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Zielvereinbarungen als 

Instrument zur 

Personalführung und 

Personalentwicklung

Dipl. Päd Sven Hille

Vortrag vom 10. März 2015



Agenda
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▪ Der Zusammenhang von Führung, Zielen und Personalentwicklung

▪ Die Bedeutung von Zielen in der strategischen Unternehmensentwicklung

▪ Strategische Ziele und Perspektiven der BSC

▪ Die Zielpyramide - Vom Leitziel zur Maßnahme

▪ Kennzahlen und Zielgrößen auf unterschiedlichen betrieblichen Ebenen

▪ Entscheidungskriterien und Gestaltungselemente der Zielvereinbarung

▪ Anforderungen an die Führungskraft im Zielvereinbarungs- und 
Erreichungsprozess

▪ Betriebliche Beispiele



Zum Begriff der Führung
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„Alternative“ Führungserklärungen:

▪ Führung ist wie der Schneemensch. Alle berichten von Spuren. Keiner hat ihn 
je gesehen. (Bennis und Nanus 1990, S.27)

▪ Führung ist wie Hausfrauenarbeit. Niemand sieht sie. Es sei denn, sie wird 
nicht gemacht. (Ruth Seliger, 2010)

▪ Führung ist wie Tchibo: Jede Woche eine neue Welt. (unbekannt)

Führung kann definiert werden als die Gestaltung der Strukturen,

Prozesse und Entscheidungen zur Auswahl, zum Einsatz und zur

Kontrolle der Ressourcen, die als Mittel zur Erreichung definierter

Ziele erforderlich sind. 
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Voraussetzungen für ein erfolgreiches Führen mit 

Zielen

▪ Vision, Mission, Werte

▪ Strategie und Ziele

▪ Aufbau-

Ablauforganisation

▪ Aufgaben

▪ Kommunikationsstruktur

▪ Technologie

▪ Entgeltsystem

▪ Personalbestand

▪ Personalstruktur

▪ Qualifikation

▪ PE Konzept

▪ Befugnis/ 

Verantwortung

▪ Kompetenzen

 Fachlich

 Methodisch

 persönlich

Wollen, Dürfen, Können



Die Führungskraft in der Unternehmenskultur

Nur wenn die Führungs- und Unternehmenskultur auf allen Hierarchieebenen 
übereinstimmen und die angestrebte und gelebte Führungsphilosophie 
übereinstimmen, werden die Führungsinstrumente wirksam sein.

Quelle: Lang, Reinhart
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Die Bedeutung von Vision und Unternehmenswerten

Vision

Unternehmensziele

Unternehmensstrategie

Werte
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Führungsaufgaben in der PE
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▪ Aufgaben und Verantwortlichkeiten im Verantwortungsbereich festlegen

▪ Erstellung von Aufgabenbeschreibungen und Anforderungsprofilen

▪ (Mitwirkung bei der) Rekrutierung/Personalauswahl

▪ Kapazitäts- und Nachfolgeplanung

▪ Einführung/Einarbeitung neuer Mitarbeiter

▪ Leistungsbeurteilungen/Zielvereinbarungen

▪ Durchführung von Mitarbeitergesprächen

▪ Individuelle Entwicklungs- bzw. Förderpläne erstellen

▪ Training on the job und near the job



Rollenkonflikt einer Führungskraft

Die Personalentwicklung:

Im Spannungsfeld zwischen einer treffsicheren Investition im Sinne der 
Anpassungsqualifikation und einem qualitativ hochwertigen Personalbestand

Widersprüchliche Zielsetzungen und Anforderungen an die Führungskraft

▪ Strategische Unternehmensziele

▪ Förderung (Lern- und 
Entwicklungsprozesse)

▪ Begleitung (Coach)                                          
.

▪ Gleichbehandlung 
.

▪ Bedarfsspezifische Qualifizierung 
(Anpassungsqualifizierung) 

▪ Operative Orientierung

▪ Beurteilung (Kompetenzen, 
Leistung, Bedarf)

▪ Reglementierung (Durchsetzung 
von Zielen und Anweisungen)

▪ Individuelle Betreuung 
(Diversifizierung)

▪ Potenzialentwicklung
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Grenzen der Handlungsfähigkeit

PE

PE- Budget
Strategische 

Ziele
Auslastung

MA

Kompetenz

…… Eigene

Person

Org.-

Struktur
MA Interesse
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Unternehmensbeispiel

Von der individuellen Kompetenzanalyse 

zum strukturierten Schulungsplan

Die Personalentwicklung von Mitarbeitern in Hinblick auf die 

Erreichung von Zielen auf unterschiedlichen Hierarchieebenen
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Teilnahme am Projekt „Sozialpartner M+E Dortmund“
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Ziele des Projektes

▪ Sicherung der Beschäftigungsfähigkeit

▪ Verstärkte Umsetzung des TV/Q

▪ Unternehmensweite beschäftigungs-gruppenübergreifende Qualifizierung 
umsetzen

▪ Entwicklung von Qualifizierungs- und Weiterbildungsprogrammen anhand von 
Unternehmensvorgaben und persönlichen Kompetenzen

▪ Laufzeit 2010 – 2013



Unternehmensziele
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▪ Überblick über die Kompetenzen und Qualifikationen aller Mitarbeiter am 
Standort Dortmund erhalten

