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Konzept fir die Einfihrung von Zielvereinbarungen an der
Charité-Universitatsmedizin Berlin - Summary

Zielvereinbarungen — Vorteile, Begriffsdefinition

Die Charité befindet sich seit der Fusionierung in 2003 in einem tiefgreifenden
Wandlungsprozess, der von ihren Mitarbeitern ein hohes Mal3 an Flexibilitat, Lern-
und Leistungsbereitschaft fordert. Die Implementierung von Zielvereinbarungen kann
hier sehr hilfreich sein. Zielvereinbarungen ermdglichen eine héhere ldentifikation der
Mitarbeiter mit ihren Aufgaben, die aktive Einbindung der Mitarbeiter in den
Veranderungsprozess und nicht zuletzt eine kontinuierliche Prozessoptimierung und
Ergebnisverbesserung. Sie sind ein Instrument, um an der Charité
mitarbeiterorientiert Modernisierungsprozesse anzuschieben und zu befordern.

Zielvereinbarungen werden fur die Charité definiert als

verbindliche Absprachen,

die in Aushandlungsprozessen zustande kommen,

in denen Fuhrungskraft und Beschéftigte oder Team

sich partnerschaftlich im Sinne einer offenen und vertrauensvollen Form
austauschen und

vor dem Hintergrund des Unternehmenskonzeptes quantitative und qualitative
Ziele fur einen bestimmten Zeitraum mit definierten Ressourcen festlegen,

deren Erreichung eigenverantwortlich in Form einer Selbstverpflichtung vereinbart
wird.

>
>
>
>
>
>

Eine im Sinne dieser Definition verstandene Zielvereinbarung setzt ein
partnerschaftliches Fihrungsverstandnis voraus. Es werden in der Regel keine Ziele
vorgegeben, sondern Fuhrungskraft und Mitarbeiter vereinbaren von beiden
akzeptierte Ziele, die der Mitarbeiter in einem bestimmten Terminhorizont erreichen
will.

Unternehmensweite Vernetzung der Ziele

Zielvereinbarungen durfen nicht isoliert betrachtet und formuliert werden, sondern
sind miteinander zu vernetzen. Die mit den Mitarbeitern der verschiedenen Ebenen
und Bereiche vereinbarten Ziele werden deshalb aufeinander abgestimmt und
erhalten einen deutlichen Bezug zu den libergeordneten strategischen Absichten der
Charité. So kdnnen Zielverein-barungen eine auf die Unternehmensziele bezogene
handlungsregulierende Wirkung entfalten.

In der Charité bietet es sich an, Zielvereinbarungen centrums- bzw.
geschéftsbereichs-bezogen einzufiihren und die Vernetzung der Ziele in der
jeweiligen organisatorischen Einheit zu gewahrleisten. Die Entwicklung einer
Balanced Scorecard erscheint sinnvoll. Die Entscheidung liegt bei den
Centrumsleitungen/Geschaftsbereichsleitungen.



Zielvereinbarungen mit/ohne Entgeltbezug

Die Implementierung von Zielvereinbarungen an der Charité erfolgt — herausgehobene
Fuhrungspositionen sind ausgenommen — ohne finanziellen Anreiz. Das an der Charité
angewendete Tarifrecht und das Dienstrecht sehen derzeit noch keine zahlungsrelevanten
Zielvereinbarungen vor. Auch steigt die Akzeptanz von Zielvereinbarungen bei den Mitar-
beitern, wenn sie keine finanziellen EinbufRen bei Nichterreichen der Ziele beflirchten
missen. Dagegen konnen immaterielle Anreize (z. B. Qualifizierungsmalinahmen,
Verbesserung der Arbeitsbedingungen, Berlicksichtigung personlicher Wiinsche) durchaus
motivationsférdernd wirken. Eine Weiterentwicklung dieses Konzepts zu einer Grundlage fir
Zielvereinbarungen mit finanziellen Anreizen ist jedoch immer mdglich.

Mit Fuhrungskraften der oberen Managementebene — sie sind unmittelbar dem Vorstand
unterstellt und vor allem verantwortlich fir Aufgaben im strategischen Management - wird
dagegen eine Zielvereinbarung mit einer Gratifikation bei Zielerreichung vereinbart. Diese
Fuhrungskrafte erhalten einen Sonderarbeitsvertrag, in dem ein variabler Vergitungsanteil
vereinbart wird, ca. 15 — 20% der Basisbezlige. Die Zielerreichung wird fir diesen
Personenkreis in der Regel durch den Vorstand festgestellt.

Elemente einer Zielvereinbarung

e Vereinbarungspartner

Die Vereinbarungspartner, das sind zustandige Fuhrungskraft und der Mitarbeiter oder das
Team vereinbaren die zu erreichenden Ziele. Ziele wirken nur dann herausfordernd und
motivierend, wenn sie ,selbst gesetzt” sind. Deshalb sollte eine einseitige Zielvorgabe auch
auf Ausnahmefélle von zwingender betrieblicher Notwendigkeit begrenzt bleiben.

e Ausgangslage

Ein gemeinsames Verstandnis der Ausgangslage ist Voraussetzung fur eine faire und
erfolgreiche Aushandlung von Zielvereinbarungen. Zur Ausgangslage gehoren die Rahmen-
bedingungen der Zielvereinbarung (z. B. Schnittstellen, rechtliche Rahmenvorschriften),
strategische Vorgaben und die Ist-Situation des Mitarbeiters/Teams (Personalsituation,
Erfahrungsgrad ect.).

e Ziele/Soll-Zustand

Nicht immer sind individuelle Zielvereinbarungen sinnvoll, insbesondere auf unteren
Hierarchieebenen ist der individuelle Gestaltungs- und Entscheidungsspielraum meist sehr
klein. Die Entscheidung, ob Team- oder Individualziele oder eine Kombination von Team-
und Individualzielen vereinbart werden, trifft die Fihrungskraft.

Grundlage der Zielformulierung sind verschiedene Zielkategorien, die sich an den
Perspektiven der Balanced Scorecard orientieren, das sind Wirtschaftlichkeit/Finanzen,
Kundenorientierung, Prozessoptimierung/Innovationen, Fihrungsverhalten und das Arbeits-
umfeld des Mitarbeiters/seine personliche Entwicklung.

Die aus diesen Kategorien abgeleiteten Ziele sollten verschiedene Gutekriterien erfillen, das
sind:

eindeutig

mel3bar

akzeptabel fur Mitarbeiter und Fuhrungskraft

erreichbar und situationsgerecht

terminbezogen

transparent.

