Leistungssteigerung mit
Zielvereinbarungsprozess

Fiir fast alle Unternehmen gilt: die Mitarbeiter bestimmen den Erfolg. Schnelllebigkeit der
Produkte, wachsender Wettbewerbsdruck und Internationalisierung der Handels- und Ge-
schaftsbeziehungen stellen vollkommen neue Anforderungen an sie: Vielseitigkeit, Flexibi-
litat, Kommunikations- und Teamfahigkeit, Mobilitat und Eigenverantwortlichkeit sind nur

einige wenige davon.
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Abbildung: Der Zyklus des Zielvereinbarungsprozesses (ZVP)

Damit ein Unternehmen dau-
erhaft erfolgreich sein kann,
muss jeder einzelne Mitarbeiter

seine Fahigkeiten und Leistun- -

gen im Sinne des Unterneb-
mens einbringen und stindig
weiterentwickeln.
Fiir den Einzelnen bedeutet
das: B
» Eing hohe fachliche Leis-
tung dauerhaft zu erbringen
» Mitzudenken und mitzuge-
stalten
» In unterschiedlichen Arbeits-
und Organisationsstrukturen
zusammenzuarbeiten
» Verinderungen als Chance
und nicht als Stérung zu emp-
finden
und vor allem:
» Unternehmerische Verant-
wortung zu iibernehmen
Vor allem im Zusammen-
"hang mit der Forderung nach
mehr unternehmerischem Den-
_ ken und Handeln der Mitarbei-

ter wird hiufig vom Mitarbeiter
als ,,Unternehmer i Unterneh-

. men” gesprochen. Handelt es

sich hierbei 'um Wunschden-
ken? Wie ldsst sich eine solche
pauschale Forderung konkreti-
sieren?

Auf diese Frage mochten wir
in diesem Beitrag Antworten
geben.

,,unternehmerische* Verant-
wortung zu {ibernehmen heif3t
fiir den Mitarbeiter konkret:

1. Ich trage die Verantwortung
fiir die Qualitit meiner Arbeit,

2. ich trage die Verantwor-
tung fiir mich selbst, insbeson-
dere fiir meine Gesunderhal-
tung und meine berufliche Wei-
terentwicklung,

und insbesondere:

3. ich fordere Zielvereinba-
rungen und trage die Verant-
wortung fiir meinen Beitrag zur
Zielerreichung. :

Ziele dienen als Kriterien fiir
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Unsere Lehrlinge

die Definition, die Messbarma-
chung und die anschlieflende Be-
urteilung von Arbeitsleistungen.
Schon aus der Physik wissen
wir: ,,Leistung ist gleich Arbeit
je Zeiteinheit”. Dasselbe gilt fiir
die Arbeitswelt. Ziele definieren
eine Erwartungshaltung seitens
eines ,,Auftraggebers‘ sowohl an
einen bestimmten Arbeitsinhalt
als auch an einen Zeitrahmen, in-
nerhalb dessen der Arbeitsinhalt
zu erbringen ist.

In einem Kunden-/Lieferan-
tenverhiltnis bildet der Vertrag
bzw. die Auftragsspezifikation
die Zielvereinbarung zwischen
dem Abnehmer und dem Liefe-
ranten einer Ware. Ubertragen
auf das Verhiltnis zwischen
Unternehmen und Angestellten
stellen Ziele eine Art ,Leis-
tungsvereinbarung® dar. Und
genau diese Leistungs- bzw.
Zielvereinbarung bildet den
Schliissel zur Erreichung der
Forderung nach Mitarbeitern,
die als ,,Unternehmer im Unter-
nehmen* agieren. Der Mitarbei-
ter soll sich vom ,,Lohn- und
Befehlsempfinger* zum eigen-
stindigen und eigenverantwort-
lichen, qualitiits- und leistungs-
bewussten Dienstleistungsan-
bieter emanzipieren. Fiir das

