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nalen Betrieben: Grundlagen, Praxisbeispiele und Hinweise zum Ein-
fithrungsprozess

1 Einleitung

Zielvereinbarungen stellen ein potentiell sehr wirkungsvolles Steuerungs- und Fiihrungsinstru-
ment dar, das nicht nur in der Privatwirtschaft, sondern zunehmend auch in kommunalen Betrie-
ben und Verwaltungen erfolgreich angewandt wird. Gerade im Zusammenhang mit fiir alle
Beschaftigten eingefiihrten Leistungsentgelten stellen Zielvereinbarungen eine vielversprechen-
de Maglichkeit dar, eine tatsdchliche Leistungsorientierung in der Organisation zu verankern,
den Beschdftigten ein fundiertes Verstandnis der Ziele des Unternehmens zu vermitteln und ein
entsprechendes Handeln zu fordern. Oftmals wird jedoch der Aufwand fiir die Einfiihrung von
Zielvereinbarungen unterschdtzt und Fehler in der Ausgestaltung fiihren dazu, dass das Potential
des Instruments nicht voll genutzt wird oder sich sogar negative Effekte ergeben.

Im vorliegenden Beitrag wird zunichst dargelegt, welche Uberlegungen hinter dem Konzept der
Zielvereinbarungen stehen und welcher potentielle Nutzen dem Instrument zu attestieren ist,
welche tariflichen Vorgaben zu beriicksichtigen sind und wie sich die aktuelle Situation in Bezug
auf den Einsatz von Personalsteuerungs- und Anreizinstrumenten bei kommunalen Abfallwirt-
schaftsbetrieben darstellt (Abschnitt 2). AnschlieRend wird auf wesentliche Fallstricke und
Erfolgsfaktoren im Prozess der Entwicklung und Implementierung von Zielvereinbarungssystemen
eingegangen (Abschnitt 3). Und schlielich werden Beispiele fiir Zielvereinbarungssysteme im
kommunalen Bereich vorgestellt und Varianten der inhaltlichen Ausgestaltung von Zielverein-
barungen im Bereich der kaufmdnnischen Verwaltung von Abfallwirtschaftsbetrieben (Beispiel-
bereiche Vertrieb, Finanzen/Controlling und Personalmanagement) aufgezeigt.

2 Die Chancen sind erheblich, die Anforderungen auch: Die unternehmensweite Einfiih-
rung von Zielvereinbarungen als aktuelle Herausforderung fiir kommunale Betriebe

2.1  Zielvereinbarungen und ihr Potential als Steuerungs- und Fiihrungsinstrument

Ziele definieren zu erreichende Ergebnisse. Sie beziehen sich auf das "Wozu" des Handelns, ohne

das "Wie" vorzugeben, d. h., es werden lediglich angestrebte kiinftige Zustande vorgegeben,
ohne detaillierte Handlungsanweisungen dazu zu geben, wie diese erreicht werden sollen [1]. Es
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lassen sich diverse Arten von Zielen unterscheiden, wobei verschiedene Klassifizierungen gangig
sind. So werden Ziele beispielsweise in Leistungsziele, Finanzziele und personenbezogene Ziele
eingeteilt oder es werden fachliche Ziele, die Zusammenarbeit betreffende Ziele, Entwicklungs-
ziele und Fiihrungsziele unterschieden [2]. Weit verbreitet ist die Systematik der auf Kaplan und
Norton zuriickgehenden Balanced Scorecard, nach der iiblicherweise in finanzielle Ziele, Kunden-
ziele, interne Prozessziele sowie Mitarbeiter-, Potential- bzw. Wachstumsziele differenziert wird

[3].

Im Hinblick auf Zielvereinbarungen ist es wesentlich, dass die Ziele so konkret formuliert sind,
dass im Nachhinein fiir alle Beteiligten eindeutig festzustellen ist, ob, wann und inwieweit die
Ziele erreicht wurden. Dariiber hinaus ist der Prozess der Zielfindung von oben nach unten ent-
scheidend. Hierbei werden ausgehend von der Unternehmensphilosophie und den Gesamtzielen
des Unternehmens zundchst Ziele fiir die einzelnen Geschaftsbereiche vereinbart, an denen sich
wiederum die Ziele der Abteilungen sowie der einzelnen Teams bzw. Mitarbeiter orientieren [4].

Zielvereinbarungen sind nach der allgemein (iblichen Definition verbindliche Absprachen
zwischen zwei hierarchischen Ebenen in einer Organisation, die fiir einen festgelegten Zeitraum
zu erbringende Leistungen, deren Qualitdt und Menge, die hierzu erforderlichen Ressourcen
(Budget, Personal) sowie Art und Inhalt des Informationsaustausches festlegen. Durch den Ein-
satz von Zielvereinbarungen soll der Steuerungs- und Fiihrungsprozess dahingehend verandert
werden, dass nicht mehr die input- und prozessorientierte Detailsteuerung {iber Einzelan-
weisungen, sondern eine ergebnisorientierte Globalsteuerung vorherrscht [5].

Welchen Autzen man sich von einer solchen Verdnderung verspricht, stellt z. B. das Bundes-
ministerium des Innern in seinen Praxisempfehlungen fiir die Erstellung und den Abschluss von
Zielvereinbarungen sehr deutlich heraus: "Zielvereinbarungen sollen die Fiihrungskultur und das
Flihrungsverhalten weiterentwickeln und eine starker an Zielen und Ergebnissen orientierte
Arbeitsweise unterstiitzen. Sie dienen der Leistungssteigerung sowie der Erhéhung von Arbeits-
zufriedenheit und Motivation der Beteiligten durch die partnerschaftliche Vereinbarung der zu
erreichenden Ziele. Ein vereinbarungsorientiertes Fiihrungsmodell konzentriert sich darauf,
einen Auftrag fiir den Mitarbeiter beziiglich der erwarteten und zu kontrollierenden Ergebnisse
moglichst klar und prédzise zu definieren. Durch den Austausch von Argumenten, in die Fach-
wissen und Erfahrungen einflieRen, soll ein zu erreichendes Ergebnis vereinbart werden, mit
dem sich beide Seiten identifizieren kdnnen. Die Mdglichkeiten groRerer Eigenverantwortung,
Selbstdandigkeit und Entscheidungsspielrdume stimulieren das engagierte Arbeiten zur Errei-
chung der vereinbarten Ziele." [6]

Wie aus diesen Ausfiihrungen abzuleiten ist, erbringt der Einsatz von Zielvereinbarungen im
Idealfall sowohl einen Nutzen fiir das Unternehmen bzw. die Verwaltung, als auch fiir die
Flihrungskraft und den Mitarbeiter. Im Einzelnen lassen sich folgende Vorteile ausmachen [7]:
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Vorteile fiir das Unternehmen

Durch die Verpflichtung auf konkrete Ziele kann eine hohe Zielorientierung aller Beschaf-
tigten sichergestellt werden. Die Identifikation der Mitarbeiter mit den Unternehmens-
zielen wird gefordert.

Das Potential der Mitarbeiter und deren Ideen zur Lésung von Problemen werden voll
genutzt, wodurch auch die Innovativitat des Unternehmens gesteigert werden kann.
Durch die Ubertragung groRerer Eigenverantwortung und die Partizipation am Ziel-
bildungsprozess wird die Motivation der Mitarbeiter gefordert.

Die Vereinbarung konkreter Ziele mit Angaben zum erwarteten AusmalR der Zielerrei-
chung bildet einen Ansporn zur Leistungssteigerung fiir die Mitarbeiter. Insbesondere die
Realisierung von Sonderprojekten mit klaren zeitlichen, quantitativen und qualitativen
Vorgaben kann mit Hilfe von Zielvereinbarungen vorangetrieben werden.

Vorteile fiir die Fiihrungskrifte

o

Durch die Steuerung iiber Ziele und die Reduzierung der Detailsteuerung durch Arbeits-
anweisungen etc. werden die Kapazitdten fiir die strategische Steuerung erweitert bzw.
wird eine Konzentration auf das Wesentliche ermdglicht.

Durch die stirkere Ubertragung von Verantwortung auf die Mitarbeiter wird der Kontroll-
aufwand reduziert.

Der partizipative Prozess der Vereinbarung von Zielen sowie die Institutionalisierung der
Kommunikation der Zielerreichung und deren Verkniipfung mit monetdren Anreizen
ermdglichen eine gezielte Forderung der Entwicklung der Mitarbeiter, eine Férderung der
Motivation und eine Verbesserung der Leistungen.

Vorteile fiir die Mitarbeiter

Es entsteht die Moglichkeit, aktiv die Ziele und damit den Inhalt der Tatigkeit und den
Beurteilungsmal3stab mitzubestimmen.

Es entsteht ein groRerer Handlungsspielraum im Arbeitsalltag. Kontrolle wird reduziert
und ein eigenverantwortliches Arbeiten ermdglicht. Damit ergeben sich starkere Moglich-
keiten, sich durch gute Leistungen auszuzeichnen.

Klar definierte Ziele machen deutlich, welche Erwartungen die Vorgesetzten an die Arbeit
stellen. Verantwortungsbereiche und Tatigkeitsschwerpunkte werden klar ersichtlich.

In Zielerreichungsgesprachen werden konstruktive Feedback-Informationen von Seiten
der Vorgesetzten geliefert, aus denen hervorgeht, wie Leistungen eingeschatzt werden
und welche Verbesserungsmaglichkeiten bestehen.
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Analytisch lassen sich die folgenden Funktionen von Zielvereinbarungen unterscheiden [8]:

Steuerungsfunktion: Es werden Sollvorstellungen formuliert und kommuniziert, ohne
allerdings die zu deren Erreichung notwendigen Entscheidungen, Handlungen und
Arbeitsschritte im Einzelnen vorzugeben.

Koordinationsfunktion: Zielvereinbarungen erleichtern die Koordination und vermeiden
Doppelarbeit und Reibungsverluste.

Fiihrungsfunktion: Zielvereinbarungen verdandern die Zusammenarbeit zwischen Vorge-
setzten und Mitarbeitern, indem sie groRere Freirdume bei der Gestaltung von Arbeits-
prozessen und dem Einsatz von Ressourcen einrdumen.

Vergleichsfunktion: Zielvereinbarungen ermdglichen Soll-Ist-Vergleiche und damit eine
Bewertung der erzielten Ergebnisse. Dies gibt allen Beteiligten eine gréfRere Sicherheit
und Transparenz hinsichtlich der bestehenden Erwartungen.

Motivationsfunktion: Zielvereinbarungen motivieren, da Ziele gemeinsam vereinbart
werden und den Beschdftigten Entscheidungs- und Handlungsfreiheit bei der Aufgaben-
wahrnehmung eingerdumt wird. Eigenverantwortung, Selbstdndigkeit und Engagement
werden gefdrdert.