YVVVVVYVYY



e Gewichtung der Ziele
Eine nach der Prioritat ausgerichtete Gewichtung der Ziele ist in der Zielvereinbarung vorzu-
nehmen.

e Ressourcen
Die fur die Zielerreichung notwendigen Ressourcen sind qualitativ und quantitativ zu benen-
nen.

e Terminierung
Die Termine fir die Zielerreichung orientieren sich an den Inhalten der einzelnen Ziele,
sollten jedoch in der Regel 12 Monate nicht Uberschreiten.

e Erfolgskriterien fur die Messung des Zielerreichungsgrades

Die Erfolgskriterien fiir die Zielerreichung sind vorab festzulegen. Auch bei Zielen mit
weichen Kriterien (z.B. Kundenorientierung, soziale Kompetenz ect.) muss sichergestellt
werden, dass die Zielerreichung objektiv beurteilt werden kann; d.h. auch weiche Ziele
missen mel3bar gemacht werden.

Phasen des Zielvereinbarungsprozesses

e Aushandlung der Zielvereinbarung

Die Ziele des Geschaftsbereichs/Centrums dienen als Grundlage fiur die Team- und
Individualzielvereinbarungen und sind zunéchst zu benennen. Sinnvoll ist die Griindung
einer Arbeitsgruppe, die die einzelnen Ziele unter Berlcksichtigung des Unternehmens-
konzeptes und sonstiger von auR3en formulierter Vorgaben formuliert.

Teamziele werden in einem Workshop von dem Teamleiter und samtlichen Teammitgliedern
erarbeitet. Bei der Vereinbarung von individuellen Zielen erfolgt die Aushandlung der Ziel-
vereinbarung ,unter vier-Augen® in einem Mitarbeitergesprach.

Dieses Mitarbeitergesprach kann als reines Zielvereinbarungsgesprach gestaltet werden
oder als Personalentwicklungsgespréch, in dem auch die Rahmenbedingungen der taglichen
Aufgabenerledigung hinterfragt, Starken und Schwéchen des Mitarbeiters diskutiert und
QualifizierungsmalRnahmen vereinbart werden. Leitgedanke der Gesprachsfuhrung ist es,
eine moglichst optimale Ubereinstimmung zwischen den Anforderungen des Geschéfts-
bereichs/Centrums und den Erwartungen des Mitarbeiters herzustellen.

e Umsetzung der Zielvereinbarung

Fur die Umsetzung der Ziele ist grundsétzlich der Mitarbeiter/das Team verantwortlich. Die
Fuhrungskraft begleitet diesen Prozess und gibt die notwendige Unterstiitzung. Neben dieser
laufenden Prozessbegleitung werden bereits bei Abschluss der Zielvereinbarung Termine fiir
Meilensteingesprache festgelegt, in denen der Grad der Zielerreichung und ggf. aufgetretene
Probleme diskutiert werden.

Am Ende der Zielperiode ist der Zielerreichungsgrad festzustellen — verantwortlich ist die
Fuhrungskraft — und das Ergebnis dem Mitarbeiter/dem Team mitzuteilen und zu diskutieren.
Dieses Gesprach kann gesondert erfolgen oder im Rahmen eines Personalentwicklungs-
gesprachs zusammen mit der Aushandlung einer neuen Zielvereinbarung.



Implementierung von Zielvereinbarungen an der Charité
Nach der Zustimmung des Vorstandes zum 0.g. Konzept sind folgende Schritte geplant:
(1) Verhandlungen mit dem GPR Uber eine Dienstvereinbarung

(2) Vorstellung des Konzeptes in den Geschéftsbereichen/Centren
Zielvereinbarungen werden zunéchst in interessierten Pilotbereichen eingefihrt. Der
Prozess wird eng begleitet durch die Abteilung Organisations- und Personalentwicklung
des GB CM/P.

(3) Die konkrete Planung der Einfiihrung erfolgt in den Pilotbereichen durch eine
Arbeitsgruppe, die auch nach der Einfliihrung in dieser Thematik federfiihrend bleibt und
als Ansprechpartner dient.

(4) Evaluation nach einem Jahr



1. Zielvereinbarungen —warum?

Die Charité — Universitdtsmedizin Berlin ist ein Unternehmen mit derzeit rd. 15.000
Mitarbeitern, dass sich seit der Fusionierung in 2003 in einem tiefgreifenden Wand-
lungsprozess befindet. Umstrukturierungen, Abstrukturierungen, aber auch ein Neu-aufbau
und Ausbau zukunftstrachtiger Unternehmensbereiche wurden in Angriff genommen und
verlangen von den Mitarbeiter(n)/innen ein hohes MalR an Flexibilitat, Kreativitat, Lern- und
Leistungsbereitschatft.

Zielvereinbarungen kénnen in einem solchen Prozess sehr hilfreich sein. Sie sind ein
Fuhrungs- und Steuerungsinstrument, dass Mitarbeiterinnen und Fuhrungskréafte gerade in
Zeiten des Umbruchs unterstitzt, in dem es mitarbeiterorientiert Moderni-sierungsprozesse
anschiebt und beférdert:

Zielvereinbarungen erméglichen

» eine hohere Identifikation der Mitarbeiterinnen mit ihren Aufgaben durch die starkere
Einbindung in Planung und Gestaltung der Aufgabenwahrnehmung,

» die aktive Einbindung der Mitarbeiterinnen in den Veranderungsprozess,

» die Starkung der Selbstandigkeit, Eigenverantwortung und Motivation der Mitar-
beiterlnnen,

> eine kontinuierliche Prozessoptimierung und Ergebnisverbesserung

» eine Forderung der personlichen Weiterentwicklung der Mitarbeiterinnen durch
strukturierte Gesprache zwischen Mitarbeiterln und Fihrungskraft und

» sie bieten den Mitarbeiter(n)/Innen  einen  Orientierungsrahmen  far die
Aufgabenwahrnehmung und die Chance persoénlicher Erfolgserlebnisse.
2. Zielvereinbarung — was ist das?

Zielvereinbarungen sind

o verbindliche innerbetriebliche Absprachen,

o die in Aushandlungsprozessen zustande kommen,

) in denen Fuhrungskraft und Beschéatftigte oder Team

o sich partnerschaftlich im Sinne einer offenen und vertrauensvollen

Form austauschen und

o vor dem Hintergrund des Unternehmenskonzeptes quantitative und qualitative Ziele
fur einen bestimmten Zeitraum mit definierten Ressourcen festlegen,

o deren Erreichung eigenverantwortlich in Form einer Selbstverpflichtung vereinbart
wird.



Eine im Sinne dieser Definition verstandene Zielvereinbarung setzt ein partnerschaft-liches
Fuhrungsverstandnis voraus. Es werden keine Ziele vorgegeben, sondern Fihrungskraft und
Mitarbeiterin vereinbaren von beiden akzeptierte Ziele, die der/die Mitarbeiterin in einem
bestimmten Terminhorizont erreichen will.

Diese Ziele sollen anspruchsvoll und herausfordernd sein, sich aber innerhalb der
Kernaufgaben der/des Mitarbeiter(s)/in bewegen. Eine Ausweitung des Aufgaben-gebiets
darf es nicht geben. Aber auch ,Sicherheitsziele®, die ohnehin erreicht werden, sowie die
standardisierte Bearbeitung von Routinearbeiten gehdéren nicht in eine Zielvereinbarung.