- Unternehmen bedeutet dieser

Schritt -eine Leistungssteige-
rung, fiir den Mitarbeiter eine
Erweiterung seines Kompetenz-
spielraumes, eine Bereicherung

- seiner Tétigkeit sowie die Mog-

lichkeit, seine Personlichkeits-,
Gehalts- und Karriereentwick-
lung zu einem grofen Teil
selbst in die Hand zu nehmen.
Die praktische Umsetzung
dieses Kulturwandels im Unter-
nehmen erfolgt durch die Ein-
fiibrung des so genannten
,JZielvereinbarungsprozesses -
(ZVP)“(sieche Abbildung), der
im Zyklus von einem Jahr ab-
lduft und seinen Start- und End-
punkt meistens im Oktober/No-
vember eines Kalenderjahres
hat. In Verbindung mit definier-
ten Leistungsanreizen (Gehalts-
erhthung, Primie, Beforderung

Ubergeordnete  wirtschaftli-

che und soziale Unternehmens-
ziele, wie beispielsweise eine
dauerhaft hohe Rentabilitét,
hochste Kundenzufriedenheit,
sichere Arbeitsplatze, schonen-
der Umgang mit der Umwelt
usw., konnen nur dann erreicht
werden, wenn sich alle Mitar-
beiter des Unternehmens in ih-
rer tagtiglichen Arbeit daran
orientieren. Je grofer eine Orga-
nisation jedoch ist, desto
schwieriger wird es fiir den ein-
zelnen Mitarbeiter, diese ,,Ober-
ziele* im Auge zu behalten.
Der erste Schritt im Zielver-
einbarungsprozess ist daher die
»Zielfindung und Zielvereinba-
rung®. Darunter versteht man
zunichst einmal das Herunter-
brechen und Strukturieren der
globalen Unternehmensziele in
bereichs- und abteilungsbezo-
gene Teilziele. Diese Teilziele
sollten nach Moglichkeit so
strukturiert sein, dass eine ein-
deutige Zuweisung zu einer or-
ganisatorischen Einheit oder
Stelle moglich ist, welcher die
Zustdndigkeit und Verantwor-
tung zur Erreichung des jewei-
ligen Teilzieles iibertragen
wird. Dabei ist jedoch darauf zu
achten, dass die Definition und
Zuordnung von Teilzielen nicht
unidirektional nur ,,top-down®,
also von der oberen Hierarchie-
stufe zur tieferen erfolgt, son-

" dern dass auch in umgekehrter

Richtung eine Einflussnahme

. auf die Gestaltung und Formu-

lierung der Ziele moglich ist.
Nur wenn der jeweilige Stellen-
inhaber im Rahmen einer ,,ge-
genseitigen Vereinbarung® an
der Zieldefinition beteiligt war,
wird er sich auch hundertpro-
zentig mit dem Ziel identifizie-
ren konnen.

Die einfachste und effizien-
teste Weise, solche vereinbas-
ten Teilziele operativ zu formu-
lieren und zu dokumentieren,
ist die Erstellung von so ge-
nannten ,,Arbeitspaket-Blit-
tern®. Hierbei handelt es sich
um ein sehr einfaches Formular
(nur ein Blatt!), welches unter-
nehmensindividuell unter-
schiedlich gestaltet sein kann.
Es beinhaltet eine kurze Formu-
lierung des erwarteten Ender-
gebnisses, der Messkriterien fiir
die Beurteilung der Zielerrei-
chung, der wesentlichen Schrit-
te zur Erreichung des Ender-
gebnisses, der gesetzten Termi-
ne sowie der Namen der fiir die
Erreichung des Zieles verant-
wortlichen Mitarbeiter.