Soziale Funktion: Gemeinsam erarbeitete, besprochene und vereinbarte Ziele starken
Loyalitat und Vertrauen im Team.

Personalentwicklungsfunktion: Durch Zielvereinbarungen zwischen Vorgesetzten und
Mitarbeitern kdnnen Perspektiven der potentialadaquaten Weiterentwicklung aufgezeigt
werden.

Um sicherzustellen, dass Zielvereinbarungen dies tatsachlich leisten bzw. dass Unternehmen,
Flihrungskrafte und Mitarbeiter in den Genuss der oben genannten Vorteile kommen, sind eine
sorgfaltige Zielentwicklung und -auswahl sowie eine addquate Formulierung und Operationalisie-
rung der Ziele sehr wichtig.

Bei der £ntwicklung und Auswahl von Zielen als Gegenstand von Zielvereinbarungen kdnnen
folgende Leitfragen hilfreich sein [9]:

o

10

Was wurde in der vergangenen Periode angestrebt und erreicht? Was wird bisher ver-
misst? Was soll erhalten bleiben? Was ist iiberfliissig?

Welche Erwartungen haben die Kunden bzw. Adressaten? Welche Anforderungen fiir das
Unternehmen bzw. die Organisationseinheit lassen sich daraus ableiten?

Wo liegen die wesentlichen Herausforderungen fiir das Unternehmen bzw. die Organisa-
tionseinheit? Welche Defizite lassen sich ausmachen? Was kann getan werden, um diese
zu beseitigen?

Welcher konkrete Veranderungs- bzw. Handlungsbedarf zur Beseitigung der Defizite bzw.
Bewaltigung der Herausforderungen ldsst sich ableiten? Was soll erreicht bzw. bewirkt
werden?
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Was kann der Mitarbeiter/das Team zur Bewiltigung dieser Herausforderungen bei-
tragen? Was kann der Mitarbeiter/das Team beeinflussen, was nicht?

Welche Verbesserungen im Verantwortungsbereich des Mitarbeiters/Teams sind vor-
stellbar? In welchem Ausmal® konnen Verbesserungen erreicht werden?

Welcher Aufwand ist mit einem bestimmten Ziel verbunden? Wie stellt sich dieser im Ver-
haltnis zum Nutzen der Erreichung des Ziels dar?

Als Ausgangspunkt fiir die Zielentwicklung kann auch die bereits angesprochene Unterscheidung
verschiedener Zielarten hilfreich sein. Unterscheidungen wie die folgende liefern Ansdtze fiir das
Finden geeigneter Ziele als Gegenstand von Zielvereinbarungen.

o

o

Unternehmensziele: Gewinnziele, Kostenziele, Innovationsziele, Unternehmenskultur-
Ziele

Marktziele: Ziele in Bezug auf Marktanteile, Umsatzziele, Imageziele, Kundenzufrieden-
heitsziele

produktbezogene Ziele: Preisziele, Qualitdtsziele, produktbezogene Innovationsziele
Leistungsziele: mengen- und zeitbezogene Ziele

mitarbeiter- bzw. personenbezogene Ziele: Qualifikationsziele, Entwicklungsziele, auf
Flihrungsqualitdt und Arbeitsklima bezogene Ziele, Ziele in Bezug auf Fluktuation und
Fehlzeiten, Verhaltensweisen und personliche Fahigkeiten

Unabdingbare Voraussetzung fiir den Erfolg von Zielvereinbarungen ist eine addquate Zielformu-
lierung und -operationalisierung. Mindestens die folgenden Aspekte sollten im Rahmen von Ziel-
vereinbarungen eindeutig geklart werden [10]:

Ist-Stand: Wie stellt sich der Status Quo in Bezug auf die fiir die Zielinhalte relevanten
Aspekte dar?

Bedarf an Neugestaltung: Was soll gedandert werden? Welche Ziele sind anzustreben? Bei
Vereinbarung mehrerer Ziele: Welche Prioritdt kommt welchem Ziel zu?
Zielobjekt/Zielinhalt: Was bzw. welches Ergebnis soll erreicht werden? Wie stellt sich der
Soll-Zustand dar?

Zielerreichungsgrad/ZielausmaR: Wie viel soll erreicht werden? Welcher Leistungs-
umfang, welches Ausmald der Zielerfiillung, welche Wirkung, welche Standards in quanti-
tativer und qualitativer Hinsicht werden angestrebt?

Zielmal3stab: Woran soll der Grad der Zielerreichung gemessen werden? Welche Mess-
kriterien, BewertungsmalRstdbe, Kennzahlen werden angewandt?

zeitlicher Bezug: Bis wann sollen die Ziele erreicht werden? Bis wann sollen Zwischen-
ergebnisse erreicht werden? Welche Etappen bzw. Meilensteine, welche Berichts- und
Informationspflichten, welche zwischenzeitlichen MalRnahmen und Termine zur Fort-
schrittskontrolle bzw. zur Abstimmung {iber Zwischenergebnisse werden angesetzt?

11
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7. Ressourcen: Welche Mittel (Budgets, Sachmittel, personelle Kapazitdten) werden zur
Ermoglichung der Zielerfiillung bendtigt und bereitgestellt? Welche unterstiitzenden
MaRnahmen, Zuarbeiten etc. werden vereinbart?

8. Auswertung der Zielerreichung/Feedback: Auf welche Weise wird der Grad der Zielerrei-
chung festgestellt und kommuniziert? Welche Auswirkungen (z. B. in Bezug auf die
Pramienbemessung, Folgeziele etc.) ziehen verschiedene Zielerreichungsgrade nach sich?

2.2  Tarifliche Anforderungen im Zusammenhang mit dem Einsatz von Zielvereinbarungen
als Grundlage der Bemessung von Leistungsentgelten

Kommunale Betriebe, die Zielvereinbarungen flaichendeckend einfiihren und mit den seit 2007 zu
gewdhrenden Leistungsentgelten verkniipfen méchten, miissen sich hierbei an den tariflichen
MaRgaben orientieren. Ausschlaggebend ist dabei in den meisten Féllen der TVGD. Spartentarif-
vertrdge wie der filir Versorgungsunternehmen geltende TV-V beinhalten dhnliche Regelungen wie
dieser.

In § 18 (VKA) TVoD wird ausgefiihrt, dass Zielvereinbarungen neben der systematischen Leis-
tungsbewertung (SLB) als Grundlage fiir die seit 2007 zu gewdhrenden Leistungsentgelte bei
Kommunen und vom Tarifbereich erfassten kommunalen Unternehmen herangezogen werden
konnen. Eine Zielvereinbarung ist gemdl® § 18 (VKA) Abs. 5 S. 2 "eine freiwillige Abrede
zwischen der Fiihrungskraft und einzelnen Beschaftigten oder Beschaftigtengruppen iiber objek-
tivierbare Leistungsziele und die Bedingungen ihrer Erfiillung". GemaR S. 1 erfolgte die Feststel-
lung der erbrachten Leistungen im Fall des Abschlusses von Zielvereinbarungen "durch das Ver-
gleichen von Zielerreichungen mit den in der Zielvereinbarung angestrebten Zielen".

In Bezug auf die Inhalte der Zielvereinbarungen bestimmt § 18 (VKA) Abs. 6 TVGD, dass die indi-
viduellen Leistungsziele von Beschaftigten bzw. Beschaftigtengruppen beeinflussbar und in der
regelmaligen Arbeitszeit erreichbar sein miissen. Alles Nahere ist durch Betriebs- bzw. einver-
nehmliche Dienstvereinbarungen zu regeln. Diese miissen gemdR § 18 (VKA) Abs. 6 Regelungen
zu folgenden Aspekten beinhalten:

o] Verfahren der Einfiihrung von leistungs- und/oder erfolgsorientierten Entgelten
0] zuldssige Kriterien fiir Zielvereinbarungen
o] Ziele zur Sicherung und Verbesserung der Effektivitat und Effizienz, insbesondere fiir

Mehrwertsteigerungen (z. B. Verbesserung der Wirtschaftlichkeit, der Dienstleistungs-
qualitdt, der Kunden-/Biirgerorientierung)

o] Auswahl der Formen von Leistungsentgelten, der Methoden sowie Kriterien der systema-
tischen Leistungsbewertung und der aufgabenbezogenen Bewertung (messbar, zdhlbar
oder anderweitig objektivierbar), ggf. differenziert nach Arbeitsbereichen, u. U. Zieler-
reichungsgrade

o] Anpassung von Zielvereinbarungen bei wesentlichen Anderungen von Geschiftsgrund-
lagen
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o] Vereinbarung von Verteilungsgrundsatzen

o] Uberpriifung und Verteilung des zur Verfiigung stehenden Finanzvolumens, ggf. Begren-
zung individueller Leistungsentgelte aus umgewidmetem Entgelt

o] Dokumentation und Umgang mit Auswertungen iiber Leistungshewertungen

In Bezug auf das Prozedere der Implementierung und Anwendung von Zielvereinbarungs-
systemen ist zu beachten, dass gemal} § 18 Abs. 7 TVGD bei der Entwicklung und beim standigen
Controlling des betrieblichen Systems zur Gewdhrung der Leistungsentgelte die paritdtisch
besetzte betriebliche Kommission mitwirkt. Dies tangiert auch die Inhalte und Rahmenbe-
dingungen von Zielvereinbarungen als Grundlage fiir die Pramienbemessung, da die Kommission
gemaR dem Wortlaut der genannten Norm u. a. fiir die Beratung von schriftlich begriindeten
Beschwerden, die sich auf Mangel des Systems bzw. seiner Anwendung beziehen, zustdndig ist
und sie Korrekturen des Systems bzw. von Systembestandteilen empfehlen kann.

Wie in Kommentaren und Beitrdagen zum § 18 TV6D vielfach erklart wurde, ldsst sich auf Basis der
Formulierung der Regelung sowie deren Entwicklung in den Verhandlungen zwischen den Tarif-
vertragsparteien feststellen, dass Letztere das Instrument der Zielvereinbarungen als Grundlage
der Pramienbemessung gegeniiber der systematischen Leistungsbewertung favorisieren. Wie
beispielsweise Schmidtke ausfiihrt, begriindet sich dies in dem Bestreben, die Etablierung trans-
parenter Grundlagen zur Feststellung erbrachter Leistungen sicherzustellen und subjektive
Elemente und Einfliisse, die bei der systematischen Leistungsbewertung auftreten kénnen, aus-
zuschlieRen [11].