Die Ziele werden konkret abgeleitet aus dem Anforderungsprofil der Stelle und dienen als
Orientierung fiir eine kompetente eigenverantwortliche Aufgabenerfillung mit dem Blick fr
das Wesentliche, da mit der Zielvereinbarung an den Unternehmenszielen ausgerichtete
Prioritaten gesetzt werden.

3. Rahmenbedingungen fur Zielvereinbarungen

Fur die erfolgreiche Einfihrung von Zielvereinbarungen als Fihrungs- und
Steuerungsinstrument bedarf es eines bestimmten Kontextes im Unternehmen.
Verschiedene Rahmenbedingungen sind wichtig:

» Die Unternehmensfihrung sollte ihre Strategie fir das Unternehmen, das ist das
Unternehmenskonzept, formulieren mit Benennung der kurz-, mittel- und lang-fristigen
Kernabsichten/Unternehmensziele. Ausgangspunkt fur Zielvereinba-rungen ist dieses
Unternehmenskonzept.

» Transparenz und Kommunikation der Unternehmensziele

» Ferner ist eine Vernetzung/Abstimmung der Ziele der verschiedenen Hierarchie-Ebenen
und Bereiche vonndoten.

» Die Unternehmensspitze besitzt Vorbildfunktion. Ein klares Bekenntnis des Vor-standes
Zu Zielvereinbarungen als ein wichtiges Instrument zur Beférderung der
Unternehmensziele ist zwingend fir eine erfolgreiche Implementierung.

» Eine kooperativ gepréagte Unternehmenskultur ist Voraussetzung fir partner-schaftlich
ausgehandelte Zielvereinbarungen. Sie zeichnet sich durch Offenheit, Transparenz und
Vertrauen im Umgang miteinander aus.

» Unverzichtbar ist auch und vor allem die Akzeptanz von Zielvereinbarungen bei
Mitarbeiter(n)/innen und Fuhrungskréaften. Ohne dieses Commitment ist eine erfolgreiche
Einfuhrung kaum maglich.

4. Unternehmensweite Vernetzung von Zielen
4.1 Balanced Scorecard

Zielvereinbarungen durfen nicht isoliert betrachtet und formuliert werden. Die Ziele, die in
Gesprachen mit Mitarbeiter(n)/innen der verschiedenen Ebenen vereinbart werden, sollten
vielmehr in deutlichem Bezug zu den Ubergeordneten strategischen Absichten der Charité
stehen. Nur so kénnen Zielvereinbarungen eine auf die Unternehmensziele abgestimmte
handlungsregulierende Wirkung entfalten.



Voraussetzung fur verniUnftige, aufeinander bezogene Zielvereinbarungen ist die
Entwicklung einer verbindlichen, transparenten und durchgdngig kommunizierten
Strategiekonzeption. Es ist eine klare Strategieprazisierung notwendig, will man eine
tragfahige Grundlage fir die nachgelagerten Zielableitungen schaffen. Sehr hilfreich ist
hierzu das Instrument der Balanced Scorecard (BSC).

Die BSC ist eine Strategiematrix und dient als Fuhrungsinstrument zur Ausrichtung der
Organisation an strategischen Zielen. Im Gegensatz zu Leitbildern und vielen anderen
Strategiepapieren versucht die BSC, das Erreichen von strategischen Zielen messbar und
Uber die Ableitung von Malinahmen umsetzbar zu machen.

Vier wesentliche Kernbereiche einer Unternehmensstrategie werden in der Regel in einer
BSC unterschieden und als ,Perspektiven” bezeichnet:

» die finanzwirtschaftliche Perspektive
» die Kundenperspektive
» die Perspektive der Innovationsentwicklung und der Geschéftsprozessoptimie-rung

» die Perspektive des organsiationsweiten Lernens und der kontinuierlichen
Kompetenzentfaltung bzw. Weiterentwicklung aller Mitarbeiterinnen.

Diesen Perspektiven werden samtliche Unternehmensaktivitdten zugeordnet.

Verschiedene Phasen lassen sich bei der Strategie-Implementierung mittels BSC
unterscheiden:

Zundachst erfolgt die Prazisierung von Vision, Mission und Strategie. Ausgehend von der
unternehmerischen Vision und Mission sind die strategischen Kernabsichten zu analysieren,
den verschiedenen Perspektiven zuzuordnen und zu gewichten. Kurz- und langfristige
Unternehmensziele werden aufeinander abgestimmt.

Es folgt die Kommunikation und Vernetzung der Gesamt-Strategie und die Entwicklung von
Geschéftsplanen. Strategische und operative Ziele werden miteinander verknipft und
abgestimmt. Die bendtigten Terminhorizonte, Meilensteine gilt es zu definieren.
Leistungskennzahlen miussen entwickelt werden.

AnschlieBend erfolgt die Umsetzung der genannten Ziele. Eine Kkontinuierliche
Erfolgskontrolle ist sicherzustellen.

Die BSC ist klar strukturiert. Die einzelnen Bestandteile werden tbersichtlich in einer Tabelle
dargestellt. Es gilt, sich auf das Wesentliche zu konzentrieren, d.h. es sind Prioritaten zu
setzen.

Elemente einer BSC:

> Definition der wesentlichen Perspektiven und Gewichtung der Perspektiven im Verhaltnis
zueinander

» Unternehmensstrategische Zielaussagen, die aus den ubergeordneten Perspektiven
gefolgert werden



» Benennung von Messkriterien, anhand derer bestimmt werden kann, ob bestimmte
Zielvorgaben als ,erreicht* oder ,nicht erreicht* gelten (wenige und zugleich relevante
Kennzahlen)

» Operative Ziele, das sind Meilensteine fiir Aktions- und MaRnahmepléane. Sie beinhalten
Aussagen Uber Veranderungen, deren Erreichen mittels der Messkriterien beurteilt wird.

Finanzperspektive
+Wie verdienen wir
mehr Geld?*
Strategische Ziele
MefRkriterien
Operative Ziele
Gewichtung

Kundenperspektive
»Wie kbnnen wir
den Kunden optimal
bedienen?*
Strategische Ziele
MeRkriterien
Operative Ziele
Gewichtung

Vision
und
Strategie

Prozessperspektive
»Was mussen wir
besonders gut
machen?*
Strategische Ziele
MeRkriterien
Operative Ziele
Gewichtung

Potenzialperspektive
»Wie kann jeder noch
besser werden?*
Strategische Ziele
MeRkriterien
Operative Ziele
Gewichtung

Vorteile einer Scorecard

e Systematisierung und Quantifizierung der handlungsleitenden, strategischen Ziele
e Verbindlichkeit fur alle Bereiche, Teams, Individuen

e Transparenz und Verstandlichkeit der Kernstrategien

¢ Orientierungsfunktion fir alle Mitarbeiterinnen

Risiken einer Scorecard

e Uberbelastung mit zu vielen, zu komplexen Zielen

¢ Professionelle Umsetzung auch schlechter Strategien

¢ Fehlentwicklungen durch die einseitige Konzentration auf Kennzahlen

4.2 Vernetzung der Ziele in den Centren/Geschéaftsbereichen

In der Charité bietet es sich an, Zielvereinbarungen centrums- bzw. geschéfts-
bereichsbezogen einzufihren und die Vernetzung der Ziele in der jeweiligen
organisatorischen Einheit zu gewébhrleisten.