▪ Definition aller notwenigen Kompetenzen, die zur Erfüllung der einzelnen 
Arbeitsaufgaben notwendig sind

▪ Soll-Ist-Abgleich (Gap-Analyse) vorhandener und benötigter Kompetenzen 

▪ Übersicht über den Schulungs- und Qualifikationsbedarf erhalten

▪ Planung und Durchführung von Personalentwicklungsmaßnahmen

▪ Sicherung und Stärkung der Mitarbeitermotivation



Vorgehensweise
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▪ Einbindung des Betriebsrates und Vereinbarung über die Teilnahme am 
Projekt

▪ Informationsveranstaltung aller Führungskräfte über den Projektverlauf

▪ Detaillierte Mitarbeiterinformation zur Teilnahme im Rahmen einer 
Betriebsversammlung

▪ Ermittlung der benötigten Kompetenzen durch die Führungskräfte in allen 
Bereichen (SOLL) 

▪ Erstellung von Fragebögen mit den jeweiligen Kompetenzen für jeden 
Mitarbeiter

▪ Durchführung der Befragungen sowie Abfrage der Weiterbildungsbereitschaft 
durch das Sozialpartnerteam

▪ Auswertung der Fragebögen



Mitarbeiterfragebogen

Montage Müller
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Vorgehensweise
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▪ Einarbeitung der Ergebnisse in die Kompetenzmatrix

▪ Visualisierung der Ergebnisse durch ein „Ampelsystem“

▪ Abgleich SOLL / IST

▪ Definition und Organisation von Schulungen um Kompetenzlücken zu 
schließen



Kompetenzmatrix
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Soll-Ist-Vergleich

Fertigung
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Umsetzung 2011-2013
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▪ Führungskräfte-Trainings (28 Personen an 6 Trainingstagen)

▪ Vertriebs-Trainings (22 Personen an 14 Trainingstagen)

▪ CAD-Schulungen für Konstrukteure (11 Personen an 3 Trainingstagen)

▪ Staplerausbildung (15 Personen an 2 Trainingstagen)

▪ EDV-Schulungen für Mitarbeiter aus der Fertigung (100 Trainingseinheiten)

▪ Online Englisch-Trainings (30 Mitarbeiter für 1 Jahr)

▪ Individuelle Trainings

▪ Insgesamt 563 Trainingstage

▪ Förderung der Maßnahmen betrug 50%



Schlussfolgerungen
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▪ Erstellung eines strukturierten Schulungsplans als Grundlage für eine 
nachhaltige Personalentwicklung

▪ Aufzeigen von Qualifikationsdefiziten und -überhängen

▪ Durchführung des Projektes war nur in enger Zusammenarbeit mit dem 
Betriebsrat möglich

▪ Nachfolgeplanung wird erleichtert, d. h. bei Ausscheiden von Mitarbeitern 
kennt man die verlorengehenden Qualifikationen

▪ Erkennen von bisher nicht bekannten Kompetenzen, z. B. Sprachen, 
Ausbildungen, etc.

▪ Erhöhung der Mitarbeitermotivation durch Wertschätzung



Schlussfolgerungen (Führungskräfte)
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▪ Die Führungskräfte waren gezwungen, sich mit der Qualifikation und den 
Kompetenzen ihrer Mitarbeiter auseinanderzusetzen

▪ Es wurden Informationen über die Mitarbeiter erlangt, die über die 
Mitarbeitergespräche hinausgehen

▪ Prozesse und Abläufe wurden in den einzelnen Abteilungen deutlich

▪ Teilweise waren Aufgaben und Tätigkeiten selbst für die Führungskräfte „neu“

▪ Erkennen von Doppelarbeiten und nicht wertschöpfenden Prozessen



Fazit
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Eine bedarfs- und mitarbeitergerechte PE kann nur gewährleistet werden, 
wenn … 

▪ Die Unternehmensziele (Vision Mission, strategische Ziele …) kommuniziert 
und bekannt sind

▪ Die organisatorischen Voraussetzungen im Unternehmen vorhanden sind

▪ Die Führungskräfte die Unternehmenswerte und -kultur kennen und vorleben

▪ Die Führungskräfte Personalentwicklung wollen



Entgeltmethodenbewertung
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▪ Zeitentgelt mit Leistungsbeurteilung

▪ Kennzahlenvergleich/Akkord/Prämie

▪ Zielvereinbarungen



Arbeitnehmerstruktur nach Entgeltmethoden in der 

M+E-Industrie
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Jahr Arbeitnehmerstruktur nach Entgeltmethoden

(Anteile in %)

