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1. Zielvereinbarungen -  ein effektives Führungsinstrument

Bevor im Einzelnen erläutert werden soll, was genau unter einer Zielvereinbarung zu verstehen ist und worauf Sie bei der Formulierung von Zielen für Ihre Mitarbeiter achten müssen, ist es sinnvoll, die unterschiedlichen Funktionen einer Zielvereinbarung zu erläutern. 

· Die wichtigste Funktion besteht darin, dass durch Zielvereinbarungen die Aufgabenerfüllung durch einen Mitarbeiter langfristig gesteuert werden kann: Ziele geben Orientierung. Sie lenken den Blick auf diejenigen Aufgaben im Rahmen der alltäglichen Arbeit, die der Vorgesetzte für besonders wichtig erachtet.

· Ziele, die als Herausforderung angenommen werden, mobilisieren Anstrengungen und den Kräfteeinsatz. Sie wirken als überdauernde Motivation.

· Durch die Vereinbarung von Zielen erhält der Mitarbeiter die Sicherheit, seine Anstrengungen auf die wesentlichen Aufgaben und ihre Erledigung konzentrieren zu können.

· Die Formulierung von Zielen erfordert vom Vorgesetzten eine differenzierte Auseinandersetzung mit den Arbeitsgebieten seiner Mitarbeiter. 

· Die Vereinbarung von Zielen ermöglicht es, die Qualität der Arbeit zu messen. Und zwar objektiver zu messen, als wenn nur die Aufgabe, nicht aber das Ziel vereinbart wurden.

· Wenn eine Messbarkeit der Arbeitsergebnisse möglich ist, ergibt sich daraus auch eine größere Durchsichtigkeit und Kontrollierbarkeit der Arbeit; sowohl für den Mitarbeiter selbst als auch für seinen Vorgesetzten.

· Und nicht zuletzt bieten Zielvereinbarungen eine hervorragende Möglichkeit, die persönliche Entwicklung einer Führungskraft oder eines Mitarbeiters zu unterstützen. Zum einen dadurch, dass das Engagement für anspruchsvolle Ziele zur Entfaltung der Stärken einer Führungskraft oder eines Mitarbeiters führt. Zum anderen dadurch, dass  bei der Analyse von Gründen für das Verfehlen eines Ziels auch persönliche Schwächen ermittelt werden können, deren Überwindung durch die Vereinbarung von Personalentwicklungsmaßnahmen erreicht werden kann. 

Wenn das Instrument der Zielvereinbarung also richtig eingesetzt wird, dann dient es zur Steuerung, Motivation, Messung und Kontrolle der Arbeitsleistung sowie zur Entwicklung der Kompetenzen einer Führungskraft oder eines Mitarbeiters. Das sind alles Auswirkungen, die dazu beitragen, die Ziele eines Unternehmens so effektiv wie möglich umzusetzen.

2. Klärung wichtiger Begriffe

Obwohl viele Unternehmen in den vergangenen Jahren Zielvereinbarungen als Führungsinstrument eingeführt haben, fällt es vielen Vorgesetzten nicht leicht, dieses Instrument richtig zu handhaben. Ein Grund dafür liegt darin, dass es z. T. an Übereinstimmung im Gebrauch wichtiger ‚Schlüsselbegriffe‘ mangelt. 

Ziel

Ein Ziel legt immer ein Soll fest – also einen Zustand, der noch nicht erreicht ist, dessen Verwirklichung jedoch angestrebt wird. In diesem Sinne wird unter einem Ziel im Folgenden eine durch die Arbeit zu erreichende, erstrebenswerte Ergebnisgröße verstanden. Das Ziel formuliert den Soll-Zustand, der gegenüber dem Ist-Zustand zum Zeitpunkt der Zielvereinbarung eine Verbesserung darstellt. 

Quantitative und qualitative Ziele

Im Arbeitsleben sollten Ziele möglichst so formuliert sein, dass sie durch einen ‚objektiven‘ Mess-wert bestimmt werden können: z. B. Halbierung der berechtigten Eingaben gegenüber dem Vorjahr. Oder: die Verringerung der Kosten für Ersatzteile um 20% – das sind quantitative Ziele, deren Erreichung durch den Soll-Ist-Vergleich relativ eindeutig festgestellt werden kann.