In jedem Centrum/Geschéftsbereich, das das vorliegende Konzept umsetzen mdchte, sind
die eigenen strategischen und operativen Ziele, abgestimmt auf die Unternehmensziele, zu
formulieren. Zielkonflikte und Risiken bei der Umsetzung werden geprift. AnschlielRend
werden die Ergebnisse in Form von Bereichszielen in dem Centrum/Geschéaftsbereich
kommuniziert und diskutiert. Von diesen Bereichszielen werden die Team- und
Individualziele abgeleitet. Der Prozess der Zielformulierung verlauft grundsatzlich von oben
nach unten (,top-down"®).
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Die Entwicklung einer BSC erscheint auf der Ebene der Centren/Geschéftsbereiche sinnvoll
und sollte ernsthaft erwogen werden. Die Entscheidung liegt jedoch bei den
Centrumsleitungen/Geschéftsbereichsleitungen.

Grundsatzlich gilt — die einzelne Zielvereinbarung darf nicht isoliert stehen, sondern es
bedarf eines in sich stimmigen Gesamtkonzeptes.

Auch die Ruckmeldung Uber die Zielerreichung — ohne Nennung der Mitarbeiternamen -

steht nicht fur sich alleine. Sie erfolgt von unten nach oben, so dass Ruckschlisse auf die
Leistung einzelner Bereiche mdglich sind.

Es gilt das Prinzip:

Zielvereinbarung Rickmeldung
.top down* »bottom up*
5. Zielvereinbarungen mit/ohne Entgeltbezug

Zielvereinbarungen ohne Entgeltbezug

Die Implementierung von Zielvereinbarungen an der Charité erfolgt — heraus-gehobene
Fuhrungspositionen sind ausgenommen - ohne finanziellen Anreiz. Fol-gende Griinde sind
dafur maf3gebend:

» Das an der Charit¢ angewendete Tarifrecht und das Dienstrecht sehen keine
zahlungsrelevanten Zielvereinbarungen vor.

> Die Akzeptanz von Zielvereinbarungen steigt bei den Mitarbeiter(n)/innen, wenn sie keine
finanziellen EinbufRen bei Nichterreichen der Ziele beflirchten missen.

» Motivation ist auch durch immaterielle Anreize zu erzielen:
durch interne und externe Qualifizierungsmalnahmen
durch die Férderung de(s)/r Mitarbeiter(s)/in fiir die Ubernahme héherwertiger Aufgaben
durch die Verbesserung der Arbeitsbedingungen
durch die Bertcksichtigung von personlichen Wiinschen ect.

Eine Weiterentwicklung dieses Konzepts zu einer Grundlage fir Zielvereinbarungen mit
finanziellen Anreizen ist jedoch immer madglich. Ein neuer Tarifvertrag oder auch die vom
Gesetzgeber angekiindigte Reform des Dienstrechts kénnen kiinftig solche Anderungen
kurzfristig notwendig machen.

Vor diesem Hintergrund ist es sinnvoll, die Zeit fir eine Implementierung von
Zielvereinbarungen als neues Fihrungs- und Steuerungsinstrument zu nutzen.
Fuhrungskrafte und Mitarbeiter haben Gelegenheit, erste Erfahrungen zu sammeln.

Zielvereinbarungen sind in erster Linie ein Instrument der Steuerungsoptimierung. Werden

die Ziele verfehlt, geht es deshalb auch nicht um eine Bestrafung der Mitarbeiterinnen.
Vielmehr steht die Analyse der Ursachen fir dieses Ergebnis im Vordergrund.
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Zielvereinbarungen ohne Entgeltbezug lassen diese Zusammenhdnge besonders deutlich
werden.

Das Qualifizierungskonzept fiir den Geschaftsbereich Changemanagement/Personal sieht
bereits Zielvereinbarungen im Rahmen von Personalentwicklungsgesprachen vor. Der
Personalrat hat diesem Konzept zugestimmt. Die Umsetzung ist in der Planung.

Zielvereinbarungen mit Entgeltbezug

Mit Flhrungskraften der oberen Managementebene — sie sind unmittelbar dem Vorstand
unterstellt und vor allem verantwortlich flr Aufgaben im strategischen Management, das sind
insbesondere

e LeiterIn eines Geschéftsbereichs,

e Kaufmannische Leiter der Centren/der Fakultat,
e Pflegedirektoren/innen der Centren,

¢ Pflegedirektor(in) der Charité (gesamt),

e Leiter der Geschéftsstelle des Vorstandes

- wird eine Zielvereinbarung mit einer Gratifikation bei Zielerreichung vereinbart.

Diese FuUhrungskrafte erhalten einen Sonderarbeitsvertrag, in dem ein variabler
Vergitungsanteil vereinbart wird. Grundlage fur die Auszahlung des variablen Anteils ist eine
Zielvereinbarung mit dem Vorstand; die Auszahlung erfolgt entsprechend dem
Zielerreichungsgrad.

Folgende Griinde sind fur diese Ausnahmeregelung entscheidend:

> Die betroffenen Fuhrungskréafte haben mafigeblichen Einfluss auf die Entwick-lung von
strategischen Unternehmenszielen und deren Umsetzung. Eine Partizipation am
wirtschaftlichen Erfolg durch eine Gratifikation fordert nachhaltig die unternehmerische
Verantwortung und das unternehmerische Denken.

» Zielvereinbarungen sind auf dieser Hierarchieebene Ublich und akzeptiert.

» Ein variabler an die Zielerreichung geknipfter Vergutungsbestandteil ist im Rahmen der
Sonder-Arbeitsvertrage rechtlich und tatsachlich unproblematisch.

Bei der Festlegung der Gratifikation sind einige Punkte zu beachten:

In der Regel ist ein variabler Anteil an der Vergutung in Héhe von 15 — 20 % der
Basisbezlige angemessen. Liegt der variable Anteil darunter, wirkt er haufig demotivierend.
In den Augen de(s)/r Mitarbeiter(s)/in wird seine/ihre Leistung nicht ausreichend honoriert.
Bei einem variablen Anteil von mehr als 20% entsteht dagegen ein MiRverhdltnis zu den
Basisbezligen. Beides sollte vermieden werden.

Ferner ist es fir die Motivation sehr wichtig, dass die Basisbeziige zzgl. des variablen Anteils
einen hoheren Betrag ergeben als das marktibliche Festgehalt.