Zeitentgelt/Beurteilen Kennzahlenvergleich/ 

Akkord-/Prämienentgelt

Zielvereinbarung/-entgelt

2008 72,1 27,0 0,9

2009 72,8 26,7 0,5

2010 72,7 26,9 0,5

2011 73,1 26,3 0,5

2012 74,4 24,1 1,5

2013 78,6 20,9 0,5



Pay elements related to individual or group 

performance, by country (%) 
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Note: Base = all establishments with 10 or more employees. Quelle: European Company Survey 2009, S.34
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Voraussetzungen für eine akzeptierte 

leistungsorientierte variable Vergütung

▪ Saubere Leistungs- bzw. Erfolgskriterien

▪ Faire, realistische (Ziel-)Vorgaben

▪ Nachvollziehbarkeit der Berechnung

▪ Beeinflussbarkeit der Leistungs- bzw. Erfolgskriterien

▪ Ständige Rückmeldung über aktuelle Leistung bzw. Erfolg

▪ Flexible Anpassung an Veränderungen

▪ Mehr Chance als Risiko

▪ Beteiligung der Betroffenen

(nach Stockhausen)
AT 0205



Chancen der Methoden

Beurteilen Zielvereinbarung Kennzahlenvergleich

▪ Transparenz der 

Leistungserwartungen durch 

Mitarbeitergespräch

▪ Konsequente Orientierung an 

Unternehmenszielen

▪ Objektive, mess- und/oder 

zählbare Einflussgrößen 

durch Kennzahlen

▪ Leistungserwartungen 

werden durch Führungskraft 

festgelegt

▪ Soll-Werte (Ziele) werden 

zwischen der Führungskraft 

und dem Beschäftigten 

vereinbart

▪ Hohe Transparenz

▪ Leistungserwartungen 

können in jeder 

Beurteilungsperiode 

angepasst werden

▪ Ziele können in jeder 

Zielvereinbarungsperiode 

neu vereinbart werden

▪ Zeitlich aktuelle Ermittlung 

der Leistungsergebnisse

▪ Definierter und steuerbarer 

Mittelwert der 

Leistungsergebnisse

▪ Strukturale Führung über die 

zugrunde liegenden Ziele 

(Kennzahlen)

▪ Strukturale Führung über die 

zugrunde liegenden 

Kennzahlen

▪ Universelles Entgeltsystem ▪ Dynamisches Entgeltsystem ▪ Objektives Entgeltsystem
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Risiken der Methoden

Beurteilen Zielvereinbarung Kennzahlenvergleich

▪ Subjektive Beurteilung des 

Leistungsergebnisses

▪ Hoher Aufwand für die 

Vereinbarung von Zielen 

▪ Hoher Aufwand für die 

Ermittlung und Pflege von 

Soll-Werten sowie Erfassung 

und Auswertung von Ist-

Werten

▪ Hoher Zeitaufwand für die 

Durchführung der 

Mitarbeitergespräche

▪ Hoher Zeitaufwand für die 

Durchführung der 

Vereinbarungs- und 

Erfüllungsgespräche

▪ Festlegung der Ausgangs-

und -endleistung durch 

Arbeitgeber und Betriebsrat in 

einer Betriebsvereinbarung

▪ Vergangenheitsorientierte 

Ermittlung des 

Leistungsergebnisses

▪ Geschäftsführung muss 

Voraussetzungen für eine 

Zielvereinbarung schaffen

▪ Soll-Werte lassen sich nur 

gemäß der tariflichen 

Bestimmungen neu festlegen
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Pflegeaufwände und Führungsanspruch

Beurteilen Zielvereinbarung Kennzahlenvergleich

▪ Geringer Anspruch an die 

Form der Erfassung und 

Auswertung der Leistung 

(erforderliche Notizen für 

objektivierte Beurteilung)

▪ Niedriger Anspruch an die 

Ermittlung, Erfassung und 

Auswertung der Basisdaten

▪ Hoher Anspruch an die 

Ermittlung, Pflege, Erfassung 

und Auswertung der 

erforderlichen Daten.

▪ Hoher Anspruch bezüglich 

des Führungsverhaltens an 

die Führungskräfte.

▪ Höchster Anspruch bezüglich 

des Führungsverhaltens an 

die Führungskräfte.

▪ Hoher Anspruch bezüglich 

des Führungsverhaltens an 

die Führungskräfte.
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Strategische Unternehmensentwicklung
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2.

UMFELDANALYSE

3.

ORGANISATIONSANALYSE

4.

ZIELE

5.

STRATEGIEN

6.

MASSNAHMEN

1. 

LEITBILD UND VISION DES 

UNTERNEHMENS

Nach GUB-Concept Gesellschaft für 

Unternehmensentwicklung und 

Betriebsberatung mbH



Leitbild des Unternehmens

Nicht nur schöne Worte auf Hochglanz ...

... sondern alltagstauglich und für die Beschäftigten und Kunden „erlebbar“ 
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Umfeld-/Unternehmens-Analyse – SWOT

Unternehmens-
interne 

Faktoren

Chancen

Opportunities (O)

Risiken

Threats (T)

Stärken

Strengths (S)

Schwächen

Weaknesses (W)

Ausbauen

zur Ausschöpfung

der Chancen

Aufholen

zur Nutzung

der Chancen

Absichern

vor Gefährdungen

Meiden

wegen doppelter

Gefährdung

Unternehmens-
externe 
Faktoren

10.03.2015 © ifaa-Zielvereinbarungen als Führungsinstrument Hille 31

Nach GUB-Concept Gesellschaft für 

Unternehmensentwicklung und 

Betriebsberatung mbH
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Checkliste Umfeldanalyse für 

Unternehmensentwicklung

Kriterien Aktuelle 

Situation und 

Entwicklungen/ 

Trends

Bewertung 

(Chancen und 

Risiken)

