HEFSACHE

Zielvereinbarungen
steigern Leistung

Schon Seneca hat gesagt: ,,Wer nicht
weiB, in welchen Hafen er segeln will,
fiir den ist kein Wind der richtige!*
Hand aufs Herz: Wie oft sprechen
Sie mit Thren Mitarbeitern als Fiih-
rungskraft unter vier Augen intensiv
iiber deren Aufgaben und Ziele. Zu
viel oder zu wenig? Jede Fiihrungs-
kraft im Sanititshaus sollte verin-
nerlichen: Die meisten Mitarbeiter
in den einzelnen Abteilungen arbei-
ten unter ihrem Leistungspotenzial,
ohne es zu wissen. So liegen teilwei-
se immense Ressourcen brach, die
keiner aktiviert. Wenn Mitarbeiter
zu eigenverantwortlichen Handeln
motiviert und zu Hochstleistungen
angespornt werden sollen, sind Ziel-
vereinbarungen (ZV) von zentraler
Bedeutung fiir die Steuerung und
Forderung von Mitarbeitern (For-
dern heif3t auch fordern).
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ies funktioniert natiirlich
nur dann, sofern der Vorge-
setzte die Regeln beherrscht
und sich vor allen Dingen
Zeit fiir die individuellen Gespréche
nimmt. Aber gerade daran scheitert
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es in der téglichen Fiihrungspraxis,
denn der Vorgesetze verbringt statt
dessen seine wertvolle Zeit mit ad-
ministrativen, operationalen Dingen,
allgemeinemm Tagesgeschift (z.B.
Krankenkassen-Diskussionen etc.),
in ineffektiven Meetings bzw. inter-
nen personlichen Grabenkampfen.
Schon Martin Luther formulier-
te: ,,Ans Ziel kommt nur, wer eines
hat“. Ziele geben der Arbeit und dem
Leben mehr Sinn, sollen motivieren
und die Leistungsfihigkeit steigern
bzw. setzen Krifte- und Energiepo-
tenziale frei. Mitarbeiter wollen nicht
nur verstehen, was sie tun, sie wollen
auch den Sinn im eigenen Tun und
Handeln erkennen. Dies ist aber nur
moglich, wenn es fiir ihr Handeln
auch sinnvolle Zielsetzungen gibt.
Anspruchsvolle Ziele sollen he-
rausfordernd wirken und den Ehr-
geiz anspornen. Gleichzeitig kann die
Bewiiltigung von schwierigen Aufga-
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Schon Seneca hat gesagt: ,,Wer nicht weiB3, in welchen Hafen er segeln will,
fiir den ist kein Wind der richtige!” Zielvereinbarungen sind daher von zentraler
Bedeutung fiir die Steuerung und Férderung von Mitarbeitern.

(Foto: www.photocase.de)

ben das Selbstvertrauen in die eigene
Leistungsfiahigkeit steigern und bei
Erfolgserlebnissen zur Steigerung des
Selbstwertgefiihles beitragen. Das ist
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und bleibt die beste Motivation. Vo-
raussetzung ist natiirlich das Com-
mitment und die Identifikation des
Mitarbeiters mit den Zielen. Insofern
sind ZV unter normalen Bedingun-
gen der produktivere Weg als reine
Zielvorgaben.

Zielvereinbarungsgesprach
und Commitment
Oft werden Ziele mit Arbeitsanwei-
sungen und Auftrigen verwechselt.
Unter einem ZV-Gesprich versteht
man grundsitzlich das gemeinsame
Festlegen anzustrebender Resulta-
te (Ergebnisse) innerhalb eines be-
stimmten Zeitraumes in schriftlicher
Form. ZV entstehen im Dialog zwi-
schen Fithrungskraft und Mitarbeiter.
Daraus ergeben sich folgende An-
forderungskriterien an Ziele, die bei
einer Vereinbarung zu beriicksichti-
gen sind:
M Realistisch: Ist das Ziel erreichbar?
B Herausfordernd: Ist das Ziel
motivierend?
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M Spezifisch und konkret: Ist das
Ziel prézise und verstiandlich?

M Messbar: Woran wird erkannt,
ob das Ziel erreicht ist?

B Ergebnisorientiert: Das Ziel ist
erreicht, wenn ....

M Beeinflussbar: Kann der
Mitarbeiter das Ziel beeinflussen?

B Terminiert: Bis wann soll das Ziel
erreicht werden?