Ein Toleranzbereich fir Fehlmessungen ist ebenfalls zwingend. Ein Zielerreichungs-grad von
mehr als 80% ist demzufolge als volle Zielerreichung zu werten und zu honorieren.

Die Zielerreichung wird fir diesen Personenkreis in der Regel durch den Vorstand
festgestellt. Die Zielvereinbarung und die Feststellung der Zielerreichung sind anschlie3end
umgehend der personalaktenfihrenden Stelle im Geschaftsbereich
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Changemanagement/Personal zu zuleiten. Von dort wird die Gratifikation mit der auf die
Feststellung der Zielerreichung folgenden nachsten Gehaltszahlung Giberwiesen.

6. Elemente einer Zielvereinbarung
6.1 Ausgangslage

Ein gemeinsames Verstandnis der Ausgangslage ist Voraussetzung fur eine faire und

erfolgreiche Aushandlung von Zielvereinbarungen. Zur Ausgangslage gehéren

e die Rahmenbedingungen der Zielvereinbarung (z.B. Schnittstellen, rechtliche
Rahmenvorschriften ect.)

e strategische Vorgaben (Darstellung des bestehenden Orientierungsrahmens, bestimmt
durch tGbergeordnete Zielsetzungen)

e die Ist-Situation des Mitarbeiters/Teams (Personalsituation, Erfahrungsgrad ect.).

6.2  Vereinbarungspartner

Die Vereinbarungspartner, das sind auf der einen Seite die zustandige Fiuhrungskraft, das ist
der unmittelbare Vorgesetze, und auf der anderen Seite der/die Mitarbeiterin oder das Team,
vereinbaren die zu erreichenden Ziele. Eine einseitige Festlegung von Zielen sollte nicht
erfolgen. Entscheidend fur den Vereinbarungscharakter ist dabei nicht die Unterschrift de(s)/r
Mitarbeiter(s)/in auf der Zielvereinbarung, sondern dessen/deren tatsachliche Mdglichkeit,
auf den Inhalt der Ziele Einfluss zu nehmen und auch Ziele selbst vorzuschlagen:

Zielvorschlage des
Mitarbeiters auf der
Basis seiner Aufgaben

Vorstellungen
des Vorgesetzten

Einvernehmlicher Abschluss einer fir

beide Seiten akzeptablen
Zielvereinbarung

Ziele wirken nur dann herausfordernd und motivierend, wenn sie ,selbst gesetzt* sind, d.h.
von dem/der Mitarbeiterln personlich als wichtig und sinnvoll betrachtet werden.

Deshalb sollte eine einseitige Zielvorgabe auch auf Ausnahmefélle von zwingender
betrieblicher Notwendigkeit begrenzt bleiben. Diese Notwendigkeit ist gegentber dem/der
Mitarbeiterin offen darzulegen und nachvollziehbar zu begrinden. Nur vom Einzelnen
subjektiv nachvollzogene Zielvorstellungen werden tatsachlich angenommen und wirken
motivierend. Verstandnis und Akzeptanz sind die zentralen Voraussetzungen fir den Erfolg
von Zielvereinbarungen.

6.3 Formulierung der Ziele
6.3.1 Team- und Individualziele
Es werden zwei Arten von Zielen unterschieden:

Teamziele eine Gruppe von Mitarbeiter(n)/Innen verfolgt gemeinsam ein Ziel. Die
Ergebnisverantwortung liegt beim gesamten Team
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Individualziele einzelne Mitarbeiterinnen verfolgen ein Ziel. Die Ergebnisverant-
wortung liegt bei dem/der jeweiligen MitarbeiterIn.

Beide Zielarten haben Vor- und Nachteile, die vor einer Entscheidung fir Team- oder
Individualziele zu bedenken sind.

Teamziele
+ e Fdrderung des gemeinschaftlichen Handelns
+ e Chancen zur gegenseitigen Unterstitzung und Hilfestellung
+ ¢ Selbstverantwortung und Selbststeuerung kbnnen weitgehend in das

Team verlagert werden

- ¢ erhohter Aufwand fur den Abschluss einer Zielvereinbarung
- ¢ Risiko der Verantwortungsdiffusion
- ¢ Gefahr des Gruppendrucks auf einzelne Team-Mitglieder

Individualziele

+ e Abstimmung von individueller Aufgabe und Zielstruktur
+ e erleichterte Konsensfindung
+ ¢ Abgleich des Anspruchsniveaus der Ziele auf die personlichen Kom-

petenzen und Motivationshaltungen

- o Gefahr der Konkurrenzorientierung

- ¢ (bergreifendes Denken und Handeln kommt zu kurz

- e Individualziele sind auf den unteren Hierarchieebenen nicht immer
sinnvoll, da der individuelle Gestaltungs- und Entscheidungsspielraum
relativ klein ist

Die Entscheidung, ob Team- oder Individualziele oder eine Kombination von Team- und
Individualzielen vereinbart werden, trifft die Filhrungskraft.

In einer Zielvereinbarung werden nur die Ziele, dass ist ein Zustand, der erreicht werden soll,
benannt. Der Weg dorthin, das sind die einzelnen MalRhahmen fiir die Zielerreichung, wird
durch den/die Mitarbeiter festgelegt. Die Durchfihrung erfolgt weitestgehend in seiner/ihrer
Verantwortlichkeit.

6.3.2 Zielkategorien

Folgende Zielkategorien sind bei der Zielformulierung zu bedenken:

o Wirtschaftlichkeit/Finanzen
(Kostensenkung, sparsamer und effizienter Einsatz vorhandener Ressourcen)

o Kundenorientierung
(Steigerung der Kundenzufriedenheit, verstarkte Ausrichtung des Handelns am
Kundennutzen, Absenkung der Fehlerquote, Verbesserung der Qualitat)

) Prozessoptimierung/Innovationen
(Optimierung der Ablaufe, zeitnahe Problemlosung, Implementierung neuer
Verfahren)

) Fuhrungsverhalten
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(Fuhrungsstil, Kommunikation und Transparenz, zielorientierte  Fuhrung,
Gesprachsfuhrung)

) Arbeitsumfeld des/der Mitarbeiter(s)/in/persénliche Entwicklung
(Verbesserung der Arbeitssituation, Entwicklung von Befahigungen und Potenzialen)

Diese Zielkategorien korrespondieren mit den vorne genannten Perspektiven der Balanced

Scorecard.

6.3.3 Giltekriterien

Ziele missen

Spezifisch

Melbar

Akzeptabel

Realistisch

Terminiert

Transparent

S pezifisch

M el3bar

A kzeptabel

R ealistisch

T erminiert

T ransparent sein.

Ziele mussen eindeutig sein. Sie sind mdglichst prazise im Hinblick auf die
erwiinschten Ziele auszuformulieren.

