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Instrument: Zielvereinbarungen

Zielvereinbarungen werden zwischen Mitarbeitern und Unternehmensführung getroffen und  dienen dazu, gemeinsame Zielvorstellungen für einen überschaubaren Zeitraum (üblich z.B. ein Jahr) zu entwickeln. Damit Zielvereinbarungen positiv auf die Leistung, das Engagement und die Mitarbeiterbindung wirken, müssen die Ziele zwischen Führungskraft und Mitarbeiter partnerschaftlich vereinbart werden. Eine Zielvorgabe durch einen Vorgesetzten ist keine Zielvereinbarung. Die Vereinbarungen jedes Mitarbeiters im Unternehmen werden dazu formuliert, schriftlich festgehalten und vertraulich behandelt. Es kann unterschieden werden zwischen Sach- und Entwicklungszielen. Das Instrument soll an der Unternehmensstrategie ausgerichtet sein und die Mitarbeiter aktiv in die Umsetzung der unternehmenspolitischen Ziele einbeziehen. 

Zielklärung: 

Welche Effekte wollen Sie mit Hilfe der Zielvereinbarungen erreichen? Hier einige mögliche Beispiele:

· Einzelne Mitarbeiter besser an ihr Unternehmen binden.
· Die Belegschaft zu einer stärker eigenverantwortlichen Arbeitsweise anleiten.
· Den Übergang von Mitarbeitern in die Rente gestalten.
· Mitarbeiter auf Führungspositionen vorbereiten.
In Abhängigkeit vom Ziel gilt es, alle weiteren Vorbereitungen zu treffen: 

· Mit welchen Mitarbeitern sollen Zielvereinbarungen getroffen werden?

· Welche Zielindikatoren sind für Ihr Unternehmen sinnvoll? Bereiten sie einige Möglichkeiten vor, die sich eher auf 

· das Erreichen bestimmter Arbeitsergebnisse (Sachziele) beziehen, wie z.B. eine erhöhte Produktion, bessere Qualität, weniger Beschwerden?

· die Erweiterung der Fähigkeiten von Mitarbeitern beziehen (Entwicklungsziele), wie z.B. das Beherrschen einer neuen Arbeitstechnik, verändertes Führungs- oder Kommunikationsverhalten?

· Welche Rahmenbedingungen gibt es, z.B. Qualifizierungs-Budget?

· In welchem Zeitraum sollen die Ziele erreicht werden? Sollen nach der ersten Überprüfung direkt neue Zielvereinbarungen getroffen?

Hinweise zur Umsetzung: 

1. Sie können die Zielvereinbarungen im Rahmen eines Mitarbeitergesprächs (-> Instrument Mitarbeitergespräch) oder in einer gesonderten Sitzung vereinbaren. Informieren Sie in beiden Fällen den Mitarbeiter rechtzeitig (mindestens 14 Tage) und vereinbaren Sie mit ihm einen Termin.

2. Wenn Sie zum ersten Mal Zielvereinbarungen mit Ihren Mitarbeitern besprechen, informieren Sie diese bereits vor dem eigentlichen Gespräch (z.B. im Rahmen einer Betriebsversammlung), so dass beide Seiten sich vorbereiten und ihre eigenen Zielvorschläge erarbeiten können. Beachten Sie, dass die erstmalige Einführung von Zielvereinbarungsgesprächen durch den Betriebsrat mitbestimmungspflichtig ist (nach § 87 Abs. 1 Ziffern 1, 10, 11 BetrVG); davon nicht betroffen ist die Formulierung der eigentlichen Vereinbarungen.

3. Halten Sie bereits im Vorfeld Ihre eigenen Überlegungen zu möglichen Zielen für jeden beteiligten Mitarbeiter fest. 

4. Stellen Sie sicher, dass das Gespräch in ruhiger und entspannter Atmosphäre, offen und vertrauensvoll, ohne Zeitdruck und ohne Unterbrechungen durch Dritte geführt werden kann.

5. Bei dem Gespräch ist es wichtig, dass jede Seite ihre Vorstellungen erläutert. Lassen Sie daher Ihrem Gesprächspartner Zeit, seinen Standpunkt zu erläutern. Am Ende sollten Sie eine einvernehmliche Einigung treffen.

6. Bei der Formulierung der Zielvereinbarung sollten Sie folgendes beachten: Die Ziele müssen klar definiert und auch messbar sein (nicht: „Erreichen Sie mehr Kundenzufriedenheit“). Weiterhin sollten sie sowohl erreichbar wie auch herausfordernd sein.