2.3  Einsatz von Personalsteuerungs- und Anreizinstrumenten bei kommunalen Abfall-
wirtschaftsbetrieben - aktuelle Situation

Ein GroRteil der kommunalen Abfallwirtschaftsbetriebe in Deutschland hat gemaR der Regelung
des & 18 (VKA) TV6D im Jahr 2007 betriebliche Systeme zur Gewahrung von Leistungsentgelten
entwickelt und hierzu Betriebs- bzw. Dienstvereinbarungen mit den jeweiligen Betriebs- und
Personalrdten abgeschlossen. Entsprechend den tariflichen Vorgaben sehen die vereinbarten
Systeme die Gewahrung jahrlicher Pramien auf der Basis der SLB und/oder von Zielverein-
barungen vor. In vielen Fillen wurde zundchst auf die Nutzung von Zielvereinbarungen ver-
zichtet und die SLB als alleinige Grundlage fiir die Pramienbemessung installiert. Ebenfalls sehr
hdufig sind Systeme, bei denen die SLB fiir alle Beschdftigten als (eine) Grundlage fiir die
Pramienbemessung herangezogen wird, die Fiihrungskrafte jedoch zusdtzlich die Mdglichkeit
haben, mit einzelnen Beschaftigten oder Beschaftigtengruppen jeweils eine oder mehrere Ziel-
vereinbarungen abzuschlieRen. Der Zielerreichungsgrad geht gegebenenfalls zusatzlich zur SLB
in das Bewertungsergebnis ein, wobei sich die Modalititen der Ermittlung des Gesamt-
ergebnisses fiir die Leistung der Beschaftigten und die sich daraus ergebende Bemessung der
Pramien im Detail unterscheiden.
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Bei beiden genannten Gruppen von Betrieben ist die unternehmensweite Anwendung von Ziel-
vereinbarungen derzeit ein zentrales Thema: Diejenigen Betriebe, die bisher auf den Einsatz von
Zielvereinbarungen als Grundlage der Leistungsbewertung verzichtet haben, taten dies meist
aufgrund noch fehlender Voraussetzungen sowie mit dem Ziel, den Aufwand fiir die Implementie-
rung der Leistungsentgeltsysteme zundchst in Grenzen zu halten und die Fiihrungskrafte schritt-
weise an ihre neuen Aufgaben im Zusammenhang mit der Leistungsdifferenzierung heranzu-
filhren. Nachdem die Systeme nun eingefiihrt und die ersten Bewertungsrunden in den meisten
Fallen sehr zufriedenstellend verlaufen sind, besteht in vielen Betrieben grof3es Interesse, die
effektive Nutzung des Instruments der Zielvereinbarungen als zentrale Basis fiir die Bemessung
der Leistungsentgelte in den folgenden Jahren vorzubereiten. Haufig wurden in die Dienst- bzw.
Betriebsvereinbarungen bereits entsprechende Absichtserklarungen aufgenommen, die es nun in
die Tat umzusetzen gilt.

Die meisten derjenigen Betriebe, die die Option zur Vereinbarung von Zielen bereits in die einge-
fiihrten Leistungsentgeltsysteme integriert haben, befinden sich in einer ganz &dhnlichen
Situation. Hintergrund ist hier, dass von dieser Option bisher in den wenigsten Fallen Gebrauch
gemacht worden ist, so dass in der Praxis bis dato wiederum die systematische Leistungsbewer-
tung die alleinige Grundlage der Pramienbemessung bildet. Dies ist nur zu verstandlich, denn
aufgrund des knappen Zeithorizontes bei der Einfilhrung der Leistungsentgeltsysteme kamen
MaRnahmen zur Schulung und Unterstiitzung der Fiihrungskrdfte in Bezug auf den Einsatz von
Zielvereinbarungen meist sehr kurz.

Aus der skizzierten Situation heraus haben es sich viele kommunale Abfallwirtschaftsbetriebe zur
Aufgabe gemacht, die unternehmensweite Anwendung von Zielvereinbarungen als ndchsten
Schritt hin zu einer wirksamen Personalsteuerung und Anreizsetzung jetzt anzugehen, indem sie
ihre Fiihrungskréafte in die Lage versetzen, Zielvereinbarungen, die die Unternehmenszwecke
fordern und formalen und inhaltlichen Anforderungen entsprechen, mit einzelnen Mitarbeitern
oder Teams abzuschlieRen. Dies ist angesichts des skizzierten Potentials des Instruments ein
richtiger und notwendiger Schritt.

Falsch wire es im Ubrigen, zu argumentieren, die Einfiihrung von Zielvereinbarungen hitte
schon mit der Einfiihrung der Leistungsentgeltsysteme erfolgen miissen und die Praxis, zundchst
auf der SLB basierende Systeme einzufiihren und dann auf Zielvereinbarungen "umzu-
schwenken", hatte unnoétigen Aufwand und Unruhe in den Unternehmen zur Folge. Zum einen
hatten die Betriebe vor der Einfiihrung der Leistungsentgelte in der Regel nicht mit Zielvereinba-
rungen gearbeitet und wichtige Voraussetzungen fiir deren Einfiihrung (explizit formulierte und
operationalisierte Unternehmensziele, Zielkaskade bis hinunter zur Ebene einzelner Beschaftig-
ter, Know-how zur Anwendung des Instruments bei den Fiihrungskraften etc.) waren nicht gege-
ben. Diese im Rahmen der engen tariflichen Zeitvorgaben zur Einfiihrung der Leistungsentgelte
zu schaffen, ware mit Sicherheit fiir die meisten Betriebe schwerlich machbar gewesen, so dass
eine Ad-hoc-Einfiihrung von Zielvereinbarungen mit unmittelbarer Entgeltrelevanz ein hohes
Risiko bedeutet hdtte. Zum anderen ist der Aufwand, der in die Entwicklung von Systemen der
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systematischen Leistungsbewertung investiert wurde, auch im Fall einer spateren Einfiihrung von
Zielvereinbarungen keineswegs unnotig gewesen. Die SLB wird von wesentlicher Bedeutung
bleiben, denn sie stellt eine wichtige "Reserveoption" fiir Bereiche, in denen die Anwendung von
Zielvereinbarungen sich als nicht sinnvoll erweist, sowie fiir Einzelfdlle, in denen es nicht zum
Abschluss von Zielvereinbarungen kommt, dar.

Entsprechend dem Gesagten ist es bei derzeit initiierten bzw. geplanten Projekten zur flichen-
deckenden Einfiihrung von Zielvereinbarungen elementar, den Implementierungsaufwand nicht
zu unterschatzen und der Erfolgswirksamkeit einer sorgfdltigen konzeptionellen Planung Rech-
nung zu tragen. Welche Fallstricke und Erfolgsfaktoren sich im Zusammenhang mit der Entwick-
lung und Einfilhrung eines Zielvereinbarungssystems identifizieren lassen, wird im folgenden
Abschnitt im Uberblick dargestellt. AnschlieRend wird im Abschnitt 4 anhand von Beispielen
verdeutlicht, wie Zielvereinbarungen als Grundlage fiir die Pramienbemessung in Abfallwirt-
schaftsbetrieben eingesetzt werden kdnnen, welche Moglichkeiten sich damit verbinden und
welche Varianten der inhaltlichen Ausgestaltung sich speziell fiir den Bereich der kauf-
mannischen Verwaltung anbieten.

3 Sorgfiltige Planung und wirksames Change Management sind entscheidend: Erfolgs-
faktoren und Fallstricke im Prozess der Entwicklung und Implementierung von Ziel-
vereinbarungssystemen

3.1  Fallstricke fiir die Implementierung einer wirksamen Steuerung iiber Ziele, die es zu
vermeiden gilt

Wie aus den Ausfithrungen im Abschnitt 2 hervorgeht, stellen Zielvereinbarungen ein vergleichs-
weise anspruchsvolles Managementinstrument dar, fiir dessen erfolgreiche Anwendung eine Viel-
zahl von Aspekten zu beachten ist. Insbesondere den folgenden Gefahren im Zusammenhang mit
der Einfiihrung und Anwendung von Zielvereinbarungen ist Rechnung zu tragen:

1. Die Unternehmensziele sind nicht hinreichend definiert oder den Fiihrungskraften nicht
bekannt und verstandlich. Auf Bereichs- und Mitarbeiterebene gesetzte Zielstellungen
werden nicht aus iibergeordneten Zielen des Unternehmens abgeleitet bzw. sind zu
diesen nicht konform, so dass keine wirksame Steuerung im Sinne der Unternehmensziele
erfolgt.

2. Ziele werden nicht aufeinander abgestimmt. Im Rahmen von "Inselldsungen" werden
Zielkonflikte institutionalisiert, die zu Problemen in der Arbeitsausfiihrung fiihren. Durch
die einseitige Verfolgung von Einzelzielen ergeben sich negative Auswirkungen.

3. Ziele werden ungenau formuliert und unzureichend oder falsch operationalisiert. Als
Basis fiir die Messung der Zielerreichung herangezogene Kennzahlen sind ungeeignet.
Rahmenbedingungen, Termine fiir die Zielerreichung, wichtige Zwischenschritte etc. sind
nicht klar.
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3.2

Den Beschaftigten gestellte Ziele sind durch diese nicht (ausreichend) beeinflussbar. Es
werden ungleiche MaRstdbe in Bezug auf Zielerreichungsgrade zugrunde gelegt bzw. zu
hohe (nicht erreichbare) oder zu geringe (nicht motivierende) AusmaRe fiir die Zieler-
reichung angesetzt.

Zielvereinbarungsgesprache werden als lastige Pflicht empfunden, schlecht vorbereitet
und unstrukturiert gefiihrt. Die Kommunikation der Ziele am Beginn sowie die Kommuni-
kation der Zielerreichung am Ende der Laufzeit der Zielvereinbarung ist unzureichend
oder unangemessen, was Unklarheiten und Demotivationseffekte bei den Beschaftigten
zur Folge hat. Die laufende Steuerung und Kontrolle der Zielerreichung wahrend der
Laufzeit der Zielvereinbarung wird vernachldssigt.

Der Prozess der Implementierung von Zielvereinbarungen wird vernachldssigt. Ein klares
Bekenntnis der Unternehmensspitze zur Einfilhrung der Zielvereinbarungen fehlt. Die fiir
den Effekt des Instruments notwendige Verdnderung der Unternehmenskultur bzw.
Einstellungsverdanderung bei Fiihrungskraften und Beschaftigten wird unzureichend ge-
fordert.

Erfolgsfaktoren fiir eine effektive zielorientierte Steuerung

Umfassende inhaltliche Konzeption

Dass die vorgenannten Probleme vermieden werden und die Herausforderung der Einfiihrung
eines effektiven Zielvereinbarungsmanagements erfolgreich gemeistert wird, kann nur bei einem
Vorgehen auf Basis einer umfassenden inhaltlichen Konzeption gewdhrleistet werden. Im Rah-
men der Konzepterarbeitung sollte folgenden Themen und Fragen besondere Aufmerksamkeit
gewidmet werden:

O O o0 o
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Unternehmensziele und deren Konkretisierung in Zielvereinbarungen (s. hierzu auch Ab-
schnitt 2.1)

Welchen Zwecken dient die Einfiihrung von Zielvereinbarungen im Unternehmen in erster
Linie?