Es muss eine klare Entscheidung mdglich sein, ob das Ziel erreicht wurde
oder nicht. Auch fur weiche Ziele (z.B. Fuhrungsqualitat, Kunden-orientierung)
missen verninftige MelRkriterien festgelegt werden. Dabei darf es jedoch
nicht zu einer Quantifizierung um jeden Preis kommen. Entscheidend ist, dass
die Vereinbarungspartner genau wissen, wann ein Ziel erreicht ist.

Uberzeugende Ziele beschreiben einen wiinschenswerten Ergebnis-zustand,
den Mitarbeiterin und Fuhrungskraft als wertvoll und sinnhaft betrachten.

Ziele missen erreichbar und situationsgerecht sein, d. h. den jeweils
vorhandenen Rahmenbedingungen und personlichen Leistungsmaog-lichkeiten
entsprechend ausgewahlt werden. Ferner muss der/die Mitarbeiterin auch den
notwendigen Handlungs- und Gestaltungs-spielraum fir die Zielerfullung
besitzen. Der Blick auf das Machbare darf sich dabei nicht nur auf das zu
vereinbarende Ziel beschranken. Rahmenbedingungen und Ressourcen sind
ebenfalls zu bedenken.

Die Zielerreichung erfolgt terminbezogen. In die Zielvereinbarung wird der
genaue Termin, bis zu dem die Zielerreichung erfolgt sein muss,
aufgenommen.

Die Ziele mussen allen Beteiligten unmittelbar einleuchten. Jeder Beteiligte
sollte wissen, warum ein Ziel vereinbart worden ist, d. h. die Evidenz der
einzelnen Ziele fur den unternehmerischen Erfolg muss nachvollziehbar sein.

Ziele zu vereinbaren bedeutet letztlich, klare Entscheidungen tber handlungsleitende
Prioritaten zu treffen. Es sollten deshalb nicht mehr als 5 — 7 Ziele vereinbart werden,
ansonsten geht leicht der Uberblick verloren.
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Verantwortlich fur die inhaltliche Gestaltung der Zielvereinbarung ist in erster Linie die
Fuhrungskraft. Sie hat auch sicherzustellen, dass die sonstigen Voraussetzungen fiur die
Zielerreichung (z.B. Kompetenzen, notwendige Qualifizierungen) gegeben sind.

6.3.4 Leitfragen

Folgende Leitfragen sollte sich eine Fuhrungskraft bei der Aushandlung und Formulierung
einer Zielvereinbarung stellen:

Wie ist die Ausgangslage? Was ist gut? Was muss besser werden?

Was soll erreicht werden? Warum?

Welche Prioritaten sind vorgegeben?

Welche Ziele sollen im Zielvereinbarungs-Zeitraum konkret erreicht werden?

Handelt es sich um ein Team- oder Individualziel?

R O o o

Hat der/die Mitarbeiterin ausreichend Einfluss- und Gestaltungsmdglichkeiten, um
die Ziele zu erreichen?

7. Besitzt er/sie die notwendigen fachlichen, methodischen und personlichen Fahig-
keiten? Stellt die Zielvereinbarung eine Uber- oder Unterforderung dar?

Sind die Verantwortlichkeiten klar definiert?
Welche Ressourcen stehen zur Verfiigung? Ist damit die Zielerreichung moglich?
10. Welche Anreize bestehen fur die Zielerreichung?

11. Wie wird der Zielfortschritt beobachtet? Wie wird die Zielerreichung tberprift und
gemessen?

Samtliche Ziele bedirfen im Einzelfall einer préazisen MeRvorschrift mit einer genauen
Abgrenzung, wann ein Ziel als ,erreicht* oder ,nicht-erreicht* einzustufen ist. Insbesondere
bei der Kopplung von Zielerreichung mit finanziellen Anreizen muss es eindeutige und
nachvollziehbare Kriterien geben, welche Zahlungen unter welchen Bedingungen erfolgen.

6.4 Gewichtung der Ziele

Nicht jedes Ziel, das in die Zielvereinbarung aufgenommen wird, besitzt in der Regel die
gleiche Prioritat. Hier sind Schwerpunkte zu setzen anhand nachvollziehbarer Kriterien. Eine
daran anknlipfende Gewichtung der Ziele ist in der Zielvereinbarung vorzunehmen.

6.5 Ressourcen

Die fur die Zielerreichung notwendigen Ressourcen sind qualitativ und quantitativ in der
Zielvereinbarung zu benennen .

In den meisten Fallen werden erste Uberlegungen zu den MalRnahmen, mit denen die Ziele

erreicht werden sollen, notwendig sein, um konkrete Angaben Uber die notwendigen
Ressourcen machen zu kénnen.
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6.6 Terminierung

Die Termine fir die Zielerreichung orientieren sich an den Inhalten der einzelnen Ziele,
soliten jedoch in der Regel 12 Monate nicht Uberschreiten. Wohlbegriindete Ausnahmen
kann es geben.

6.7 Erfolgskriterien fur die Messung des Zielerreichungsgrades

Nicht nur bei Zielen mit mel3baren Gréf3en (z.B. Zahlen, Akten), sondern auch bei Zielen mit
weichen Kriterien (z.B. Fihrungsqualitat, Kundenorientierung, soziale Kompetenz) muss die
Zielerreichung objektiv beurteilt werden kdnnen, d. h. auch weiche Ziele missen meRbar
gemacht werden. Nur mel3bare Ziele kdnnen tberpruft werden.

Die Erfolgskriterien fur die Zielerreichung sind vorab festzulegen. Die Bestimmung
geeigneter Kennzahlen als Grundlagen fur die Bestimmung der Zielerreichung ist ein
wichtiger Teil im Aushandlungsprozess. Bei weichen Zielen bietet sich haufig zur Gewinnung
einer aussagekraftigen Datenlage die Befragung als MeRinstrument an.

Es muss in jedem Falle sichergestellt sein, dass die Ermittlung des Zielerreichungs-grades
fur alle Beteiligten plausibel und nachvollziehbar durchgefiihrt werden kann.

Der Zielerreichungsgrad ist dabei nicht nur mit den Kategorien ,erfullt* und ,nicht erfullt* zu
beurteilen. Eine Staffelung des Zielerreichungsgrades sowie ein Toleranzbereich werden
dem/r Mitarbeiterin und seiner/ihrer Leistung gerechter:

Kleiner als 50 % = nicht erfiillt

Grofer als 50 % bis 80% = teilweise erfullt
Grofer als 80 % bis 100% = voll erflllt

GroRer als 100 % = Ubererfullt.

7. Phasen des Zielvereinbarungsprozesses

7.1  Aushandlungsphase
7.1.1 Formulierung der Bereichsziele

Die Ziele des Geschaftsbereichs oder des Centrums dienen als Grundlage flr die Team- und
Individualzielvereinbarungen und sind zunachst zu benennen. Wie weiter oben dargelegt,
kann die Zielformulierung auf dieser Ebene im Rahmen einer Balanced Scorecard erfolgen.