Mit dem ordentlich ausfor-
mulierten Arbeitspaket-Formu-
lar liegen bereits auch schon al-
le notwendigen Informationen
fiir die zweite Phase der ,,Pla-
nung® vor. Nachdem der Ar-
beitspaket- bzw. Teilziel-, Eig-
ner* dieses mit seinem jeweili-

gen Vorgesetzten umrissen hat,
erhilt er noch etwas Zeit, um
das Arbeitspaket ggf. mit sei-
nen Mitarbeitern im Detail zu
durchdenken und eine Planung
beziiglich der genaueren Vor-
gehensweise (Prozess), der Ter-
mine und der notwendigen Res-
sourcen vorzunehmen. Erst so-
bald dieser Schritt der ,,Pla-
nung” abgeschlossen ist, erfolgt
die eigentliche und verbindliche
»~Zielvereinbarung®, die gewis-
sermallen einem Vertrag zwi-
schen zwei Hierarchiestufen fiir
die Erbringung einer bestimm-
ten Leistung gleichkommt.

Innerhalb des definierten
Terminrahmens erfolgt dann im
dritten Schritt ,,Entscheiden und
Umsetzen* die Realisierung der
Ziele durch den Arbeitspaket-
Eigner und sein Team. In re-
gelmifigen Reviews wird der
Grad der Zielerreichung entwe-
der innerhalb des Teams oder
mit dem ,,Auftraggeber* iiber-
priift. Diese bieten die Chance,
Tendenzen zur Abweichung
von der Zielgeraden schon friih
zu erkennen, um rechtzeitig
Maflnahmen zur Gegensteue-
rung zu treffen.

Im jéhrlichen Rhythmus wird
die Zielvereinbarung zur Leis-
tungsbeurteilung des jeweiligen
Mitarbeiters ~ herangezogen.
Wie ein Kunde die Vertragser-
fiillung iiberpriift, bevor er die
Rechnung beim Lieferanten be-
gleicht, so soll auch hier in dhn-
licher Weise die Zielvereinba-
rung zur jihrlichen Leistungs-
tiberpriifung herangezogen wer-
den. Gemessen am Grad der
Leistungserfiillung erfolgt die
Uberpriifung des Gehalts wie
auch die weitere Planung der
individuellen Karriere.

Zahlreiche Erfahrungen mit
der Umsetzung des oben ge-
schilderten Konzepts in ver-
schiedensten Unternehmen ha-

ben gezeigt, dass der Zielver-
einbarungsprozess ein exzellen-
tes Instrument zur Steigerung
von Motivation und Leistung
von Mitarbeitern und
Fithrungskriften ist. Wichtig
bei der Einfiihrung ist, dass alle
Mitarbeiter von vornherein ein-
bezogen werden und dass das
System gepflegt und konse-
quent von der Unternehmens-
leitung vorgelebt wird. Beson-
deres Augenmerk ist darauf zu
legen, dass die Ziele, die fiir ein
Geschiftsjahr vereinbart wur-
den, an dessen Ende auch zur
Leistungsmessung herangezo-
gen werden. Die Anerkennung
guter Leistung sollte dabei
durchaus auch im Unternehmen
kommuniziert und nicht nur
durch ,,niichterne” GehaltsmaB-
nahmen honoriert werden. B
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Zwei Wachménner
haben auf der

Bozner Messe eine
Kamera gestohlen.
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Womit bewiesen ware,
dass jene nicht

die Schlimmsten sind,
die im Dienst schlafen.
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EURO-WECHSELKURSE
DATUM EURO/USD EURO/GBP EURO/CHF EURO/JPY
11.09.2002 0.9722 0.6271 1.4633 117.1000
12.09.2002 0.9762 0.6280 1.4667 117.4400
13.09.2002 0.9786 0.6236 1.4641 118.3900
16.09.2002 0.9722 0.6293 1.4674 118.6600
17.09.2002 0.9702 0.6313 1.4719 118.6100
EDELMETALLE UND GOLDMUNZEN
Miltelkurs in Mailand am 17.09.2002
Gold Silber 20s.Fr. 20fr. Frs 20 Lire Kriigerrand
332,94 159,392 62.235 61.455  63.525 329.755