Welches sind die wichtigsten strategischen und operativen Unternehmensziele?

Wie kdnnen die einzelnen Abteilungen zur Erreichung dieser Ziele beitragen?

Welche Bereichsziele lassen sich aus den Unternehmenszielen ableiten?

Wie ist bei der Ableitung entsprechender Ziele bis hinunter zur Ebene des einzelnen
Beschaftigten vorzugehen?
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Im Rahmen des Zielbildungsprozesses werden zunachst die strategischen und operativen
Unternehmensziele ermittelt und anschliel3end auf alle Organisationseinheiten und Teams
bzw. Mitarbeiter herunter gebrochen.

Auf diese Weise entsteht eine konsistente Zielkaskade und es wird sichergestellt, dass die
vereinbarten Einzelziele zur Erreichung der Unternehmensziele beitragen.

Unternehmensziele
v | !

Ziele Abteilung A Ziele Abteilung B Ziele Abteilung n
—> Ziele Team/MA 1 — Ziele Team/MA 1 — Ziele Team/MA 1
—* Ziele Team/MA 2 —* Ziele Team/MA 2 — Ziele Team/MA 2
—1 Ziele Team/MA n —1 Ziele Team/MA n —1 Ziele Team/MA n

Abbildung 1: Kaskadenartiger Prozess der Zielbildung (Quelle: In Anlehnung an Schmidtke
2007 (Anm. 11), Abschnitt 4.1, S. 3, sowie LVR 2006 (Anm. 1), S. 16)

2. Aufbau eines konsistenten unternehmensweiten Zielvereinbarungssystems durch einen
abgestimmten Zielauswahlprozess

o] Inwieweit ist es dem Ermessen jeder Fiihrungskraft iiberlassen, welche Arten von Zielen
fiir Zielvereinbarungen herangezogen werden? Inwieweit ergeben sich diesbeziiglich
explizite oder faktische Restriktionen?

o] Welche Aspekte der betrieblichen Leistungserstellung sollten (nicht) in Zielvereinbarun-
gen mit einzelnen Beschaftigten(-gruppen) einflieRen?

o] Auf welche Weise sollte die Abstimmung zwischen den Fiihrungskraften {iber die Inhalte
der Zielvereinbarungen in einzelnen Bereichen erfolgen?

o] Welches sind in einzelnen Betriebsbereichen die wichtigsten Verbesserungspotentiale

bzw. Standards, deren Realisierung bzw. Einhaltung durch Zielvereinbarungen sicherge-
stellt werden soll?

o] Durch die Vereinbarung welcher Ziele konnen fiir einzelne Stellen bzw. in einzelnen
Betriebsbereichen besonders wirkungsvolle Anreize gesetzt werden?

0] Wie viele Ziele sollten mit einzelnen Beschaftigten bzw. Teams (maximal) vereinbart
werden?
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Wie kann sichergestellt werden, dass die Inhalte von Zielvereinbarungen in allen Fillen
konform zu bindenden (z. B. tarifrechtlichen) Regelungen sind?

Addquate Formulierung und Operationalisierung der Ziele als elementare Voraussetzung
fiir den Erfolg von Zielvereinbarungen

Wie sollten Ziele in Zielvereinbarungen inhaltlich beschrieben sein?

Wie kdnnen Ziele in messbare GroRen transformiert bzw. addquate GroRen zur Messung
der Zielerreichung entwickelt werden?

Welche Rahmenbedingungen (Termine, beteiligte Personen, zur Verfiigung gestellte
Ressourcen etc.) sind in der Zielvereinbarung zu spezifizieren?

Sicherstellung angemessener und einheitlicher MalSstabe fiir die Festlegung und Bewer-
tung von Zielerreichungsgraden

Wie kdnnen einzelne Beschaftigte im Rahmen ihrer Tatigkeit zur Erreichung wichtiger
Unternehmens- oder Bereichsziele beitragen? Worauf haben sie Einfluss, worauf nicht?
Wie kann die Bestimmung angemessener Sollwerte in Bezug auf die Zielerreichung si-
chergestellt werden? Inwieweit sollte mit Toleranzwerten oder Bandbreiten gearbeitet
werden?

Welche MaRnahmen sind erforderlich, um diesbeziiglich eine einheitliche Praxis im
Unternehmen zu gewahrleisten?

Gestaltung von Zielvereinbarungs- und Beurteilungsgesprachen

Wie sollten Zielvereinbarungs- und Beurteilungsgesprache aufgebaut werden?

Wie kann eine mdglichst hohe Identifikation der Mitarbeiter mit den vereinbarten Zielen
erreicht werden? Auf welche Weise sollten die Mitarbeiter an der Zieldefinition partizipie-
ren?

Wie sollten die Fiihrungskrafte wahrend der Laufzeit von Zielvereinbarungen die Zieler-
reichung steuern und iiberwachen? Welche Aufgaben fallen in diesem Zusammenhang an?
Wann und wie sollte bei negativen Entwicklungen reagiert werden?

Wie kann mangelnder Kooperation von Beschaftigten und Widerstanden gegen den Ein-
satz von Zielvereinbarungen begegnet werden?

Wie sollten bestimmte Ergebnisse in Abhdngigkeit von der jeweiligen Situation kommuni-
ziert werden, um fiir die Folgeperiode eine mdglichst hohe Motivationswirkung zu
erzielen?
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6. Planung des Implementierungsprozesses

0] Wie kann ein klares Bekenntnis der Unternehmensspitze zum Instrument der Zielverein-
barungen glaubwiirdig kommuniziert werden? Wie kann Fiihrungskraften und Beschaftig-
ten ein verdndertes Leitbild in Bezug auf die Grundsdatze der Fiilhrung und Zusammen-
arbeit vermittelt werden? Wie kann Bedenken und Angsten im Zusammenhang mit der
Einfiihrung von Zielvereinbarungen erfolgreich begegnet werden? [12]

o] Welche Regelungen zur Verbindung von Zielerreichungsgrad und Hohe des Leistungsent-
gelts sollten getroffen werden? Sollten die Zielvereinbarungen unmittelbar mit der Ein-
fiihrung volle Entgeltrelevanz erhalten ("Kaltstart") oder sollte die Entgeltrelevanz zu-
nachst gering gehalten und nach erfolgreicher Implementierung schrittweise gesteigert
werden?

o] Sind die Zustandigkeiten fiir den Zielvereinbarungsprozess (welche Fiihrungskrafte
schlieRen mit welchen Beschdftigten Zielvereinbarungen ab) auf allen Ebenen des Unter-
nehmens eindeutig geklart?

o] Wie sollte das Instrument der Zielvereinbarungen in der Unternehmenssteuerung veran-
kert werden (insbes. Kopplung von Zielvereinbarungen und Personalcontrolling in Form
der Nutzung der Zielvereinbarungen zur Optimierung von durch das Personalcontrolling
identifizierten Schwachstellen einerseits und des EinflieRens der Daten zur Zielerrei-
chung in das Personalcontrolling andererseits)?

0] Welche Schritte im Rahmen des Implementierungsprozesses sind notwendig, um die Ein-
haltung der tariflichen Erfordernisse zu gewdhrleisten (insbesondere in Bezug auf die Be-
teiligung der Arbeitnehmervertretung und die Einbindung der betrieblichen Kommissi-
on)?

Mit den zuletzt aufgefiihrten Fragestellungen ist der Prozess der Implementierung der Zielver-
einbarungen bereits angesprochen, der wie erwdahnt von erheblicher Bedeutung fiir die erfolg-
reiche Anwendung des Instruments ist. Um zu verdeutlichen, welche MaRnahmen in diesem
Zusammenhang erforderlich bzw. zu empfehlen sind, wird im Folgenden beispielhaft dargestellt,
wie Projekte zur Einfiihrung von Zielvereinbarungen in kommunalen Betrieben aufgebaut werden
konnen.

Adaquat gestalteter Implementierungsprozess
ErfahrungsgemaR sind fiir die erfolgreiche Implementierung von Zielvereinbarungssystemen die

folgenden Schritte — die hier gemal} einer analytischen Kategorisierung, nicht entsprechend der
zeitlichen Reihenfolge dargestellt sind — essentiell:
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1. Aufgabenverteilung und Kapazitatsplanung
0] Definition der Aufgaben im Zusammenhang mit der Einfiihrung von Zielvereinbarungen
o] Sicherstellung ausreichender personeller Kapazitdten zur Bewadltigung der Aufgaben in

den betroffenen Bereichen

2. Schulung und Unterstiitzung der Fiihrungskrafte

0] Schulung der Fiihrungskrafte in Vorbereitung auf die ersten Zielvereinbarungsgesprache

o] Unterstiitzung der Fiihrungskrafte in der ersten Bewertungsperiode

o] Erarbeitung eines Leitfadens fiir Zielvereinbarungen und einer Anleitung fiir die Durch-
fiihrung von Zielvereinbarungs- und Beurteilungsgesprachen

o] Etablierung einer Zielkonferenz

3. Kommunikation der Neuerungen gegentiiber allen Beschéftigten

0] Durchfiihrung von Informationsveranstaltungen

0] Bereitstellung eines Ansprechpartners fiir alle Fragen im Zusammenhang mit Zielverein-
barungen

Zu 1. Aufgabenverteilung und Kapazitatsplanung

Mit der Einfiihrung, Anwendung und Pflege von Zielvereinbarungssystemen kommen neue Auf-
gaben auf verschiedene Aufgabentrdger im Unternehmen zu. Dies betrifft insbesondere die Fiih-
rungskrafte sowie die Personalabteilung. Letztere erhdlt in der Regel die Zustandigkeit fiir die
Betreuung des Systems, die Unterstiitzung der Fiihrungskrafte, die Erstellung von Auswertungen
und die Pramienberechnung sowie die Funktion eines Ansprechpartners bei Nachfragen und die
Aufgabe, falls notwendig, in Abstimmung mit der betrieblichen Kommission Weiterentwicklungen
des Systems vorzunehmen. Neben Personalabteilung und Fiihrungskraften kénnen sich — je nach
Systemgestaltung und Aufgabenverteilung — auch fiir weitere Akteure, z. B. die Unternehmens-
filhrung, den Controllingbereich etc., zusatzliche Aufgaben ergeben. Hierzu ist im Zuge der Ein-
filhrung von Zielvereinbarungssystemen abzuschatzen, welche Aufgaben sich ergeben und mit
welchem Aufwand diese verbunden sind. AnschlieRend ist zu priifen, ob die betroffenen Auf-
gabentrdger {iber ausreichende personelle Kapazitdten zur Bewdltigung der Aufgaben verfiigen.
Ist dies nicht der Fall, miissen die entsprechenden Kapazitdten geschaffen werden.