Sinnvoll ist die Grindung einer Arbeitsgruppe, die die einzelnen Ziele erarbeitet (oder die
BSC erstellt) unter Beriicksichtigung des Unternehmenskonzeptes und sonstiger von aul3en
formulierter Vorgaben.

Die Zusammensetzung der Arbeitsgruppe ist vor Ort festzulegen. Die Leitung des
Geschéftsbereichs bzw. der/die Kaufmannische Leiterln und die Pflegeleitung des Centrums
sollten jedoch vertreten sein.

Die von der Arbeitsgruppe erarbeiteten Ziele sind im Geschéftsbereich oder Centrum
intensiv zu kommunizieren.
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7.1.2 Formulierung von Teamzielen

Es besteht grundsatzlich die Moglichkeit, Teamziele- oder Individualziele oder eine
Kombination von Team- und Individualzielen zu vereinbaren. Die Entscheidung liegt bei der
verantwortlichen Fiihrungskraft.

Teamziele werden in einem Workshop von dem Teamleiter und samtlichen Teammitgliedern
erarbeitet. Grundlage sind die fir den Geschaftsbereich/Centrum formulierten Bereichsziele
bzw. die BSC.

In diesem Workshop

ist die Ausgangssituation zu beschreiben,

die Ziele sind zu nennen und zu gewichten,

ein Termin fur die Zielerreichung ist vorzugeben,
Verantwortlichkeiten sind festzulegen,

die Ressourcen sind vorzugeben,

das Erfolgskriterium muss definiert werden,

die Meilensteingesprache werden terminiert.

Die vereinbarten Teamziele sollten von der Uberwiegenden Mehrheit des Teams getragen
werden. Die Zustimmung von zwei Dritteln der Teammitglieder ist in der Regel ausreichend
fur die notwendigen Akzeptanz.

Auch hier gilt der Grundsatz: Uberzeugungsarbeit statt Anweisung!

7.1.3 Mitarbeitergesprach

Bei der Vereinbarung von individuellen Zielen, sei es ausschliel3lich oder in Kombination mit
Teamzielen, erfolgt die Aushandlung der Zielvereinbarung in einem Mitarbeitergespréach
unter ,vier-Augen“.

Dieses Mitarbeitergesprach kann als reines Zielvereinbarungsgesprach gestaltet werden, in
dem es nur um die Zielvereinbarung geht. Es kann jedoch auch weiter gefaldt und als
Personalentwicklungsgesprach gefihrt werden.

In einem Personalentwicklungsgespréach ist die Zielvereinbarung ein Besprechungs-punkt
neben anderen. So werden die Rahmenbedingungen der téaglichen Aufgaben-erledigung
hinterfragt, Starken und Schwachen des/der Mitarbeiter(s)/in diskutiert,
QualifzierungsmalRnahmen vereinbart. Eine Verbesserung der Zusammenarbeit so-wie eine
Forderung der personlichen Entwicklung des/r Mitarbeiter(s)/in sind das Ziel.

Die Entscheidung, welche Art von Gesprach im Einzelfall sinnvoller ist, sollte die Fuh-
rungskraft treffen. Sie muss auch darauf achten, dass nichts vereinbart wird, was einer
bereits geschlossenen Zielvereinbarung widerspricht.

Eine Verknupfung von Zielvereinbarungen mit Mitarbeiterbeurteilungen ist unzu-lassig.
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Gesprachsvorbereitung

Die Qualitat des Mitarbeitergesprachs ist mitentscheidend fir den Erfolg einer
Zielvereinbarung. Es ist wesentlich, dass die Fihrungskraft den richtigen Zugang zu dem/der
einzelnen Mitarbeiterln findet und er/sie das Zielkonzept als Ganzes versteht und innerlich
akzeptiert.

Eine sorgfaltige inhaltliche Vorbereitung des Gesprachs durch die Fihrungskraft ist deshalb
unbedingt erforderlich. Sie ist in erster Linie fiir das Gelingen des Gesprachs verantwortlich.
Aber auch der/die MitarbeiterIn sollte gut vorbereitet sein.

Dem Gespréch ist eine hohe Prioritdt einzurdumen, es ist frihzeitig zu terminieren und
ausreichend Besprechungszeitraum in einer ruhigen Atmosphare ohne Stérungen
einzuplanen.

Gesprachsfuhrung

Die Fuhrung eines Mitarbeitergesprachs sollte einer stimmigen inneren Logik folgen. Eine
chronologische Gliederung des Gesprachs in

Ruckblick

Ist-Situation

Vorausschau

kann fur den ,roten Faden" im Gesprach wichtig sein.

Leitgedanke der Gesprachsfilhrung ist es, eine mdoglichst optimale Ubereinstimmung
zwischen den Anforderungen des Geschéftsbereichs/Centrums und den Erwartun-gen
des/der Mitarbeiterin herzustellen.

Dem/Der Mitarbeiterin ist im Gesprach ausreichend Gelegenheit zu geben, eigene
Sichtweisen darzustellen. Vorbehalte und Widerstéande seitens des/r Mitarbeiter(s)/in

sind ernst zu nehmen.

Es fuhrt kein Weg an einer intensiven Uberzeugungsarbeit vorbei. Kommt keine Einigung
zustande, ist eine Vertagung des Gesprachs sinnvoll.

Gesprachsdokumentation

Die Ergebnisse der Gesprache werden in einem standardisierten Formular festgehalten und
von der Fuhrungskraft und dem/der Mitarbeiterin unterzeichnet.

Damit dokumentieren die Beteiligten:

» das Gesprach wurde gemaf den giltigen Vorgaben durchgefiihrt
» die getroffenen Vereinbarungen sind realistisch und konsensfahig
>

zu einem festgelegten Folgetermin findet ein erstes Meilensteingespréach statt,
um den Verlauf und den Stand der Umsetzung zu erértern.

War kein Konsens mdglich, so ist auch dies zu dokumentieren. Die kontroversen
Sichtweisen sind anzumerken.

19



Bei der Vereinbarung von Malinahmen, fur die andere Bereiche zustandig sind (z.B. die
Abteilung fur Personalentwicklung bei QualifizierungsmafRnahmen), muss eine zeitnahe
Information und Abstimmung erfolgen.

Jeweils ein Exemplar der Gesprachsdokumentation verbleibt bei den Gesprachspartnern.
Die Fuhrungskraft bewahrt ihr Exemplar fir die Dauer von zwei Jahren auf und vernichtet es
anschlielend. Eine Weitergabe darf nur mit dem Einverstandnis des/r Mitarbeiter(s)/in
erfolgen.

Eine nicht-personenkonkrete Datenubermittiung darf dagegen zur Auswertung/ Evaluation
von unten nach oben erfolgen.