Ideen und 

Folgerungen

Demografische 

Entwicklung

Politik

Technologie

Märkte

Umwelt

Nach GUB-Concept Gesellschaft für 

Unternehmensentwicklung und 

Betriebsberatung mbH



Stärken-/Schwächenprofil
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Nach GUB-Concept Gesellschaft für 

Unternehmensentwicklung und 

Betriebsberatung mbH



Strategische Ziele formulieren – SMART Formel

Spezifisch, d. h. Ziele konkret, eindeutig und präzise formulieren

Messbar, um Zielerreichungsgrad überprüfen zu können

Aktionsorientiert, d. h. Ziele sollen positive Veränderungen 
aufzeigen

Realistisch, d. h. Ziele sollen zwar hochgesteckt, aber immer noch 
erreichbar sein

Terminiert, d. h. Ziele sollen festen End(zeit)punkt haben
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ZV 706



Beispiele für strategische Ziele
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▪ Marktanteile erhöhen

▪ Bekanntheitsgrad steigern

▪ Kundenbindung erhöhen

▪ Image als Partner und Innovationsführer aufbauen

▪ Fokus auf Hochpreissegmente

▪ Produkt-/Dienstleistungspalette erweitern

▪ Aufbau eines strategischen und operativen Controllings

▪ Aufbau einer systematischen Personalentwicklung

▪ Optimierung der Geschäftsprozesse

▪ …

Nach GUB-Concept Gesellschaft für 

Unternehmensentwicklung und 

Betriebsberatung mbH
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Ziele für Empfängerebenen mittels Perspektiven der 

BSC

Balanced

Scorecard

Welche

finanziellen

Ziele müssen

erreicht

werden?

Ziele:

▪ Fertigungskostensenkung

▪ Entwicklungskosten

▪ Forderungsrückstände

Finanzperspektive

Was sind

die Ziele

bzgl. 

Kunden 

und

Markt?

Ziele:

▪ Kundenerwartungen erfüllen

▪ Erschließung Markt in …...

▪ Kundenneugewinnung

Kunden- / 

Marktperspektive

Wie müssen

sich die

Mitarbeiter und

die Qualifikation

entwickeln?

Ziele:

▪ Verhaltensentwicklung

▪ Qualifizierungsmaßnahmen

▪ Flexibilität erhöhen

Mitarbeiter- /Lernperspektive

Welche Inno-

vationsziele

sind erfolgs-

bestimmend?

Ziele:

▪ Produktinnovationsrate

▪ Patentanzahl erhöhen

▪ KVP-Aktivitäten steigern

Innovationsperspektive

Wie müssen 

die Prozesse

und die Qualität 

entwickelt 

werden?

Ziele:

▪ Prozesse verbessern

▪ Prozesssicherheit            

erhöhen

▪ Qualität verbessern

Prozess- /Qualitätsperspektive



Vom Leitziel zur Maßnahme - Zielpyramide
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Nach GUB-Concept Gesellschaft für 

Unternehmensentwicklung und 

Betriebsberatung mbH



Leitfragen beim Erarbeiten von Zielen
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▪ Welche Ziele hat das Unternehmen?

▪ Welche Ziele davon eignen sich für die Organisationseinheit (Bereich)?

▪ Welche Ziele ergeben sich daraus für das Team / die Gruppe / den 
Einzelnen?

▪ Wie lassen sich die Ziele mit Kennzahlen abbilden?

▪ Welche Daten (Menge, Zeit, Gewicht, €, ...) liegen bereits im Unternehmen 
vor?

▪ Wie können diese Daten zu aussagefähigen Kennzahlen verknüpft werden?

▪ Wie zeitnah sollen / können diese Kennzahlen zurückgemeldet werden?

▪ Welche flankierenden Maßnahmen (organisatorisch, personell) sind 
erforderlich?



Gleiche Arten von Zielen bei unterschiedlichen 

quantitativen Niveaus auf der Empfängerebene
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Qualitätskostenanteil 

senken:

Team

Mitarbeiter

Bereich

Unternehmen

4 %

3,8% 5,0% 2,0%

3,5 %

Qualitätskosten

Umsatz

RE 348

Qualitätskostenanteil 

senken:

Qualitätskostenanteil 

senken:

Qualitätskosten

Umsatz

Qualitätskosten

Umsatz



Kennzahlen – Betriebliches Beispiel
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KE 171

Termintreue [%] = 

Termintreue Operations

terminger. gelieferte  Auftr.

Soll-Aufträge

Termintreue [%] = 
 Termintreue Gerät 1 bis n

n

Termintreue Produktionseinheit (PE)

Termintreue [%] = 
terminger. gelieferte  Auftr.