Zu 2. Schulung und Unterstiitzung der Fiihrungskréfte
Wenn Zielvereinbarungssysteme neu eingefiihrt werden, ist eine addquate Schulung der Fiih-
rungskrafte zur Anwendung des Instruments unerldsslich. Gangig ist die Durchfiihrung ein- bis

zweitdgiger Schulungsveranstaltungen im Vorfeld der ersten Zielvereinbarungsgesprache. Hierbei
konnen etwa folgende Schwerpunkte gesetzt werden:
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Vorstellung und Erlduterung der Zielvereinbarungs- und Bewertungsmodalitdten im
jeweiligen betrieblichen Leistungsentgeltsystem; Erlduterung des Systems zur Ausschiit-
tung der Leistungsentgelte, Beispielberechnungen zur Pramienbemessung, Diskussion
potentieller Einwande und Kritikpunkte der Beschaftigten

Vorstellung von Grundsdtzen zu den Inhalten und Rahmenbedingungen von Zielvereinba-
rungen sowie von Grundlagen zur Zielauswahl und -formulierung, Festlegung der Zieler-
reichungsgrade usw.

Kldrung von Grundsdtzen der Leistungsmessung (Feststellung der Zielerreichung), evtl.
Durchfiihrung von ,Tests” zur Einschatzung der Zielerreichung anhand von Beispielen,
Vorstellung und Diskussion haufig auftretender Probleme bei der Formulierung von Ziel-
vereinbarungen und bei der Bewertung

Kldrung operativer Fragen zum Zielvereinbarungs- und Leistungsmessungsprozess (z. B.
Aufnahme von Rahmenbedingungen in ZV, unterjdhrige Kontrolle und ggf. Anpassung,
Formalitdten der Auswertung, Regeln fiir den Fall unterschiedlicher Auffassungen von
Beschaftigtem und Fiihrungskraft {iber die Zielerreichung, Aufgabenwahrnehmung durch
die betriebliche Kommission usw.)

Betrachtung des Prozesses der Zielvereinbarung und Leistungsmessung in Bezug auf Auf-
gaben und Anforderungen an die Fiihrungskrdfte (Ableitung von Beispielen fiir indivi-
duelle Ziele aus iibergeordneten Zielstellungen, Aufstellen angemessener MaRstdbe)
Operationalisierung der Bewertungsmalstdbe und -abstufungen (z. B. Vermittlung von
Grundlagen und anschlieRende Diskussion anhand von Beispielen mit Bezug zu einzelnen
Organisationbereichen bzw. Hierarchieebenen)

Fiihren von Zielvereinbarungs- und Bewertungsgesprachen (Stichworte: motivations-
fordernde Kommunikation von Leistungsergebnissen, Verhaltens-regeln, Umgang mit
Konflikten)

Uber die Durchfiihrung von Schulungsveranstaltungen zum Auftakt hinaus ist eine laufende
Unterstiitzung der Fiihrungskréfte in der Anfangsphase unverzichtbar fiir die erfolgreiche Einfiih-
rung von Zielvereinbarungen. Eine Begleitung der ersten Leistungsperiode durch interne oder
externe Ansprechpartner bzw. Coaches bietet den Vorteil, konkrete Probleme einzelner
Flihrungskrafte in der Praxis (z. B. in Bezug auf Auswahl, Formulierung und Operationalisierung
der Ziele, Kommunikation, Feststellung des Zielerreichungsgrades usw.) aufgreifen und analysie-
ren sowie Losungen fiir alle bereitstellen zu konnen. Bewahrt hat es sich hierbei,

0]

den Fiihrungskraften dauerhaft einen kompetenten Ansprechpartner fiir Nachfragen etc.
zur Verfiigung zu stellen und

im Verlauf der ersten Leistungsperiode Workshops mit den Fiihrungskraften anzusetzen,
um ein tatsachlich einheitliches Vorgehen und einheitliche MaRstdbe zu gewadhrleisten,
einen Austausch in Bezug auf schwierige Einzelfalle zu ermdglichen usw.

Letztere sollten —in Ergdnzung zu Schulungsveranstaltungen im Vorfeld der ersten Zielvereinba-
rungsgesprache — idealerweise unmittelbar in Vorbereitung auf anstehende Zielerreichungs-
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gesprache durchgefiihrt werden (Schwerpunkte: Messung der Zielerreichungsgrade, Kommunika-
tion der Ergebnisse, Ableitung und Vereinbarung von Zielen fiir Folgeperioden usw.).

Vielfach bewahrt hat es sich, im Zuge der Einfiihrung von Zielvereinbarungen in Unternehmen
und Verwaltungen einen Leitfaden zur Vereinbarung von Zielen zu erarbeiten und den Fiihrungs-
kraften an die Hand zu geben. Der Leitfaden sollte diejenigen Aspekte des Zielvereinbarungs-
systems behandeln, die fiir die Anwendung des Instruments durch die Fiihrungskrafte grundle-
gend sind. Hierzu gehdren insbesondere

o] Grundlagen zum Instrument der Zielvereinbarungen, vorrangige Zwecke der Einfiihrung
und Grundprinzipien der Anwendung von Zielvereinbarungen im Unternehmen
0] Leitbild, Unternehmensziele, iibergeordnete Bereichs-/Abteilungsziele (soweit festge-

legt) bzw. Grundsdtze der Ableitung von Bereichs-/Abteilungs- und individuellen bzw.
Teamzielen aus den Zielen des Unternehmens, Vorgaben zu den Inhalten von Zielverein-
barungen, zur maximalen Anzahl zu vereinbarender Ziele etc. (soweit festgelegt) auf der
Ebene der Beschaftigten bzw. Teams

o] Vorgaben zum Aufbau der Zielvereinbarungen (Formatvorlage), zur Formulierung und
Operationalisierung der Ziele, zur Bemessung von Sollwerten und zur Festlegung von
Rahmenbedingungen, unterstiitzenden MaRnahmen etc.

o] Vorgaben zur Messung des Zielerreichungsgrades und zur Form der Dokumentation der
Zielerreichung
o] sonstige Vorgaben zum Zielvereinbarungsprozess (insbesondere Fristen und Termine

sowie Zustdndigkeiten) und Informationen zu den Auswirkungen bestimmter Zieler-
reichungsgrade auf die Pramienbemessung

Entweder im Rahmen eines solchen Leitfadens oder zusdtzlich zu diesem empfiehlt sich die
Erstellung einer Anleitung zur Vorbereitung und Durchfiihrung von Zielvereinbarungs- und
Bewertungsgesprachen. In dieser sollte auf folgende Aspekte eingegangen werden:

o] Rahmenbedingungen der Gesprache (Frist fiir Terminankiindigung, Gesprachsdauer, Ort
der Gesprdche)

0] Gestaltung des Gesprachsverlaufs

0] Umgang mit Konfliktsituationen

o] Dokumentation der Gesprache

Ein probates Mittel zur Sicherung der Konsistenz des Zielvereinbarungssystems und einer
(dauerhaft) einheitlichen Praxis bei der Zielauswahl und -formulierung sowie der Festlegung von
Sollwerten und der Einschdtzung der Zielerreichung stellt schlieBlich die £tablierung einer Ziel-
konferenz dar [13]. Im Rahmen dieser vereinbaren (alle oder ausgewahlte) Fiihrungskrafte des
Unternehmens gemeinsam mit der Unternehmensfiihrung einmal jahrlich verbindlich die Ziele
des Unternehmens und bestimmen, welchen Beitrag die einzelnen Organisationseinheiten zu
deren Erreichung leisten konnen. Durch diese Praxis kann sichergestellt werden, dass die Ziele
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der einzelnen Abteilungen (die wiederum die Basis fiir die Zielvereinbarungen auf der Mitarbei-
ter- bzw. Teamebene bilden) unternehmensweit bekannt sind, und es kdnnen verbindliche
Absprachen (z. B. zu gegenseitigen Unterstiitzungsmalinahmen) getroffen werden.

Zu 3.  Kommunikation der Neuerungen gegentiiber allen Beschaftigten

Um den Stellenwert der Zielvereinbarungen unternehmensweit zu kommunizieren und die not-
wendige Akzeptanz fiir das Instrument zu sichern, empfiehlt sich die Durchfiihrung von Informa-
tionsveranstaltungen mit allen Beschaftigten. Die Themen, die hierbei angesprochen werden
sollten, decken sich in etwa mit denjenigen, die im Leitfaden behandelt werden sollten (s. o.).
Der Fokus der Informationsveranstaltungen sollte klar auf den Veranderungen aus Sicht der
Beschaftigten in Bezug auf den Arbeitsalltag und das Verhaltnis zwischen ihnen und den Fiih-
rungskraften, auf dem Prozedere der Zielvereinbarung und Feststellung der Zielerreichung sowie
auf den Auswirkungen der Zielerreichung in verschiedenen Graden fiir die Pramienbemessung
liegen.

Dariiber hinaus sollte nicht nur den Fiihrungskraften, sondern auch den Beschaftigten ein
kompetenter Ansprechpartner fiir alle Fragen im Zusammenhang mit den Zielvereinbarungen zur
Verfiigung stehen.

4 Die Variantenvielfalt ist groR: Praktische Erfahrungen einiger Vorreiter in Bezug auf
den Einsatz von Zielvereinbarungen im kommunalen Bereich

Im Folgenden wird anhand von Beispielen aus der kommunalen Praxis verdeutlicht, wie Zielver-
einbarungen als Grundlage der Pramienbemessung bei kommunalen Abfallwirtschaftsbetrieben
angewandt werden konnen. Dabei werden im Abschnitt 4.1 zundchst verschiedene Varianten der
Ausgestaltung von Zielvereinbarungssystemen vorgestellt, die derzeit bei kommunalen Betrieben
praktiziert werden. AnschlieRend werden im Abschnitt 4.2 Beispiele fiir die konkrete inhaltliche
Ausgestaltung von Zielvereinbarungen mit einzelnen Beschdftigten im Bereich der kaufmanni-
schen Verwaltung vorgestellt, wobei auch auf die jeweiligen Rahmenbedingungen und den Hin-
tergrund der Zielauswahl eingegangen wird. Die dargestellten Regelungen betreffen jeweils alle
Beschaftigten, auf deren Beschdftigungsverhaltnis der TV6D bzw. — im Fall des Beispielsystems
2 — der TV-V Anwendung findet.
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4.1  Beispiele fiir Zielvereinbarungssysteme, die derzeit im kommunalen Bereich Anwen-
dung finden

Optionale Zielvereinbarungen mit Beschaftigten oder Teams zusadtzlich zur SLB als Grundlage
der Pramienbemessung

Das nachfolgend beschriebene System wird derzeit bei einem kommunalen Abfallwirtschaftsbe-
trieb mit etwas mehr als 300 Beschdftigten praktiziert, der vorrangig in den Tatigkeitsfeldern
Entsorgungslogistik und StralRenreinigung aktiv ist.