7.2 Umsetzungsphase
7.2.1 Meilensteingesprache

Fur die Umsetzung der Ziele ist der/die Mitarbeiterin verantwortlich. Doch gehért es zu den
Aufgaben einer Fihrungskraft, diesen Prozess zu begleiten und, wenn es erforderlich sein
sollte, die notwendige Unterstiitzung zu geben.

Treten unerwartet Probleme auf, ist der/die Mitarbeiterin gefordert, seine/ihre Fuhrungskraft
zu konsultieren und um Hilfe und Beratung zum weiteren Vorgehen zu bitten. Umgekehrt
informiert die Fuhrungskraft frihzeitig, wenn aufgrund verénderter Randbedingungen Ziel-
und Handlungskorrekturen notwendig werden.

Ferner muss es unterjahrig Meilensteingesprache (mind. 1x pro Zielverein-barungsperiode,
in der Regel jedoch 2 — 3 Meilensteingespréache) geben, in denen der Grad der
Zielerreichung und ggf. aufgetretene Probleme diskutiert werden.

Als Gesprachsgrundlage dient ein Statusbericht des/der Mitarbeiter(s)/in. Es bietet sich ein
Ampel-Checkup an:

Grin Alles lauft nach Plan.

Gelb Die Zielerreichung ist weiterhin wahrscheinlich, aber nur unter Einsatz
zusatzlicher Anstrengungen.

Rot Der Zielzustand ist nicht mehr zu erreichen.

Zeigt die Ampel rot, so ist zu entscheiden:

» Soll an dem Ziel festgehalten werden? (ggf. mit einer anderen Terminsetzung, weiteren
Ressourcen)

> Erfolgt eine Zielkorrektur?

» Wird das Ziel insgesamt verworfen?

20



7.2.2 Zieluberpriufungsgesprach

Am Ende der Zielperiode ist der Zielerreichungsgrad festzustellen — verantwortlich ist die
Fuhrungskraft — und das Ergebnis dem/der Mitarbeiterln mitzuteilen und gemeinsam zu
diskutieren.

Auch dieses Gesprach ist von besonderer Bedeutung und bedarf einer guten Vor-bereitung.
Es kann gesondert erfolgen oder im Rahmen eines Personalentwicklungs-gesprachs
zusammen mit der Aushandlung einer neuen Zielvereinbarung.

Werden einzelne Ziele in dem Uberpriifungsgespréach als ,nicht erfiillt* oder nur teilweise
erfullt* bewertet, ist die Flhrungskraft gefordert, zu prufen, wie die Wahrscheinlichkeit der
Zielerreichung bei neuen Vereinbarungen gefordert werden kann:

War der/die MitarbeiterIn Gberfordert (Qualifizierungsmafinahme)?

War die Zielmarke per se zu hoch angesetzt?

Standen ausreichende Ressourcen zur Verfigung und waren die Termine realistisch?
Traten vermeidbare Barrieren durch unzureichende Zusammenarbeit im Team oder eine
unzulangliche Kommunikation zwischen den beteiligten Bereichen auf?

YV VY

Erfahrungswissen wird so gesammelt und kann fur kiinftige Zielvereinbarungen genutzt
werden.

Das Zieluberprufungsgesprach wird dokumentiert.

7.3 Zeithorizont

Bei den Planungen ist zu bertcksichtigen, dass fir den Zielvereinbarungsprozess sehr viel
Zeit bendtigt wird. Ferner sind Zeitpuffer wichtig, da es darum geht, Mitarbeiterinnen zu
Uberzeugen. Zeitdruck kann kontraproduktiv wirken.

Die genaue Zeitplanung erfolgt durch die Arbeitsgruppen des jeweiligen
Geschaftsbereichs/Centrums. Deshalb nur einige Anhaltspunkte:

= Die Ziele des Geschaftsbereichs oder Centrums sollten bis spatestens zwei Monate

vor Beginn der neuen Zielperiode formuliert und kommuniziert sein

= Die Vereinbarung der Teamziele muss bis spatestens einen Monat vor Beginn
der neuen Zielperiode erfolgt sein.

= Die Mitarbeitergesprache missen mit Beginn der neuen Zielperiode abgeschlossen

sein.

Zeitrahmen fir die Zielerreichung ist in der Regel ein Kalenderjahr.
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8. Konfliktmanagement

Die Zielvereinbarung ist definiert als partnerschaftliche Vereinbarung, die in einem
konstruktiven Dialog ausgehandelt wird. Dennoch kann es bei der Vereinbarung von Zielen,
aber auch bei der Entscheidung, ob Ziele erreicht wurden oder nicht, zu unterschiedlichen
Auffassungen kommen.

Diese Konflikte sind grds. von den unmittelbar Beteiligten, d. h. der Fihrungskraft und
dem/der Mitarbeiterin/Team zu l6sen. Ein weiteres Gesprach in zeitlichem Ab-stand von rd.
14 Tagen erscheint in dieser Situation sinnvoll.

Bei Konflikten, die auf diesem Wege nicht geldst werden kénnen, kann ein neutraler Dritter
oder ein Mitglied der Interessenvertretung herangezogen werden.

Im Ubrigen kann auf Wunsch des/der Mitarbeiter(s)/in ein Mitglied des Personalrats, die
Frauenbeauftragte oder die  Schwerbehindertenvertretung jederzeit als Ge-
sprachsbeobachter ein Gespréach begleiten.

9. Einfihrung von Zielvereinbarungen

Folgende Schritte sind zur Umsetzung dieses Konzeptes geplant:
(1) Beschlu3fassung zur Einfihrung durch den Vorstan

(2) Verhandlungen mit dem GPR Uber eine Dienstvereinbarung

(3) Ausschreibung von externen Malinahmen zur begleitenden Umsetzung des Konzeptes
(z. B. Durchfiihrung von Schulungen)

(4) Vorstellung des Konzeptes in den Geschéftsbereichen/Centren
Die Implementierung von Zielvereinbarungen erfolgt auf freiwilliger Grundlage zunéchst
in einigen Pilotbereichen.
Sie wird eng begleitet durch die Personalentwicklung.

(5) Die konkrete Planung der Implementierung von Zielvereinbarungen erfolgt in den
Pilotbereichen durch eine Arbeitsgruppe, die auch nach der Einfihrung in dieser
Thematik federfihrend bleibt und als Ansprechpartner dient. Ein Mitglied des
Gesamtpersonlrats sollte in den Pilotbereichen in die Arbeitsgruppe miteingebunden
werden.

Wichtig ist:

Transparenz und Kommunikation der Arbeitsergebnisse (Mitarbeiter-Versamme-lungen,
Info-Material)

Schulungen/Qualifizierung der Fuhrungskréfte

Schulung auch der Mitarbeiterinnen auf freiwilliger Grundlage

(6) Fortlaufende Offentlichkeitsarbeit Uber das Projekt (u.a. Information samtlicher
Mitarbeiterinnen Uber den jeweiligen Stand der Einfihrung Uber das Intranet)

(7) Evaluation nach einem Jahr
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