Soll-Aufträge

Termintreue Fabrik

Termintreue [%] = 
gelieferte Menge x 100

Soll-Menge

Termintreue Gerät/ Linie



Unterschiedliche Arten von Zielen auf den Empfänger-

ebenen, die auf ein übergeordnetes Ziel gerichtet sind
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Eigenkapital-

rendite:

Kosten für Ausschuß, Nacharbeit und 

Reklamationen

Herstellungskosten

Output

Input

Produktivität:

Nacharbeit :

Ausschuß:

Arbeits-

produktivität:

Fehlerkosten:

Gutstück x Vorgabezeit

Anwesenheitszeit der Mitarbeiter

Nacharbeitsstunden

Anwesenheitsstunden der Mitarbeiter

Anzahl schlechte Teile

Anzahl gefertigte Teile

Team

Mitarbeiter

Bereich

Unternehmen
12 %

RE 358



Ableitung der unterstützenden Maßnahmen zu den 

Zielen
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Strategische Ziele Operative Ziele Zielgröße Maßnahmen

Kundenbindung 

erhöhen

▪ Anteil der 

Wiederkäufer

erhöhen

80 % ▪ Treuerabatte einführen

▪ Regelmäßige 

Kundenveranstaltungen 

durchführen

▪ Produktschulungen 

einführen

▪ Termintreue

verbessern

95 % ▪ Abstimmungsgespräche 

zwischen Vertrieb und 

Produktion

▪ Optimierung der 

Auftragsabwicklung

▪ Verantwortlichkeiten 

festlegen und 

Zielvereinbarungen 

sichern



Bestandteile von Zielen
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▪ Leistungs- bzw. Bezugsmerkmal (Zielart)

➢ prozessbezogen 

➢ kundenbezogen

➢ produktbezogen

➢ mitarbeiterbezogen

➢ finanzbezogen 

▪ Leistungs- bzw. Zielgröße

➢quantitativ

➢qualitativ (verbal beschrieben)

▪ terminlicher Rahmen (Vereinbarungszeitraum)

➢Zeitraum, während dem das Ziel gilt

➢Zeitpunkt, zu dem das Ziel erfüllt sein muss

ZV 106

Hier können Sie z. B. 

eine Abbildung mit 

einer Zielscheibe 

einfügen



Beispiele für Kennziffern und Zielgrößen
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Bereich: Qualitätssicherung

▪ Anzahl der Reklamation/Anzahl der Auslieferungen

▪ Durchlaufzeit bei Reklamationsabwicklung

▪ Qualitätskosten/Umsatz

▪ Geschulte Mitarbeiter/Zeiteinheit

Bereich: Logistik/Einkauf

▪ Servicegrad

▪ Bestandsreichweite

▪ Wiederbeschaffungszeit

▪ Anzahl der Qualitätsvereinbarungen/Anzahl der Lieferanten

▪ Anzahl der Terminabweichungen/Anzahl der Auslieferungen

▪ Anzahl unterbrochener Aufträge/Anzahl Aufträge

Bereich: Entwicklung/Konstruktion

▪ Anzahl der Änderungen/Anzahl der Entwicklungsprojekte

▪ Entwicklungszeiten im Verhältnis zum größten oder besten Wettbewerber

▪ Qualität der Entwicklungen (Innovationsgrad, logistikgerecht)

▪ Anzahl Patente, Lizenzvergabe

(nach Nagel, Schlegtendal)



Beispiele für Kennziffern und Zielgrößen (2)
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Bereich: Instandhaltung

▪ Anzahl der beherrschten Prozesse/Gesamtzahl der Prozesse

▪ Stillstandszeit der betreuten Betriebsmittel

▪ Ausfallhäufigkeiten, Verfügbarkeit

▪ Termin- und qualitätsgerechte Ausführung der Instandhaltungsaufgaben

Bereich: Produktion

▪ Einführung neuer Produktionstechnik und –technologie

▪ Auslastung der Produktionskapazität

▪ Produktivität

▪ Senkung oder Einhaltung der Produktionskosten

Bereich: Fertigung/Montage

▪ Stückzahl, Menge

▪ Nutzungsgrad der Maschinen bzw. Anlagen

▪ Qualität, Gutteile, Ausschussquote, Ausschuss und Nacharbeitskosten

▪ Durchlaufzeit

▪ Bestände, Bestandshöhe

▪ Anzahl aufgezeigter/gelöster Probleme in der Fertigung und Montage

(nach Nagel, Schlegtendal)



Beispiele für Kennziffern und Zielgrößen (3)
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Bereich: Marketing

▪ Marktentwicklung

▪ Käuferschichten

▪ Vertrieb und Kundendienst

Bereich: Finanzen

▪ Finanzpotenzial

▪ Liquidität

▪ Kapitalumschlag

▪ Investitionen

Bereich: Personal

▪ Entwicklung und Umsetzung von Grundsätzen der betrieblichen Entgeltpolitik

▪ Kostenoptimierung bei sozialen Leistungen

▪ Entwicklung von Grundsätzen der Personalpolitik

▪ Durchsetzung von Maßnahmen der Personalentwicklung

(nach Nagel, Schlegtendal)

Bereich: Allgemeine Unternehmensentwicklung

▪ Umsatz

▪ Rendite

▪ Cash-flow

▪ Kosten



Entscheidungskriterien zur Zielvereinbarung
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Vorzüge von Zielvereinbarungen

▪ Motivation der Beschäftigten 

▪ Wahl geeigneter Ziele ermöglicht strukturale Führung der Beschäftigten und 

damit Reduzierung des personalen Führungsaufwandes

▪ Intensivierung der Führungsdialoge

▪ Ergebnisorientierung in Führung und Anreizgewährung

▪ Anpassung der Ziele an veränderte Bedingungen

▪ Kombination mehrerer Ziele (auch quantitativ und qualitativ) möglich

▪ Zusammenhang Zielerreichung und Entgelt klar erkennbar (insbesondere ZV I)

