DR. BETTINA DILCHER

Management Consultants Network

0)

Die 7 wichtigsten Erfolgsfaktoren
far die Einfihrung von Zielvereinbarungen
und deren Ergebnissicherung

Dr. Bettina Dilcher Management Consultants Network www.dilcher-consultants.de, bd@dilcher-consultants.de
Leonhardtstr. 7, 14057 Berlin, USt.-ID: DE 225920389 Fon: 030-236 233 60, Fax: 030-236 233 66



Einleitung

Ein einmal eingefuhrtes Leistungsorientiertes Vergltungssystem lasst sich nicht
einfach wieder abschaffen, ohne dass bei den Mitarbeitenden ein massiver
Verlust an Vertrauen und Glaubwurdigkeit entsteht.

Wir werden deshalb haufig angefragt, ,weniger gut gelungene” EinfUhrungen der
Leistungsorientierten Bezahlung bzw. der Leistungsorientierten Vergutung

(LoB / LoV / ERA) durch Korrekturen des Konzepts und (Nach-)Schulungen von
Flhrungskraften und Mitarbeiterlnnen zu ,retten”.

Nachfolgend haben wir aus der Erfahrung dieser Projekte die aus unserer Sicht
wesentlichen Erfolgsfaktoren aufgelistet, die bei der Einfihrung eines solchen
Systems zu beachten sind, um die grof3ten Stolpersteine von vorn herein aus
dem Weg zu raumen.

Dr. Bettina Dilcher Management Consultants Network



Erfolgsfaktor 1: Schulungen und praktische Ubungen fiir alle

%

e Informieren Sie lIhre Mitarbeitenden von Anfang an und ausgiebig Uber alle Schritte des Einfuhrungs-
prozesses und wie das System aussehen soll. Schaffen Sie Platz fir Ruckmeldungen.

e Schulen Sie neben den Fuhrungskraften auch Ihre Mitarbeitenden in den Inhalten und der Anwendung der
Methoden, so wie sie mit den Mitbestimmungsgremien vereinbart wurden.

e Nehmen Sie die Anregungen lhrer Fihrungskrafte und Mitarbeitenden zur Umsetzung des Verfahrens
ernst!

e Praktische Ubungen und die Moglichkeit, eigene Fragen und Befiuirchtungen zu auRern, sind das A und O
einer erfolgreichen Einfihrung und nachhaltigen Anwendung!

In welcher Unter welchen  Wie wichtig?
Auspragung Pramissen?

und Form?
Zieldefinition Quantifizier- Rahmenbe- Gewichtungs- Zieler-
ung der dingungen faktor reichungsgrad
Kriterien
Klare inhaltliche Kennziffern — Voraussetz- Faktor, der Messung durch
Beschreibung Beschreibung ungen, unter den definierte
des Ziels Sollzustand — Wechsel- einzelnen Zielen Bewertungs-
konkrete wirkungen, Prioritaten setzt Skala
Zielerreichung Ressourcen,
Storfaktoren
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Erfolgsfaktor 2: Strukturieren Sie den jahrlichen Prozess der
Erstellung des Zielkatalogs rechtzeitig und klar

In vielen Unternehmen / Organisationen wird tbersehen, dass die Erstellung eines Zielkatalogs fur die
gesamte Organisation einen langeren Vorlauf bendétigt. Bis ein Zielkatalog flir das nachste Geschéftsjahr

abgestimmt ist, vergehen immer mehrere Monate.

Faustregel: Pro Organisationsebene mindestens ein Monat. Muss die Strategie erstmalig erarbeitet und
ausformuliert werden, sollten dafiir mindestens zwei weitere Monate eingeplant werden.

Der Einstieg in die Schulungen der Fihrungskréafte und der Mitarbeitenden sollte erst danach erfolgen,
da in den Schulungen sinnvollerweise aus dem Zielkatalog die konkreten Ziele fur die nachsten Ebenen
abgeleitet und erarbeitet werden sollten. Sonst sind die Schulungen nur unkonkrete Trockentibungen.

Strategische Ziele

Operative
Unternehmensziele

Operative
Bereichsziele

Operative
Abteilungsziele

Operative
Teamziele
Individuelle Mitarbeiterinnen-/
Mitarbeiter-/Teamziele

1.