B Verbindlich: Sind die Verantwort-
lichkeiten klar geregelt

Die Aufgabe der Sanitdtshaus-
Fiithrungskraft bei ZV ist es nicht,
jeden Handgriff bzw. Aktivitdt zu
beaufsichtigen, sondern vielmehr
die Zielerreichung zu bewerten und
es dem Mitarbeiter letztendlich zu
iiberlassen, auf welche Weise er im
Rahmen der Unternehmensphiloso-
phie, die Ergebnisse erreichen will
(Commitment).

Mitarbeiter konnen nur Ziele ak-
zeptieren und mittragen, wenn ihre
Aktivitdten, die zu den Zielen fiihren,
klar definiert und zu verifizieren sind.
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Das neue Bewegungsbett unterstii
den Schlaf Demenzkranker ohne
Nebenwikungen !

Mit anderen Worten: wenn es eine
klare Unternehmenszielsetzung gibt
und das Management gemeinsam z.B.
mit den Teamverantwortlichen Ziele
vereinbart, an denen sich auch die
Ziele der einzelnen Mitarbeitern ori-
entieren. Dann ,,atmet* das Sanitits-
hausim Rahmen einer ,Commitment-
Kultur® den Geist konsequenter ZV.

Vorteile fiir Fithrungsverant-

wortliche und Mitarbeiter

M Vorteile fiir den Mitarbeiter:

a) Transparenz der Unterneh-
mensziele und der Erwartungshal-
tung an jeden einzelnen

b) RegelmiiBige offene Feedback-
Kultur iiber die Einschidtzung der
Mitarbeiterleistung durch seinen
Vorgesetzten

¢) Durch Erreichung von Teiler-
gebnissen konnen Mitarbeiter
regelmiBige Erfolgserlebnisse
verbuchen

d) Durch die Bewiiltigung von an-
spruchsvollen Aufgaben wird das
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Mitarbeiterselbstbewusstsein
gefordert. Sukzessive steigern sich
Potenzial und Kompetenz
e) Forderung der Selbststindigkeit
und Eigenverantwortung
M Vorteile fiir die Fiihrungsverant-
wortlichen
a) Eine standardisierte Form des
ZV-Gespriches hilft bei der
Leistungseinschétzung des
Mitarbeiters
b) Transparenz iiber die Zielauftei-
lung in der eigenen Organisati-
onsstruktur
) Integration des Mitarbeiters bei
der ZV und Leistungsbeurteilung
d) Planvolles Umsetzen von
MafBnahmen wird ermoglicht
e) Das Leistungs-, Zeit- und Orga-
nisationsmanagement bzw. kauf-
miénnisches Kostenbewusstsein
der Mitarbeiter wird geschérft
f) Die Eigeninitiative des Mitarbei-
ters wichst
g) Arbeitsbereiche (z.B. Auftragsab-
wicklung/AuBendienst) stimmen
sich besser ab
h) Zielkonflikte (Schnittstellenprob-
lematik) werden aufgedeckt

Das ZV-Gesprach

Der Erfolg von ZV-Gesprachen steht
und fillt mit der qualitativen Ge-
sprachsfithrung. Der Fiihrungsverant-
wortliche kldrt vorab die zukiinftige
Ausrichtung des Bereichs, die dafiir
zu bestimmenden Rahmenbedingun-
gen und eventuell benétigte Ressour-
cen. Er informiert den Mitarbeiter in
seinem Sanititshausbereich tiber die
iibergeordneten Unternehmensziele
und kiindigt rechtzeitig den Termin
des individuellen ZV-Gespréches an.
Der Mitarbeiter dagegen klart seine
Aufgaben- und Verantwortungsberei-
che und definiert seine strategischen
und operationalen Ziele bzw. Aktivi-
tdten/Mafinahmen.

Fiihren mit ZV funktioniert nur,
wenn die Fiithrungsverantwortlichen
mit ihren Mitarbeitern im bilateralen
Gesprich echte Vereinbarungen tref-
fen, statt Vorgaben zu realisieren. Sol-
che Gespriche sollten deshalb nicht
zwischen ,Tir und Angel° gefiihrt
werden, sondern erfordern Zeit fiir
eine intensive Vor- und Nachbetreu-
ung sowie Durchfiithrung. Die Vorbe-
reitung ist deshalb die halbe Miete fiir
den Erfolg. Checklisten und Leitfra-