Risiken bei Zielvereinbarungen

▪ aufwändige Vereinbarungsprozedur

▪ nicht Vereinbartes findet evtl. geringe Beachtung

▪ Zieldynamik erfordert Anpassung

▪ Wirtschaftlichkeit evtl. nicht gesichert 

▪ überzogene Ziele oder zu leichte Ziele

▪ Einzelkämpfergefahr

▪ Übertragbarkeit auf andere Arbeitsaufgaben schwierig

Hier können Sie 

z. B. eine 

Abbildung mit 

einem „Daumen 

hoch“ einfügen

Hier können Sie 

z. B. eine 

Abbildung mit 

einem „Daumen 

runter“ einfügen



Gestaltungselemente Zielvereinbarung
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Gestaltungselemente: 

▪ Ziele (-art, -größe/-niveau)

▪ Organisationsform

▪ Leistung-Entgelt-Relation

▪ Vereinbarungszeitraum

▪ Auszahlungsmodalität des Leistungsentgelts



Zielarten – Quantitative Ziele –
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Unmittelbar aus den Unternehmenszielen ableitbar. Das Leistungsergebnis wird 
durch Vergleich Zielerfüllung und Zielvereinbarung festgestellt.

Mitarbeiterbezogene Ziele

▪ Senkung des Verbrauchs an Hilfsstoffen (z. B. um x € im Quartal)

▪ Senkung des Energieverbrauchs (z. B. um x kW/h)

Finanzbezogene Ziele

▪ Senkung der Fertigungskosten (z. B. um x %)

▪ Senkung der Kosten für Ausschuss/Nacharbeit (z. B. um x €/Quartal)

Prozessbezogene Ziele

▪ Reduzierung der Durchlaufzeit von Aufträgen (z. B. um x Stunden)

▪ Erhöhung der Nutzung der Anlagekapazität (z. B. um x % im Monat)

Kundenbezogene Ziele

▪ Senkung von Reklamationen (z. B. auf x je Tausend)

▪ Ausdehnung des Marktanteils in der Region x (z. B. um y %)

Produktbezogene Ziele

▪ Erhöhung des Anteils an Gutteilen (z. B. um x %)

▪ Erhöhung des Innovationsgrades (z. B. auf x %)

LE 266-8



Zielvereinbarungs- und –bewertungsbogen 
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Zielvereinbarung für Tarifmitarbeiter

Name: Funktion:

Vorgesetzter:

60% 90% 100% 120%

0% 12% 16% 20%

Vorgesetzte(r) Vorgesetzte(r) Datum:

M itarbeite(r) M itarbeite(r) Unterschrift:

Datum: Datum:

LeistungsentgeltZielerreichung/

Vorgesetzte(r)

M itarbeite(r)

Harte Ziele

Ziel vereinbart Meilensteingespräch geführt:

Ist 

Leistungs-

entgelt

Ist 

gewichtet

Gesamt:

Ist Ziel 

abs.

Ist Ziel    

%
Termin

Ziel

Persönliche Ziele/Weiche Ziele

Gewich-

tung:
Abteilungsziele/Kennzahlen/Prozessziele

Unterlagen in PersonalabteilungZielerreichung bewertet

Datum:

Vereinbarungszeitraum:



Entwicklungsschritte bei der Anwendung von 

Zielvereinbarungen
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Beschäftigte Führungskräfte

Abschluss von Zielvereinbarungen als 

Führungsinstrument mit ständiger Rückmeldung 

und Visualisierung

Stufenweiser Aufbau eines 

entgeltrelevanten 

Zielvereinbarungssystems

Ggf. Aufbau eines 

übertariflichen 

bonusrelevanten 

Zielvereinbarungs-

systems

Aufbau des entgeltrelevanten 

Zielvereinbarungssystems

Ggf. Einbeziehung der 

Zielerreichung aus  

Zielvereinbarung in 

Beurteilung

Abschluss von Zielvereinbarungen als 

Personalführungsinstrument mit ständiger 

Rückmeldung und Visualisierung



Wesentliche Fehler bei Zielvereinbarungen
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▪ Etikettenschwindel: Das Vereinbaren von Zielen wird mit Zielvorgaben verwechselt.

▪ Fehlende Glaubwürdigkeit: Getroffene Zielvereinbarungen werden von den 

Vorgesetzten selbst nicht beachtet oder beim geringsten Anlass aufgehoben.

▪ Mangelnde Transparenz: Die Beschäftigten werden unzureichend über die 

Unternehmens-, Bereichs- sowie Abteilungsziele informiert.

▪ „Als-ob“-Ziele: Alle Beteiligten einigen sich auf unrealistische Ziele mit vagen Terminen, 

Erfolgskriterien und Verantwortlichkeiten.

▪ Keine Rückendeckung durch Vorgesetzten: Bei Kritik an den Zielen oder der 

Zielerreichung von übergeordneten oder gleichrangigen Hierarchieebenen wird vom 

Vorgesetzten die Schuld allein auf die Beschäftigten geschoben.

▪ Bürokratisches Verfahren: Komplizierte Anleitungen, Verfahren und Formulare 

erschweren allen die Anwendung des Zielmanagements.