Leistungsziele fur
die nachste Runde
setzen

Vorjahr: Leistungsriickmeldung
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2.
Nichste Runde
durchfiihren und
beobachten

4,
Erfahrungen
analysieren

3.

Runde auswerten




Erfolgsfaktor 3: Zielvereinbarungen sind ein Steuerungs-
Instrument zur Umsetzung der Vorgaben aus der Strategie

0)

e Sorgen Sie daftir, dass lhre Zielvereinbarungen immer an ihre Jahresarbeitsplanung angebunden sind.
Ein haufiger in der Praxis zu beobachtender Irrtum ist n&dmlich, dass Zielvereinbarungen und
Jahresplanung nichts miteinander zu tun héatten.

e Dies verfuihrt Fihrungskrafte und Mitarbeitende sonst dazu anzunehmen, dass die reine Teilnahme an
einer Qualifizierungsmalinahme bereits ein geeignetes Ziel ware. Da werden dann Sprachkurse vereinbart
oder die Teilnahme an Teamentwicklungsworkshop — dies mag alles noétig sein, nur sind das eben keine
Ziele sondern nur Malinahmen, die ins Leere laufen, wenn Sie nicht an eine Gibergeordnete Zielvorgabe

angebunden sind!

e Zielvereinbarungen sind keine zusétzlichen, unangebundenen Sonderaufgaben, sondern entstehen aus
dem Jahreszielkatalog der obersten Leitungsebene.

MaBnahme

Beschreibung einer
Tatigkeit, Aktivitat, Aufgabe,

Ziel
Beschreibung eines erwarteten
Ergebnisses oder eines gewiinschten

Zustandes zu einem bestimmten eines Projektes o.a.

Zeitpunkt in der Zukunft.

= Was soll am Ende erreicht sein? = Was soll getan werden?

MafRnahmen und Ziele sind etwas Verschiedenes!

= Zieleformulierung, als erster Schritt, um die Vorteile Zielgenauigkeit,
Motivierung und kreative Losungsideen zu realisieren!

= MaRnahmen, um die Ziele zu erreichen!

= Ein Ziel kann mit verschiedenen Malinahmen erreicht werden, und die
Entscheidung dartber trifft die Mitarbeiterin bzw. der Mitarbeiter!

= Synergie ist dann gegeben, wenn eine Mallnahme mehreren Zielen dient
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Erfolgsfaktor 4. Ziele missen SMART sein

e Die Anwendung der SMART-Kritieren auf Ziele sollte heutzutage selbstverstandlich sein.
e Jeder der Buchstaben symbolisiert dabei eine Eigenschatft, die eine gute Zielvereinbarung auszeichnet.

Spezifisch ist ein Ziel, wenn es eindeutig, konkret und prazise

SpEEfEen formuliert ist

Messbar ist ein Ziel, wenn Kriterien vorhanden sind, anhand
messbar derer die Zielerreichung genau festgelegt werden kann und die
Kriterien in der Zielvereinbarung genau definiert sind

Anspruchsvoll ist das Ziel, wenn die Zielerreichung eine
Herausforderung darstellt

anspruchsvoll

Realistisch/realisierbar ist ein Ziel, wenn die Zielerreichung fur
die Beschaftigten beeinflussbar ist und im Rahmen ihrer
regularen individuellen Arbeitszeit moglich/erreichbar ist

realistisch /
realisierbar

Terminiert ist ein Ziel, wenn der Zeitpunkt, zu dem das Ziel

Lol erreicht sein muss, genau definiert und dokumentiert ist
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Erfolgsfaktor 5: Messgrol3en zur Zielerreichung mussen
realistisch sein und eindeutig definiert und dokumentiert werden.

e Im Zielvereinbarungsformular muss die Zielerreichung ganz konkret formuliert sein.

e Die Formulierungen der Kriterien sollten immer aus der Perspektive des nachsten Zielvereinbarungs-
gesprachs formuliert sein; besonders sorgféltig sind die Kriterien bei qualitativen Zielen zu formulieren.

e Nur mit einem funktionierenden Controlling, hat die Einfiihrung von Zielvereinbarungen eine nachhaltige
Wirkung.

e Wichtig ist insbesondere, dass hdchstens 2 bis 3 Ziele pro Mitarbeiter vereinbart wird; ansonsten
Ubersteigen namlich die Arbeiten zur Dokumentation und Nachverfolgung der Zielerreichung den Nutzen,
den dieses Steuerungsinstrument haben kann.