ZIELFORMULIERUNGEN

Quantitative Ziele

z.B. DB II, Neukunden-Anzahl, Riickholungen (Fallpauschalen),

KV, Anzahl von Venenmessungen

Qualitative Ziele
Effektivitatsziele
Projektziele

z.B. Kundenzufriedenheit, Fehlerquote, Reklamationsmanagement
z.B. Uberstunden, Durchlaufzeiten
z.B. Tag der offenen Tiir, Veranstaltung im Altenheim

Qualifizierungsziele z.B. MPG-Berater, Fachwissen

Verhaltensziele
Innovationsziele

z.B. Kundenansprache, Teamorientierung
z.B. Produktentwicklung

Ziel zum Teamnutzen z.B. Tutor-Funktion, Einarbeitung neuer Mitarbeiter,
Entwicklung neuer Standards (QM)

gen sind hier niitzliche Hilfestellun-
gen, die dafiir Sorge tragen, dass man
zu verbindlichen Absprachen gelangt
und sowohl strategische, operationale
als auch personliche Belange mit be-
riicksichtigt werden konnen.

Fiir die Durchfithrung des ZV-
Gespriches empfiehlt sich folgender
Leitladen:

1. BegriiBung und Aufbau einer
positiven Gesprachsatmosphére

M Einstieg mit einem personlichen
Thema (Smalltalk)

2. Festlegung der Gesprichsziele-
und Inhalte

M Bedeutung und Funktion des
ZV-Gespriches kldren

M Inhalte darstellen und Vorgehens-
weise vorschlagen

3. Beurteilungsphase: Gemeinsame
Bilanz iiber Leistung- und
Arbeitsverhalten
H Riickblick auf gesetzte Ziele
H Mitarbeiter: Selbsteinschitzung
des Zielerreichungsgrades?

M Beurteilung durch den Fithrungs-
verantwortlichen

M Wertschétzung der positiven
Teil- oder Zielerreichungen

M Zielerreichungs-Defizite sachlich
darstellen

B Ursachen fiir aufgetretene
Probleme analysieren

B Veranderungsnotwendigkeiten
herausarbeiten

B Raum fiir Mitarbeiterriickfragen
einrdumen

4. 7V-Phase: Gemeinsame Erarbei-
tung von Zielen fiir das folgende
Quartal
M Der Mitarbeiter beschreibt, worin
er seine Beitrag zur Erreichung
der Unternehmens- oder Be-
reichsziele sieht und stellt diese
dem Fiihrungsverantwortlichem
vor

H Der Fiihrungsverantwortliche be-
nennt u.U. die Ziele, deren Errei-
chung er sich von dem Mitarbeiter
wiinscht

M Es wird eine gemeinsame Gewich-
tung und Priorisierung der Ziele
vorgenommen, wonach die Unter-
nehmens/Abteilungszielsetzung
nicht vernachléssigt werden darf

M Nach der Einigung iiber die Ziele
erfolgen Detailabsprachen, bzgl.
Definitionen, Zeitridume und
Messkriterien

5. Zusammenfassung der Ergebnisse

und positiver Abschluss

H Definierte ZV und eventuell ge-
wiinschte Unterstiitzungsmaf3nah-
men durch die Geschiftsfithrung
des Sanitéitshauses werden schrift-
lich fixiert

B Weitere Wiinsche, Anregungen
des Mitarbeiters werden erfragt

M Fiir ein erstes gemeinsames Feed-
back-Gesprich wird ein Termin
vereinbart

Die Nachhaltigkeit von
ZV-Gesprachen

ZV tragen erst dann Friichte, wenn
die Zielerreichung konsequent ver-
folgt wird. Die entsprechende Fiih-
rungskraft ist verantwortlich fiir die
Ergebniskontrolle. Wie oft und inten-
siv eine Uberpriifung der Zwischen-
ergebnisse notwendig ist, hdngt vom
Leistungs- und Kompetenzgrad des
Mitarbeiters ab. Allerdings ist es un-
abhéngig davon essenziell, dass der
Fiihrungsverantwortliche eine kla-
re Nachhaltigkeit und konsequente
MafBnahmen gegeniiber seinen Mit-
arbeiter aufbaut, falls die fixierte ZV
nicht bzw. partiell realisiert worden
sind.

Es hat sich leider immer wieder
gezeigt, dass es in manchen Sanitéts-
héusern in den Fihrungsetagen an
dieser Nachhaltigkeit fehlt, ZV nur
gute Vorsitze sind und somit ZV von
den Mitarbeitern verwéssert und da-
durch in Frage gestellt werden. Wenn
dies passiert, werden die Fiihrungs-
verantwortlichen von ihren Mitarbei-
tern gefiihrt und nicht umgekehrt.GP
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