Zielverfehlungen auch
kritisch argumentieren. Ferner kon-
nen in dem Gesprach auch gemeinsam
Verbesserungsvorschldge erarbeitet
werden.

Konsequenzen: Da im Zielvereinba-
rungsgesprach in der Regel eine Pramie
vereinbart wird, die an den Grad der
Zielerreichung gekoppelt ist, kommt
es im letzten Schritt zur Auszahlung.
Primien konnen dabei in monetire
(Erfolgspramie, Gehaltserh6hung) und
nicht monetdre (Mitarbeiter des Mo-
nats, Biichergutschein, Wellnesswo-
chenende) Anreize unterteilt werden.

PRAXISTIPP: Die generelle oder erstma-
lige Einfithrung von Zielvereinbarungs-
gesprichen ist nach § 87 Abs. 1 Ziffern
1, 10, 11 BetrVG mitbestimmungs-
pflichtig durch den Betriebsrat. Die in-
haltliche Ausgestaltung von Zielen hin-
gegen ist mitbestimmungsfrei. (<)

Die Autoren: Prof. Dr. Thomas
Bartscher und Dipl.-Betriebswirtin
(FH) Juliane Frick

sind Mitglieder der Forschergruppe
shared knowledge. Professor Bartscher
ist Referent bei der Haufe-Akadamie.
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