Vorgaben und Anforderungen in Bezug auf die Zielinhalte; Verfahren der Ableitung der indivi-
duellen bzw. teambezogenen Ziele aus den betrieblichen Zielen:

In Anbetracht des Charakters von Zielvereinbarungen als Vereinbarungen, die zwischen Beschaf-
tigtem und Fiihrungskraft auf Basis eines Aushandlungsprozesses zu treffen sind, wurde seitens
der Unternehmensleitung darauf verzichtet, zuldssige Zielinhalte im Rahmen eines abschlieRen-
den Kataloges vorzugeben. Allerdings wurde eine Reihe von MaRnahmen zur Férderung einer
engen Verkniipfung der mit einzelnen Beschdftigten bzw. Teams vereinbarten Ziele mit den
Unternehmenszielen implementiert. Dies betrifft insbesondere die Organisation des Zielvereinba-
rungsprozesses. So wurde eine Zielkonferenz installiert, die jahrlich im Rahmen mehrerer Work-
shops die wichtigsten Unternehmensziele formuliert (bzw. eine diesbeziigliche Uberpriifung und
ggf. Anpassungen vornimmt), diese auf die einzelnen Unternehmensbereiche (Abteilungsebene)
herunterbricht, beispielhaft ausarbeitet, auf welche Weise aus den Bereichszielen individuelle
Ziele abgeleitet werden konnen und Uberlegungen zu angemessenen Messkriterien und Soll-
Vorgaben anstellt. Dariiber hinaus wurde ein umfassender Leitfaden erstellt, der Beispiele fiir
Zielinhalte und -operationalisierungen fiir alle im Unternehmen wahrzunehmenden Aufgaben
enthalt. In Bezug auf die Bewertung bzw. Bemessung der Zielerreichungsgrade findet im Rahmen
der Zielkonferenz ein Austausch statt, der der Vereinheitlichung des Anforderungsniveaus bzw.
der BewertungsmaRstdbe dient.

Zustandigkeit fiir den Abschluss von Zielvereinbarungen, Vereinbarung von individuellen und/
oder Teamzielen:

Es ist jeweils der disziplinarische Vorgesetzte fiir den Abschluss der Zielvereinbarungen mit den
ihm unterstellten Beschdftigten verantwortlich. Welche Fiihrungskraft mit welchen Beschaftigten
Zielvereinbarungen abschlieRt, wird vor Beginn jeder Leistungsperiode namentlich festgelegt
und durch Aushang allen Fiihrungskraften und Beschdftigten bekannt gegeben.

Es konnen sowohl Zielvereinbarungen mit einzelnen Beschaftigten als auch mit Gruppen von
Beschaftigten abgeschlossen werden.
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Anzahl und Gewichtung der Ziele; Einteilung der Zielerreichungsgrade; Verkniipfung von Zieler-
reichung und Leistungspramie:

Eine Grundlage der Pramienbemessung bildet bei allen Beschdftigten die systematische
Leistungsbewertung; zusatzlich kdnnen je Leistungsperiode bis zu drei (individuelle oder team-
bezogene) Zielvereinbarungen mit jedem Beschdftigten abgeschlossen werden. Im Fall des
Abschlusses mehrerer Zielvereinbarungen gehen diese mit gleichem Gewicht in die Bewertung
ein. Im Rahmen der Feststellung der Zielerreichung wird nur bestimmt, ob das Ziel erreicht
wurde (= 100 Punkte) oder nicht (= 0 Punkte); eine weitere Staffelung des Zielerreichungsgrades
wird nicht vorgenommen. Die Ziele sind so zu operationalisieren, dass eine entsprechende Fest-
stellung der Zielerreichung eindeutig maglich ist.

Die Zielerreichung geht nach folgendem Schema in das Gesamtergebnis ein: Zundchst werden die
Ergebnisse der SLB festgestellt. Hierbei wird eine Bewertung nach vier (Ober-)Kriterien vorge-
nommen, wobei jeweils ein Punktwert zwischen 0 und 100 erzielt werden kann. Wurde keine Ziel-
vereinbarung abgeschlossen, bildet der Durchschnitt aus den vier Punktwerten das Gesamt-
ergebnis. Jede abgeschlossene Zielvereinbarung geht zusdtzlich mit einer Gewichtung von 20
Prozent in diese Durchschnittsberechnung ein. Wurden also drei Zielvereinbarungen (maximale
Anzahl) abgeschlossen, gehen diese mit 60 Prozent, das Ergebnis der systematischen Leistungs-
bewertung mit 40 Prozent in das Ergebnis ein.

Ab einer Punktzahl von 60 nimmt ein Beschdftigter an der Pramienausschiittung teil. Je nach
erreichter Punktzahl (mind. 60, 75 oder 90 Punkte) werden Abstufungen in der Pramienhdéhe
vorgenommen. Die Pramienbetrdge sind nach Entgeltgruppen gestaffelt.

Laufzeiten und Zeitraum fiir den Abschluss von ZV; Prozedere der Feststellung des Zielerrei-
chungsgrades; Ausschiittungszeitpunkt:

Die Laufzeit der Zielvereinbarungen kann von der Leistungsperiode fiir die SLB (jeweils Novem-
ber eines Jahres bis Oktober des Folgejahres) abweichen und wird zwischen der zustandigen
Fliihrungskraft und der/dem betroffenen Beschdftigten vereinbart. Die Bewertung der Zielerrei-
chung wird in derjenigen Leistungsperiode im Gesamtbewertungsergebnis beriicksichtigt, in der
die Laufzeit der Zielvereinbarung endet.

Einschatzung des Systems:

Das skizzierte System hat sich aus Sicht der Betriebsleitung bisher sehr gut bewahrt; allerdings
wird iiber Moglichkeiten nachgedacht, zu einer noch deutlicheren Leistungsdifferenzierung zu
gelangen. Neben Uberlegungen zu einer deutlicheren Differenzierung der Ausschiittungsbetrige
bei unterschiedlich guten Ergebnissen wird der Ansatz verfolgt, das Gewicht der Zielverein-
barungen im Verhaltnis zur SLB schrittweise zu erhéhen und anschlieRend zum Einsatz der Ziel-
vereinbarungen als alleinige Bewertungsgrundlage iiberzugehen. Die SLB soll dann nur noch in
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den Fallen, in denen der Abschluss von Zielvereinbarungen nicht sinnvoll erscheint, als Bewer-
tungsgrundlage herangezogen werden.

Individuelle Zielvereinbarungen auf Basis der Balanced Scorecard als zentrale Grundlage der
Pramienbemessung

Das nachfolgend beschriebene System wird derzeit bei einem kommunalen Versorgungsunter-
nehmen mit knapp 400 Beschaftigten, das in den Bereichen Strom-, Gas-, Wasser- und Fernwar-
meversorgung tatig ist und dariiber hinaus Aufgaben wie die Bewirtschaftung von Parkhdusern
und den Betrieb von Freizeitanlagen {ibernimmt, angewandt.

Vorgaben und Anforderungen in Bezug auf die Zielinhalte; Verfahren der Ableitung der indivi-
duellen bzw. teambezogenen Ziele aus den betrieblichen Zielen:

Die Verkniipfung zwischen Unternehmenszielen und individuellen Zielen als Grundlage von Ziel-
vereinbarungen wird in dhnlicher Weise wie bei dem Unternehmen im Beispiel 1 hergestellt. Da
hier die Balanced Scorecard mit den vier Perspektiven Kunden-, Finanz-, Prozess-, Mitarbeiter-
perspektive als Grundlage des Zielvereinbarungssystems dient, wird im Rahmen der Zielkonferenz
ein Herunterbrechen der Unternehmensziele fiir jede dieser Perspektiven vorgenommen. Bear-
beitet werden also insbesondere die folgenden Fragestellungen:

o] Welche strategischen Ziele miissen im Rahmen jeder der Perspektiven zur Verfolgung der
Gesamtstrategie erreicht werden?

0] Welche Malinahmen oder Projekte konnen dazu beitragen, die strategischen Ziele zu er-
reichen?

o] Welche operativen Ziele und MessgroRen eignen sich innerhalb jeder der Perspektiven als
Kennzeichen fiir den Grad der Zielerreichung?

o] Bei welchen Zielwerten kdnnen die jeweiligen Ziele als erreicht angesehen werden?

Im Vorfeld der Bewertungsgesprache wird eine ganztdagige Sitzung der Zielkonferenz mit allen
Bereichsleitern durchgefiihrt, im Rahmen derer ein Austausch zur Einschatzung der Zielerrei-
chung in Bezug auf die einzelnen Beschaftigten(-gruppen) stattfindet, um hier tatsachlich ein-
heitliche Mal3stdbe zu sichern. Dies bietet sich — anders als bei dem Unternehmen im Beispiel
1 - an, da feste und einheitliche Zeitraume fiir Zielvereinbarungen vorgegeben werden (s. u.).

Zustandigkeit fiir den Abschluss von Zielvereinbarungen,; Vereinbarung von individuellen
und/oder Teamzielen:

Die Regelungen zur Zustdndigkeit entsprechen den im Beispiel 1 dargestellten. Auch hier ist der
Abschluss von individuellen wie von Teamzielvereinbarungen zuldssig.
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Anzahl und Gewichtung der Ziele; Einteilung der Zielerreichungsgrade; Verkniipfung von Zieler-
reichung und Leistungspramie:

Mit jedem Beschaftigten sollen vier (individuelle oder teambezogene) Zielvereinbarungen abge-
schlossen werden, mit denen die vier Perspektiven der BSC (Kunden-, Finanz-, Prozess-, Mitar-
beiterperspektive) abgedeckt werden. Sofern in Einzelfdllen eine Zielvereinbarung in einem der
vier Segmente nicht sinnvoll erscheint, konnen weniger Ziele vereinbart werden.

Die Gewichtung der Zielvereinbarungen ist in Prozent anzugeben (z. B. vier Zielvereinbarungen,
Gewichtung 50 % - 10 % - 10 % - 30 %). Es ist eine Staffelung des Zielerreichungsgrades in vier
Stufen nach folgendem Schema vorzunehmen:

volle bzw. maximale Zielerreichung (100 Punkte)

tiberwiegende bzw. auRergewdhnlich hohe Zielerreichung (75 Punkte)
teilweise bzw. durchschnittliche Zielerreichung (50 Punkte)
unzureichende bzw. unterdurchschnittliche Zielerreichung (0 Punkte)

O O O O

Im Rahmen der Zielvereinbarung ist in Bezug auf das jeweils vereinbarte Ziel genau festzulegen,
welche Ergebnisse welchem Zielerreichungsgrad entsprechen.