7. Achten Sie darauf, dass die vereinbarten Ziele auch innerhalb der Stellenbeschreibung (-> Instrument Stellenbeschreibung) erreichbar sind und nur in deren Rahmen vereinbart werden.

8. Halten Sie die Zielvereinbarung schriftlich fest (s. Beispiel); sie sollte von beiden Seiten unterzeichnet werden. Die Niederschrift ist streng vertraulich zu behandeln und verbleibt bei den jeweiligen Gesprächspartnern. Alle Unterlagen bilden die Grundlage für das folgende Gespräch. In der Regel sollten nicht mehr als 3 Ziele bearbeitet werden. Zielvereinbarungen, die keine Veränderungen nach sich ziehen, bewirken Frustration und Gleichgültigkeit statt Motivation und Selbstverantwortung.

9. Halten Sie ebenfalls fest, wann die Überprüfung der Ziele erfolgen soll (z.B. in einem halben Jahr) und einigen sie sich direkt auf einen neuen Termin.

10. Es empfiehlt sich regelmäßig Statusgespräche durchzuführen, in denen der Mitarbeiter Sie über den aktuellen Zwischenstand informiert. Somit können evtl. auch Anpassungen an den Zielvereinbarungen vorgenommen werden.

11. Nach Ende des im Vorfeld vereinbarten Zeitraumes findet ein Zielerreichungsgespräch statt, um herauszufinden welche Ziele erreicht wurden, welche nicht und wo die Ursachen liegen. Hierbei ist es, sollten Ziele nicht erreicht worden sein, motiviationssteigernd, die Anstrengungen des Mitarbeiters zu würdigen und gemeinsam alternative Lösungen zu erarbeiten.

12. Versuchen Sie ggf. aus den Ergebnissen, Vorschläge für Verbesserungsmaßnahmen abzuleiten, um das Instrument konstruktiv zu nutzen und eine Verbesserung Ihrer Unternehmenssituation zu erreichen.
13. Zielvereinbarungen sollten regelmäßig, mindestens einmal jährlich durchgeführt werden.
Verweise auf im Text genannte Instrumente und Leitfäden:

· -> Instrument Mitarbeitergespräch
· -> Instrument Stellenbeschreibung
Weiterführende Quellen und Literatur:

· Grimm, Detlef;  Windeln, Norbert (2006): Zielvereinbarungen, Heidelberger Musterverträge Band 124, Frankfurt a.M.
· Bartscher, Thomas; Frick, Juliane (2009): Ziele und Zielvereinbarungen, in: ProFirma 02/2009, S.68-71.
· Eine sehr ausführlich Sammlung an Checklisten finden Sie unter: http://www.berufszentrum.de/

Haftungsausschluss

Bitte beachten Sie, dass die aufgeführten Quellen/Links nur eine Auswahl darstellen. Wir weisen darauf hin, dass für die Inhalte externer Links und Quellen keine Verantwortung übernommen werden kann. Weiterhin existiert eine Vielzahl an Angeboten, die wir an dieser Stelle nicht vorstellen können. 

Beispiel:

Zielvereinbarung (Muster)

	Mitarbeiter:
	

	Abteilung/Aufgabe:
	

	Gespräch geführt am:
	

	Einleitung (z.B. Unternehmenssituation und strategische Unternehmensziele)


	Getroffene Zielvereinbarungen:

	Ziel 1: 

Termin für Ziel 1: 


Beschreibung:
Was soll nach Möglichkeit erreicht werden? Was muss mindestens 
erreicht werden?

Bewertungsgrößen:
Wie kann die Zielgröße gemessen werden? Wie gut oder genau sollte gemessen werden? 

Teilziele:
In welchen Schritten kann das Gesamtziel erreicht werden?

Voraussetzungen: 
Welche Rahmenbedingungen beeinflussen die Zielerreichung?
Welche Unterstützung benötigt der Mitarbeiter für die Zielerreichung? Wer muss beteiligt oder informiert werden?

Überprüfung:
Wer überprüft was, wie und wann? 

	Ziel 2: 

Termin für Ziel 2:

Beschreibung:


Bewertungsgrößen:


Teilziele:


Voraussetzungen: 


Überprüfung:


	Ziel 3: 

Termin für Ziel 3:

Beschreibung:


Bewertungsgrößen:


Teilziele:


Voraussetzungen: 


Überprüfung:


	Sonstiges (Erläuterungen, Bemerkungen, Besonderheiten)




Unterschrift Mitarbeiter:

Unterschrift Geschäftsführer oder Vorgesetzter:
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