Aber nicht alle wichtigen Ziele der Arbeit lassen sich quantifizieren: Kundenzufriedenheit bedeutet sicherlich mehr, als was sich durch Eingaben messen lässt. Ebenso schwierig lassen sich etwa ‚Engagement für die Gruppe‘ oder ‚Arbeitszufriedenheit‘ messen. Dennoch sollte auf derartige ‚qualitative‘ Ziele nicht verzichtet werden, wenn sie für die Arbeit wichtig sind.

Ihre Erreichung lässt sich dadurch einigermaßen ‚objektivieren‘, dass beobachtbare Kriterien für die Zielerreichung vereinbart werden. Für die Kundenzufriedenheit kann das eine Kundenbefra-
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gung sein. Das Engagement für die Gruppe könnte in einem Gruppengespräch durch Einschätzung aller Gruppenmitglieder festgestellt werden.

Aufgaben und Ziele

Häufig werden Aufgaben und Ziele der Arbeit miteinander nicht deutlich voneinander unterschieden. 

Unter ‚Aufgaben‘ sollen alle Tätigkeiten verstanden werden, die vollzogen werden müssen, damit ein Mitarbeiter seine Arbeit erledigt. 

Ziele dagegen sind einzelne Ergebnisse, deren Erreichen oder Nichterreichen erkennbar werden lässt, ob eine Aufgabe gut erfüllt wurde oder nicht. Ziele stellen dar, wie eine Aufgabe erfüllt werden soll. Das ‚Soll‘ liegt immer in der Zukunft und ist eine ‚Ergebnisgröße‘, deren Bestimmung erkennbar werden lässt, von welcher Qualität die Arbeit ist, die zur Zielerreichung geführt hat.

Zielvorgaben und Zielvereinbarungen

Wenn ein Vorgesetzter Ziele vorgibt, dann lässt er mit sich über die wichtigen Zielgrößen nicht '‚reden'. Die wichtigsten Zielgrößen stehen insofern fest, als sie ‚notwendig‘ aus übergeordneten Vorgaben oder Zielen abgeleitet werden.

Bei einer Zielvorgabe wird dennoch ein Zielvereinbarungsgespräch geführt. Es hat zum einen den Zweck, den Mitarbeiter von der Notwendigkeit und – wenn möglich – Richtigkeit des Ziels zu überzeugen. Zum anderen können zusätzliche Voraussetzungen vereinbart werden, unter denen es für den Mitarbeiter möglich wird, das Ziel trotz der darin enthaltenen ‚Unmöglichkeiten‘ zu erreichen: Bei der oben genannten Zielvorgabe z. B. dadurch, dass der Vorgesetzte Zugriff auf einen Mitarbeiter in einer anderen Abteilung erhält, der EDV-Schulungen betriebsintern durchführen kann, so dass dafür die externen Kosten eingespart werden können. 

Im Gegensatz zu Zielvorgaben, bei denen nur bestimmte Voraussetzungen vereinbart werden, die wesentlichen Zielgrößen jedoch vorgegeben werden, besteht der Kern einer Zielvereinbarung darin, dass Vorgesetzter und Mitarbeiter auch die Zielgrößen (zumindest in einem gewissen Rahmen) verhandeln und gemeinsam festlegen können, wenn der Mitarbeiter nicht von den Zielformulierungen des Vorgesetzten überzeugt werden kann.

Ergebnisziele und Entwicklungsziele

Letztendlich kommt es für ein Unternehmen, dessen Wirtschaftlichkeit beständig auf dem Prüfstand steht, darauf an, dass die betriebswirtschaftlichen Ergebnisse ‚stimmen‘. Dementsprechend sind auch im Prozess der Zielvereinbarung diejenigen Ziele vorrangig, deren Verwirklichung dazu dient, diese Ergebnisse zu erreichen – also ‚Ergebnisziele‘ im Bereich der Budgeteinhaltung, der Optimierung des Personaleinsatzes oder der Steigerung von Kundenzufriedenheit.