▪ Zielvereinbarungs- bzw. Zielinflation: Zielvereinbarungen werden - unabhängig von den 

Voraussetzungen - in möglichst allen Unternehmensbereichen abgeschlossen bzw. es 

werden möglichst viele Ziele pro Beschäftigten vereinbart.

▪ Fehlende Akzeptanz: Die Beteiligten stehen nicht hinter den vereinbarten Zielen, 

sondern betrachten die Zielgespräche nur als lästige Pflicht ohne spürbaren Nutzeffekt



Vereinbarungsprozess
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Vorbereitung

Vereinba-

rungs-

gespräch

Realisie-

rung

Ergebnis-

bewertung

▪ Einladung zum 
Vereinbarungs-
gespräch

▪ Übergabe not-
wendiger 
Informationen, 
Unterlagen

▪ Analyse von Zahlen, 
Fakten, 
Rahmenbedin-
gungen

▪ Beschreibung Ist

▪ Vorgesetzter und 
Mitarbeiter separat

▪ Zielvorschläge

▪ Begründung, 
Einordnung in 
übergeordnete Ziele

▪ Abgleich der Ziel-
vorschläge

▪ Konsens

▪ 3 - 5 Ziele

▪ Zielformulierung

▪ Bewertungs-
kriterien

▪ Laufzeit

▪ Informationswege

▪ Dokumentation

▪ Gewerblich-tech-
nische Aufgaben: 3-
6 Monate/1 Jahr

▪ Planende, steu-
ernde, dispositive, 
verwaltende und 
kreative Aufgaben: 
1/2 bis 1 Jahr oder 
Projektlaufzeit, mit 
Meilensteinen 

▪ Qualitative Ziele: ½ 
bis 1 Jahr

▪ ständige 
Informationen

▪ Entscheidungen

▪ evtl. Korrektur

▪ Begründung des 
Ergebnisses aus 
Vergleich Ziel-
erfüllung und 
-vereinbarung

▪ anhand verein-
barter Bewer-
tungskriterien

▪ Ursachenanalyse

▪ Erfahrungen für 
künftige Ziel-
vereinbarungen

▪ Zielerfüllungs-
gespräch

▪ ggf. Konfliktlösung



Checkliste zur Gesprächsvorbereitung
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A. Ziele und Zielerreichung aus letztem

Zielvereinbarungsgespräch

B. Ziele für die Zukunft

Ziele

1.

2.

3.

4.

Umfang der Zielerreichung

Gründe für Zielabweichungen (bei Bedarf)

Ziele Gründe

Ziele

1.

2.

3.

4.

Erläuterung zu erreichen bis

Welche Maßnahmen sind zur Unter-

stützung der Zielerreichung notwendig

oder hilfreich? 

Ziele

1.

2.

3.

4.

Maßnahmen

nicht vergessen:

✓ Einladung Mitarbeiter

✓ Reservierung Zeit und Raum

✓ Gesprächsplan und -dokumentation

Budget
unterstützende Beschäftigte
Informationswege
Entwicklungsmaßnahmen
…

Hier können Sie 

z. B. eine 

Abbildung einer 

Checkliste 

einfügen

Formblatt zur Vorbereitung des Beschäftigten auf das Mitarbeitergespräch4.doc


Vorbereitung des Vereinbarungsgesprächs
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▪ Die Führungskraft hat die Aufgabe, den Gesprächstermin rechtzeitig, d. h. 10 
Tage davor, bekannt zu geben und zum Termin einzuladen, damit beide 
Seiten ausreichend Zeit zur Gesprächsvorbereitung haben. 

▪ Dazu ist das Formular „Einladung zum Vereinbarungsgespräch“ zu 
verwenden. 

▪ Mit der Einladung sollte der Mitarbeiter alle für die Durchführung des 
Gespräches notwendigen Informationen von seinem Vorgesetzten erhalten 
haben.

Hier können Sie  

z. B. eine 

Abbildung einer 

Handlungs-

anleitung einfügen

Quelle: Betriebliche Unterlage



Vereinbarungsprozess
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Vorbereitung

Vereinba-

rungs-

gespräch

Realisie-

rung

Ergebnis-

bewertung

▪ Einladung zum 
Vereinbarungs-
gespräch

▪ Übergabe not-
wendiger 
Informationen, 
Unterlagen

▪ Analyse von Zahlen, 
Fakten, 
Rahmenbedin-
gungen

▪ Beschreibung Ist

▪ Vorgesetzter und 
Mitarbeiter separat

▪ Zielvorschläge

▪ Begründung, 
Einordnung in 
übergeordnete Ziele

▪ Abgleich der Ziel-
vorschläge

▪ Konsens

▪ 3 - 5 Ziele

▪ Zielformulierung

▪ Bewertungs-
kriterien

▪ Laufzeit

▪ Informationswege

▪ Dokumentation

▪ Gewerblich-tech-
nische Aufgaben: 3-
6 Monate/1 Jahr

▪ Planende, steu-
ernde, dispositive, 
verwaltende und 
kreative Aufgaben: 
1/2 bis 1 Jahr oder 
Projektlaufzeit, mit 
Meilensteinen 

▪ Qualitative Ziele: ½ 
bis 1 Jahr

▪ ständige 
Informationen

▪ Entscheidungen

▪ evtl. Korrektur

▪ Begründung des 
Ergebnisses aus 
Vergleich Ziel-
erfüllung und 
-vereinbarung

▪ anhand verein-
barter Bewer-
tungskriterien

▪ Ursachenanalyse

▪ Erfahrungen für 
künftige Ziel-
vereinbarungen

▪ Zielerfüllungs-
gespräch

▪ ggf. Konfliktlösung



Themen – Worüber wird gesprochen?
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▪ Im Mittelpunkt des Vereinbarungsgespräches stehen die zu vereinbarenden 
Ziele und die Maßnahmen zu ihrer Realisierung. 