Die Zielvereinbarungen bilden grundsatzlich die alleinige Grundlage fiir die Bemessung der Leis-
tungspramie. Ist nach Ansicht der jeweiligen Fiihrungskraft der Abschluss von Zielvereinbarun-
gen mit bestimmten Beschaftigten nicht sinnvoll, wird ersatzweise eine systematische Leistungs-
bewertung vorgenommen. In diesen Fdllen hat die Fiihrungskraft gegeniiber der Personalab-
teilung die Griinde fiir ein entsprechendes Vorgehen detailliert darzulegen. Nicht herangezogen
wird die SLB, wenn ein Beschdftigter nicht zum Abschluss einer Zielvereinbarung bereit ist. In
diesen Fallen wird kein Leistungsentgelt gewahrt.

Die Feststellung des Gesamtwertes fiir den Zielerreichungsgrad erfolgt nach dem in Abbildung 2
skizzierten Schema. Ab einem Gesamtwert von 60 Prozent nimmt der Beschaftigte an der Aus-
schiittung teil. Die Pramienbetrdge werden berechnet, indem die erreichten Prozentwerte aller
Beschadftigten jeweils einer Abteilung in einer Beschaftigtenkategorie (vier solcher Kategorien
werden unterschieden) aufsummiert werden, das zur Verfiigung stehende Budget durch diese
Summe geteilt und so ein Wert je Punkt ermittelt wird. Der Betrag, den jeder Beschdftigte erhalt,
ergibt sich durch Multiplikation des individuellen Prozentwertes mit dem Wert je Punkt.
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Gewich- AusmalR der Zielerreichung gewichtete
Ziel tung des Ziel-
Ziels 100 Punkte| 75 Punkte | 50 Punkte | 0 Punkte |erreichung

Ziel 1 - Kundenziel
Zielbeschreibung:
Messkriterium:
Soll-Vorgabe:

Ziel 2 - Finanzziel
Zielbeschreibung:
Messkriterium:
Soll-Vorgabe:

Ziel 3 - Prozessziel
Zielbeschreibung:

Messkriterium: ’ 10% O O O 0,00
Soll-Vorgabe:

Ziel 4 - mitarbeiterbezogenes Ziel
Zielbeschreibung:

Messkriterium:

Soll-Vorgabe:

40% O O O 30,00

30% O O O 30,00

20% O O O 10,00

Gesamtpunktzahl (von 100 méglichen ) 70,00

Abbildung 2: Schema zur Feststellung des Zielerreichungsgrades (Quelle: Eigene Darstellung)

Laufzeiten und Zeitraum fiir den Abschluss von ZV; Prozedere der Feststellung des Zielerrei-
chungsgrades; Ausschiittungszeitpunkt:

Die Laufzeit fiir alle Zielvereinbarungen betragt 12 Monate, jeweils vom 1. Januar bis zum 31.
Dezember eines Jahres. Im Januar sind Zielvereinbarungsgesprache zu fiihren, in denen der Ziel-
erreichungsgrad aus der vergangenen Periode kommuniziert und die Zielvereinbarungen fiir die
Folgeperiode abgeschlossen werden. Die Leistungspramien werden mit dem Entgelt fiir den
Monat Mdrz ausgezahlt.

Einschatzung des Systems:

Aus Sicht des Betriebes hat sich das System sehr gut bewihrt. Uberlegungen zu méglichen
Weiterentwicklungen betreffen vor allem die Unterscheidung verschiedener Zielerreichungs-
grade. Hierbei wird dariiber nachgedacht, kiinftig eventuell nur noch zwei Zielerreichungsgrade
(erreicht/nicht erreicht) anzusetzen.

Kombination von Bereichszielen und SLB als Grundlage der Primienbemessung

Das nachfolgend beschriebene System wurde fiir die Kernverwaltung einer Grof3stadt entwickelt.
Als Alternative zur flachendeckenden Einfiihrung von Individual- bzw. Teamzielen stellt es auch
fiir kommunale Betriebe eine Option dar, die sich insbesondere dann anbietet, wenn bisher keine
Erfahrungen mit Zielvereinbarungen vorliegen. Bereichsziele, die im Beispiel zwischen Verwal-
tungsvorstand und Referatsleitern abgeschlossen werden, waren dann zwischen Betriebsleitung
und Bereichs- bzw. Abteilungsleitern zu vereinbaren.
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Voriiberlegungen zum Einsatz von Zielvereinbarungen:

Ausgangspunkt der Systementwicklung war die Uberlegung, dass eine wirkungsvolle Steuerung
vor allem voraussetzt, dass die strategischen Ziele der Verwaltung in den einzelnen Organisati-
onshereichen bekannt und verinnerlicht sind und tatsachlich verfolgt werden: Fiihrungskrafte,
die nicht wissen, ob und aufgrund welcher Kriterien ihr Organisationsbereich erfolgreich
arbeitet, konnen ihrer Fiihrungsverantwortung nicht gerecht werden. Zielvereinbarungen auf
Referatsebene wurden als Erfolg versprechende Variante angesehen, eine Strategieorientierung
in der gesamten Verwaltung zu gewahrleisten.

Systematik des kombinierten Zielvereinbarungs- und SLB-Systems:

Es werden zwischen Vorstand und Referatsleitern fiir die Gesamtheit aller Beschaftigten eines
Referats Zielvereinbarungen abgeschlossen. Mit jedem Referat werden fiinf nach aulen und nach
innen gerichtete Ziele vereinbart. Diese Zielvereinbarungen dienen nicht der Ermittlung des
individuellen Leistungsentgelts, sondern definieren die GrolRe des fiir das Referat in der ersten
Ausschiittungsrunde zur Verfligung stehenden Leistungsentgelts. Fiir die Beurteilung auf
Beschaftigtenebene wird flachendeckend die systematische Leistungsbewertung angewendet. Die
Ergebnisse der SLB bestimmen die Verteilung der Referatsbudgets unter den jeweiligen Beschaf-
tigten.

Bei der Messung des Zielerreichungsgrades auf Referatsebene ist fiir jedes Ziel festzustellen, ob
das Ziel erreicht oder nicht erreicht worden ist. Weitere Abstufungen hinsichtlich des Zielerrei-
chungsgrades werden nicht vorgenommen. Die Ziele werden gleich gewichtet. Entsprechend der
Anzahl der erreichten Ziele bestimmt sich der Gesamtzielerreichungsgrad. Bei Erreichen von vier
von flinf Zielen liegt der Zielerreichungsgrad beispielsweise bei 80 Prozent. Dieser Zielerrei-
chungsgrad bestimmt die Hohe des Referatstopfes: Vom Maximalbudget von 1 Prozent der stan-
digen Monatsentgelte der Beschaftigten des Referats werden z. B. 80 Prozent in der ersten Aus-
schiittungsrunde — nach systematischer Leistungsbewertung — unter den Beschaftigten verteilt.
In der zweiten Ausschiittungsrunde erhalten die besten 20 Prozent der Beschaftigten jedes Vor-
standsbereichs zusatzlich eine Kopfprdmie, die so bemessen wird, dass eine vollstindige
Budgetausschiittung gewahrleistet ist.

Einschatzung des Systems:

Der wesentliche Vorteil dieser Variante des Einsatzes von Zielvereinbarungen besteht darin, dass
zum einen der Aufwand vergleichsweise gering gehalten werden kann und zum anderen die Aus-
richtung der einzelnen Organisationsbereiche auf die Ziele der Gesamtorganisation erheblich
befordert wird. Die dargestellte Systematik der Kombination von bereichsbezogenen Zielverein-
barungen und individueller systematischer Leistungsbewertung bietet sich auch als Ubergangs-
variante an, die dazu dient, den Grundgedanken des Instruments der Zielvereinbarungen in der
Organisation zu verankern. Spdter kann dann etwa zur Kombination von bereichshezogenen
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Zielvereinbarungen und individuellen bzw. teambezogenen Zielvereinbarungen {ibergegangen
werden.

4.2  Beispiele fiir Inhalte von Zielvereinbarungen im Bereich der kaufmadnnischen Verwal-
tung von Abfallwirtschaftsbetrieben

Im Folgenden sind einige Beispiele fiir Ziele als Gegenstand von Zielvereinbarungen in der
kaufmdnnischen Verwaltung von Abfallwirtschaftsbetrieben aufgefiihrt. Es wird fiir den Bereich
Vertrieb, fiir die Bereiche Finanzen und Controlling und fiir den Bereich Personal beispielhaft
dargestellt, wie Ziele fiir individuelle Zielvereinbarungen hergeleitet werden konnen und welche
Ziele fiir Zielvereinbarungen in den genannten Bereichen herangezogen werden kdnnen [15].

Zielvereinbarungen im Bereich Vertrieb

Als zentrale Aufgaben im Bereich Vertrieb werden im Allgemeinen alle betrieblichen Funktionen,
mit denen Kundenbetreuungs- und Umsatz- bzw. Deckungsbeitragsverantwortung verbunden ist,
angesehen. Hierzu gehdren Verkauf, Kundenpflege, Akquisition, Steuerung der Vertriebsmitar-
beiter, Angebotserstellung etc. Als wesentliche Prozesse im Bereich Vertrieb lassen sich die
Kernprozesse der Kundenbindung, Akquise, Angebotserstellung und des Abschlusses von Ver-
trdgen sowie die Unterstiitzungsprozesse Marketing und Werbung, Produktentwicklung und
-management, Presse- und Offentlichkeitsarbeit, Abrechnung und Gebiihren sowie Auftragsab-
wicklung unterscheiden.

Im Hinblick auf diese Prozesse bzw. Aufgabenfelder sind — ausgehend von den Unternehmens-
zielen — zundchst die zentralen bereichsbezogenen Zielstellungen zu ermitteln. Dies kdnnten —
in unterschiedlichen Variationen und mit unterschiedlichen Prioritdten bzw. Gewichtungen -
etwa die folgenden Ziele sein:

Origindre Ziele:

o] Erhdhung der Kundenzufriedenheit

0] Erhohung der Kundenbindung

0] ErschlieBung von Cross-Selling-Potentialen

o] Akquisition von Neukunden

o] Steigerung der Kundenrentabilitat

Derivative Ziele:

0] Weiterentwicklung/Erhaltung der Kompetenz (Absolvieren von Weiterbildungs-/
TrainingsmaRnahmen, Teilnahme an Veranstaltungen etc.)