Dennoch wäre es falsch, nur derartige Ziele zu berücksichtigen. Wichtig sind auch diejenigen Ziele, die der Entwicklung der Organisation (wie z. B. der Einführung der Gruppenarbeit; der Abwicklung eines Projektes im EDV-Bereich etc.) dienen oder deren Verwirklichung der Entwicklung einer Führungskraft bzw. eines Mitarbeiters dienlich sind (wie z. B. Erhöhen der Führungskompetenz, verbesserter Umgang mit der Funkanlage in Straßenbahnen und Bussen etc.).

Die Vereinbarung von organisatorischen oder persönlichen Entwicklungszielen ist dann sinnvoll, wenn ihre Verwirklichung erforderlich ist, um Ergebnisziele auf dem Weg über die Entwicklung besser erreichen zu können. Entwicklungsziele sind als ‚Zwischenziele‘ auf dem Weg zu einem besseren Ergebnis zu verstehen. Nicht selten sind sie qualitativer Art.    

3. Wie können Ziele gefunden werden?

Ziele lassen sich aus vier ‚Quellen‘ ableiten. Ein Vorgesetzter formuliert Ziele für seinen Mitarbeiter: 

· zum Erreichen derjenigen Ziele, die er selbst mit seinem Vorgesetzten vereinbart hat. 

· aufgrund der genauen Kenntnis der alltäglichen Aufgaben eines Mitarbeiters und der in dieser Arbeit zu erledigenden Aufgaben, für die er einen Sollwert vorgibt.

· im Zusammenhang mit einem zeitlich begrenzten Projekt, dessen gesamte oder teilweise Umsetzung (laut Projektanmeldung) als Ziel vereinbart wird.

· aufgrund eines erkannten Entwicklungspotentials  bzw. einer zu ‚bearbeitenden Schwäche‘ in der persönlichen Kompetenz 
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4. Was ist bei der Zielformulierung zu beachten?

Häufig lassen sich folgende Fehler bei der Zielformulierung beobachten:

· Ziele werden zu pauschal formuliert 

· Es werden Ziele ausgewählt, die nicht direkt oder nur in sehr geringem Maße vom Mitarbeiter wirklich beeinflusst werden können 

· Es werden Ziele nicht oder nur sehr pauschal formuliert, weil keine genauen Kenngrößen vorliegen bzw. keine vergleichbaren Daten ermittelt werden können 

· Es werden Ziele formuliert, die nur auf Grund ganz bestimmter Voraussetzungen zu erreichen sind – ohne dass diese Voraussetzungen geschaffen werden können 

Zehn  Regeln zur Zielformulierung

Um diese und ähnliche 'Fehler' bei der Zielformulierung zu vermeiden, sollten folgende '10 Regeln' für das ‚smarte’ Formulieren von Zielen eingehalten werden:

1. Ziele so konkretisieren, dass sie von allen Beteiligten verstanden und von ihnen selbst in ihrer schrittweisen Umsetzung kontrolliert werden können.

2. Ziele daraufhin überprüfen, ob sie wirklich durch die Führungskräfte und ihre Mitarbeiter beeinflussbar sind.
3. Ziele so wählen, dass sie im erkennbaren Zusammenhang mit den alltäglichen Aufgaben des Mitarbeiters stehen.

4. Quantifizierbare Ziele so auswählen, dass die entsprechenden Vergleichsdaten und während der Zielerreichungsphase die aktuellen Daten ermittelt und wenn möglich visualisiert werden können.

5. Bei Zielvorgaben mit bedenken und formulieren, dass eventuell Voraussetzungen geschaffen werden müssen, ehe sie erreicht werden können.

6. Wenn Ziele nicht quantifiziert werden können, dann muss überlegt werden, wie die Verwirklichung qualitativer Ziele (auf die keinesfalls verzichtet werden sollte) überprüft und transparent gemacht werden kann.

7. Ziele möglichst mit Zeitangaben (Zwischen- und Endtermin, Kontrolltermin) versehen.

8. Keine in sich oder mit anderen Aufgaben/Zielen widersprüchliche Ziele formulieren.

9. Nicht nur Ziele vereinbaren, die im Interesse des Unternehmens liegen, sondern auch herausfordernde Entwicklungsziele formulieren und fördern. 
10. Für ein ausgewogenes Verhältnis von Zielvorgaben und Zielvereinbarungen sorgen
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