> Ubungsblatt: Erarbeitung einer Zieldefinition in &Y. Ubungsblatt MaBnahmenplanung, Messgroen,
4 Ableitung aus den Jahreszielen der GF Y Rahmenbedingungen und Risiken/Storgroien

Jahresziel dar
Geschifts fihrung

‘W sollamelth T wenen™

fiibr diie von mir gefiihrte
Cirganisationssinheit

Abgeleitetes operatives Ziel

WV A muess men
Saraich oaTy Deiragen

MalBnshmen zur
Figlemreichung

‘eiche Malnaimen sind I
il Dhiamaioung shewol®

Fieldefinition fiir =inen
konkreten Mitarbeitsr

‘WWimlchne Zise bessen sidh ad
MEarp=hensers aus de
iOIQAIDAT] INTURIENT

Messgrilen
{woran wollen wir erkennen,

dass das Fiel emsicht
wurde?)

‘Woren s 50 keselen
[ 5 D
wurde?

Ziglb=grindung

WWis lasmensichdese Tee
wrd Fre Sedearng
Degrinden™

Rahmenbedingungen

{Ressourcen, Beteiligte,
p

ete.)

Wiziche vorassesrungen
MISSAn gegeien N7
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Erfolgsfaktor 6: Zielanpassungen mussen — unter definierten
Bedingungen — maoglich sein

9

e Aus einer Vielzahl von betrieblich bedingten Griinden kann es erforderlich sein, eine Zielanpassung
vorzunehmen, damit den Mitarbeitenden gegentiber keine Ungerechtigkeiten entstehen. Griinde sind
insbesondere, dass

— sich betriebliche Rahmenbedingungen andern (auszugleichende hoher Krankenstand tiber lange Zeit;
Versetzung in eine andere Abteilung; Wechsel des Aufgabenbereichs; etc.).

— Voraussetzungen wegfallen (Teilnahme an Schulung wird unméglich; erforderliche Finanzmittel
wurden gestrichen; zugesagte Kooperation mit externen Dritten wird abgesagt; etc.).

e Naturlich rechtfertigen nicht alle Veranderungen eine Zielanpassung.

— Selbst wenn eine Fuhrungskraft wechselt, bleiben laufende Zielvereinbarungen weiter gultig.

— Wenn ein Mitarbeitender seinen Urlaub gerade in die Zeit legen will, in der er/sie eigentlich an einer
fur die Zielerreichung wichtigen Veranstaltung teilnehmen soll.

— Unangenehm, doch ebenso offen zu kommunizieren ist, dass Umstande, die in der Mitarbeitersphére
liegen, in den seltensten Fallen eine Zielanpassung rechtfertigen. Man kann sich dies leicht vor Augen
fuhren: Wéare Krankheit ein Grund fiir die Anpassung von Zielen oder gar eine Rechtfertigung, ein Ziel
dennoch als erreicht zu bewerten, wirde der Krankenstand im Unternehmen / in der Organisation
zum Ende des Zielvereinbarungszeitraums aufféallig in die H6he gehen.
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Erfolgsfaktor 7. Geben Sie Ihren Fihrungskréaften eine
Struktur flr das Mitarbeitergesprach zur Zielvereinbarung vor

e (Gestalten Sie das zum Verfahren der Zielvereinbarung gehérende Gespréach mit dem Mitarbeiter so,
dass es zu einem konstruktivem Dialog Giber Zusammenarbeit und Zielsetzungen Ihrer Organisation /
Ihres Unternehmens genutzt werden kann.

Das Mitarbeitergesprach

Ableitung der Ziele aus den Zusammenfelilssung des
strategischen Vorgaben Gesprachs

Zielvereinbarungen fir das

Feedback zur Zusammenarbeit folgende Wirtschaftsjahr
treffen und dokumentieren

Rickmeldungen zur Zielerreichung und Konsequenzen aus der (Gesamt-)
Leistungsbeurteilung Beurteilung aufzeigen und ggf. Optionen
zur Personalentwicklung besprechen

Rickmeldung des Mitarbeiters aufnehmen und auf
diese eingehen
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