0] Abstimmung/Zusammenarbeit mit anderen Unternehmensbereichen (Informationsaus-

tausch, Riickkopplung in Bezug auf Kundenwiinsche, Strategieentwicklung/-abstimmung)
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o] insbesondere fiir Fiihrungskrafte: Optimierung der Vertriebsprozesse, Kostenkontrolle,
Strategieentwicklung, Controlling (Vertriebssteuerung, Reporting)

Um von generellen Zielstellungen zu individuellen/teambezogenen Zielen und Mal3staben fiir die
Bemessung des Zielerreichungsgrades zu gelangen, sind die Ziele auf die Ebene des einzelnen
Mitarbeiters oder Teams herunterzubrechen und genau zu spezifizieren. Operationalisierungen
konnen z. B. folgendermalRen vorgenommen werden:

Zielstellung: Erhéhung der Kundenzufriedenheit

Operationalisierung: iber Indexerfassung oder Befragung von Schliisselkunden und
Vorgabe zu erreichender Werte (Punktwert bzw. Anteil Zufriedener
in o/o)

Zielstellung: Erhéhung der Kundenbindung

Operationalisierung: tiber Vorgaben mit Bezug zum Anteil gehaltener Kunden in einem

bestimmten Zeitraum oder konkrete Vorgaben mit Blick auf wichti-
ge Key-Account-Kunden

Zielstellung: Realisierung eines optimalen Serviceniveaus im Kundendienst

Operationalisierung: iber Anteil unbeantworteter Anrufe und Auswertung von
Beschwerden

Zielstellung: ErschlieBung zusdtzlicher Umsatzpotentiale

Operationalisierung: tiber Vorgaben zum Auf- oder Ausbau eines Geschaftsfeldes wie

etwa der Altpapiersammlung (Umsatz- bzw. Gewinnziele) oder
Vorgaben zu konkreten Projekten mit Zeitbezug

Zielstellung: erfolgreiche Umsetzung der Werbekampagne "Verbesserung der
Miilltrennung"
Operationalisierung: iber Analyse der erfassten Wertstoffmengen vor und nach der

Kampagne, Zielstellung: signifikante Steigerung (um x %)
Zielvereinbarungen in den Bereichen Finanzen und Controlling
Zentrale Aufgabenfelder in den Bereichen Finanzen und Controlling sind z. B.:
o] externes Rechnungswesen, Erstellung des Jahresabschlusses
0] internes Rechnungswesen und Controlling, Berichtswesen
0] Entwicklung und Umsetzung von MaRnahmen zur Kostenoptimierung
0]
0]

Finanz-, Steuer- und Versicherungswesen
Finanzplanung und -steuerung
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Bereichsbezogene Zielstellungen in den Bereichen Finanzen und Controlling betreffen hdufig

0] Malinahmen zur Finanzoptimierung und zur betrieblichen Kostensenkung und
o] die termingerechte und fehlerfreie Erstellung von Jahresabschliissen, Berichten, Statisti-
ken etc.

Je nach Auspragung der bereichsbezogenen Zielstellungen sind unterschiedliche Schwerpunkte
fiir individuelle bzw. teambezogene Zielvereinbarungen zu setzen. Typische Beispiele sind die

folgenden:

Zielstellung:

Operationalisierung:

Zielstellung:

Operationalisierung:

Zielstellung:

Operationalisierung:

Zielstellung:

Operationalisierung:

Zielstellung:

Operationalisierung:

Zielstellung:

Operationalisierung:
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termingerechte und fehlerfreie Erstellung der Quartalsberichte
und des Jahresabschlusses (bzw. Zuarbeiten hierzu)

iiber Terminvorgaben und qualitative Feedbackinformationen
seitens der Adressaten

standige Aktualisierung der Schulden- und Vermdgensstatistik
iber Vorgabe zur Aktualitdat, zu bewerten auf Basis qualitativer
Feedbackinformationen seitens der Entscheidungstrager und
stichprobenhafter Uberpriifung

Verringerung der schriftlichen Mahnungen durch zeitnahe telefo-
nische Anmahnung bei Forderungsriickstanden

iber Entwicklung der Anzahl schriftlicher Mahnungen und Ent-
wicklung des Zahlungseingangs

Einfiihrung eines/Verbesserung des Risikocontrollingsystems zur
Uberpriifung des wirtschaftlichen Erfolgs und Erarbeitung von
Handlungsvorschlagen

iber qualitative Bewertung des Systems und der Vorschlige
und/oder Hohe realisierter Einnahmegewinne

Verbesserung des Berichtswesens

iber Vorgaben zur Steigerung der Transparenz und zielgruppen-
spezifischen Datenaufbereitung, zu bewerten auf Basis qualitativer
Feedbackinformationen seitens der Entscheidungstrager

Ausbau der Biirgerinformation
tiber Vorgaben fiir InformationsmaRnahmen mit Zeithorizont
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Zielvereinbarungen im Bereich Personalmanagement

Ausgangspunkt sind die zu erfiillenden Aufgaben im Bereich Personalmanagement. Als Ansatz-
punkt zu deren Bestimmung kdnnen die iiblichen Unterscheidungen von Funktionen des Perso-
nalmanagements wie

Personalbedarfsbestimmung,

Personalbestandsanalyse,

Personalbeschaffung,

Personalentwicklung,

Personalfreisetzung,

Personaleinsatz,

Personalkostenmanagement,

Personalfiihrung etc. [14]

oder mehrdimensionale Kategorisierungen wie die in Abbildung 3 dargestellte dienen.

O O 0O 0O 0O 0O OO0 O

Strate- HR- Mit- Kultur-
[o[[Sels [l Strategie- Guide- HR-Con- | arbeiter- Personal-jund Wert-
HR- prozess lines Perfor- | trolling | kommu- | Kompe- Suc- |marketing] manage-
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Betreu- Tarif- ment Beratung/l ment ment
ment/
ende HR- vertrags- Betreu-
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Betreu- marketing
Prozesse
ung

Abbildung 3: Prozesslandkarte HR (Quelle: Jochmann, Walter (2005): Mythos der Nichtmess-
barkeit, in: PERSONAL, 12/2005, S. 8)

Im Hinblick auf diese Funktionen bzw. Aufgabenbereiche sind bereichsbezogene Zielstellungen
abzuleiten, wobei — wie auf den ersten Blick deutlich wird — das Spektrum in Frage kommender
Zielstellungen sehr breit gefdachert ist. Als klassische Ziele des Personalmanagements konnen
beispielsweise

0] die Erzielung einer optimalen Ubereinstimmung von Personalbedarf und -bestand in allen
Betriebsbereichen,
o] die Gewinnung und langfristige Bindung qualifizierter und leistungsstarker Mitarbeiter,

0] die Sicherstellung der Aus- und Weiterbildung der Beschaftigten entsprechend den
betrieblichen Anforderungen,

o] die Optimierung der Personalkosten,
0] die Sicherung einer hohen Servicequalitat fiir die Beschaftigten,
o] die Forderung der Mitarbeiterzufriedenheit und damit der Arbeitsproduktivitat,
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o] die Forderung des Arbeitsklimas und der Fiihrungskultur,
o] die Verringerung des Krankenstands und der Fehlzeiten
und viele weitere angesehen werden.

Welche Bereiche in Zielvereinbarungen fokussiert werden sollten, bestimmt sich in Abhdngigkeit
von der Situation und den Zielen des Unternehmens. Fiir diejenigen Bereiche, in denen die
wesentlichsten Probleme bestehen bzw. Verdanderungen am dringlichsten erscheinen, sind die
anzustrebenden Zustdnde zundchst in Form allgemeiner Ziele fiir den Bereich Personalmanage-
ment herauszuarbeiten und hieraus anschlieRend Mitarbeiter- bzw. Teamziele abzuleiten und zu
operationalisieren. Folgende Beispiele sind in der Praxis haufig anzutreffen:

Zielstellung:

Operationalisierung:

Zielstellung:

Operationalisierung:

Zielstellung:

Operationalisierung:

Zielstellung:
Operationalisierung:

Zielstellung:

Operationalisierung:

Zielstellung:
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Erstellung eines Konzeptes zur Mitarbeiterqualifikation und Perso-
nalentwicklung unter Beriicksichtigung des Personalbestands, der
Altersstruktur und der Qualifikation der Beschaftigten

iber Terminvorgabe fiir die Erstellung eines Konzeptes mit
bestimmten inhaltlichen Anforderungen (Unternehmensstrategie
als Ausgangspunkt, Gegeniiberstellung der Entwicklung des Perso-
nalbestands und -bedarfs, Aufzeigen von Qualifizierungsnotwen-
digkeiten und mittelfristigem Rekrutierungsbedarf etc.)

zeitnahe Neubesetzung vakanter Stellen durch Personal mit
geeigneter Qualifikation

iiber zeitliche Vorgabe zur durchschnittlichen Dauer vom Freiwer-
den bis zur Neubesetzung von Stellen

Erstellung bzw. Aktualisierung von Stellenbeschreibungen und
Uberpriifung der tarifgerechten Eingruppierung von Beschiftigten
z. B. iiber Festlegung von Intervallen fiir Uberpriifungen und
Aktualisierungen

fristgerechte und fehlerfreie Erstellung der Personalstatistik

iber Terminvorgabe fiir monatliche Erstellung der Statistik mit
Vorgabe zu Bestandteilen (Auswertungen) sowie qualitative Feed-
backinformationen seitens der Entscheidungstrager

zeitnahe und addquate Mitarbeiterinformation bei rechtlichen
bzw. tarifvertraglichen Anderungen
iiber zeitliche Vorgabe zur Information im Anschluss an Neuerun-
gen sowie evtl. qualitative Vorgaben

Erstellung eines Konzeptes zur Arbeitszeitflexibilisierung auf Basis
der tarifvertraglichen Regelungen
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Operationalisierung: iiber zeitliche Vorgabe zur Konzepterstellung

5 Fazit

Wie der vorliegende Beitrag verdeutlichen sollte, stellen Zielvereinbarungen ein anspruchsvolles
Managementinstrument dar, dessen Implementierung einigen Aufwand erfordert und sehr sorg-
faltig erfolgen sollte — insbesondere wenn die Entgeltbemessung an die Zielerreichung gekoppelt
wird. Gleichzeitig ist jedoch zu betonen, dass die Anwendung des Instruments auf Basis einer
konsistenten Zielkaskade sich fiir kommunale Betriebe in der Regel sehr positiv auswirken sollte,
da es hierdurch mdglich wird, eine durchgangige Steuerungslogik auf allen betrieblichen Ebenen
zu verankern. Geeignete Ankniipfungspunkte fiir Zielvereinbarungen bieten sich im abfallwirt-
schaftlichen Leistungserstellungsprozess in grofRer Zahl, und zwar, wie die zuletzt gegebenen
Beispiele gezeigt haben sollten, nicht nur im technisch-operativen, sondern auch im kaufmanni-
schen Bereich.
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