▪ Vereinbarungspartner sprechen über die Gestaltung der weiteren 
Zusammenarbeit und die Ziele sowie (Förder-)Maßnahmen für die 
zukünftige Zielvereinbarungsperiode. 

▪ Es sollten alle Themen angesprochen werden, welche die Beteiligten für die 
Zielerreichung, die weitere Entwicklung und Zusammenarbeit als wichtig 
erachten. 

▪ Rückblick auf die letzten Vereinbarungsperiode hinsichtlich

 Zielerreichung 

 Durchgeführte Maßnahmen 

▪ Vereinbarung der Ziele und ggf. Absprache von erforderlichen 
(Förder-)maßnahmen 

Quelle: Betriebliche Unterlage



Zielvereinbarung – SMART Formel zur Formulierung 

von Zielen
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Spezifisch, d. h. Ziele konkret, eindeutig und präzise formulieren

Messbar, um Zielerreichungsgrad überprüfen zu können

Aktionsorientiert, d. h. Ziele sollen positive Veränderungen 
aufzeigen

Realistisch, d. h. Ziele sollen zwar hochgesteckt, aber immer noch 
erreichbar sein

Terminiert, d. h. Ziele sollen festen End(zeit)punkt haben

S

M

A

R

T

Hier können Sie 

z. B. eine 

Abbildung einer 

Zielscheibe 

einfügen



„SMART“ formulierte Ziele

Falsch SMART formulierte Ziele

„Wir haben viel zu hohe Lagerkosten. 

Gehen Sie da mal ran.“

„Der Lagerbestand im Lager x ist in 

12 Monaten um 25 % zu verringern.“

„Es kommen zu viele Qualitätsmängel 

vor. Die Kunden beschweren sich zu 

häufig. Da müssen Sie dringend 

etwas tun.“

„Der Ausschuss bei den Produkten a 

und b ist bis Ende der 33. KW um 30 

% zu senken.“

„Die Wettbewerber liefern viel 

schneller als wir. Da müssen wir 

besser werden.“

„Die Lieferzeit ist bis Ende des Jahres 

um 2 Tage zu verkürzen.“

… …
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Umgang mit qualitativen Zielen

Auch qualitative Ziele sind ergebnisorientiert und bewertbar zu formulieren:

Beispiel: 

Das Ziel ist nicht „Besuchen eines Englischkurses“ 

sondern das

„Verbessern der Englischkenntnisse“.

Die Zielerreichung wird danach bewertet, in welchem Maße eine Verbesserung 
festgestellt werden kann (z. B. Korrespondenz in Englisch).
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Zielarten – Qualitative Ziele –
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Entwicklungsziele, die mittelbar aus den Unternehmenszielen abgeleitet sind. 

Das Leistungsergebnis wird durch Beurteilung festgestellt.

Mitarbeiterbezogene Ziele

▪ Einarbeitung in erweitertes/neues Aufgabengebiet bis zum …

▪ Regelung von Mitarbeitereinsatz und Arbeitszeit durch Gruppe

Finanzbezogene Ziele

▪ Verbesserung des Kostenbewusstseins

▪ Senkung des Verbrauchs an Material und Energie

Prozessbezogene Ziele

▪ Erhöhung der Prozesssicherheit durch bessere Materialbereitstellung

▪ Aufbau eines Systems der vorbeugenden Instandhaltung

Kundenbezogene Ziele

▪ Verbesserung der externen Kundenorientierung

▪ Ausbau der Kundenkontakte

Produktbezogene Ziele

▪ Durchführung von Projekten zur Verbesserung der Produktinnovation

▪ Verbesserung der Fertigungsgerechtigkeit der Erzeugnisse

LE 266-8



Ablauf – Wer mit wem, wann, wo und wie lange?
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▪ Das Vereinbarungsgespräch wird unter vier Augen zwischen 
Führungskraft und Mitarbeiter geführt. 

▪ Das Gespräch erfolgt regelmäßig in dem in der (Rahmen-) 
betriebsvereinbarung festgelegten Zeitraum. 

▪ Eine störungsfreie Atmosphäre ist Voraussetzung für ein vertrauensvolles 
Gespräch. 

▪ Die Führungskraft stellt zu diesem Zwecke einen entsprechenden Raum zur 
Verfügung. 

▪ Des Weiteren stellt sie das Fernhalten von Anrufen und Besuchern sicher. 

▪ Für die Gesprächsdauer sollte man ca. eine Stunde einplanen. 

Hier können Sie  

z. B. eine 

Abbildung einer 

Handlungs-

anleitung einfügen
Quelle: Betriebliche Unterlage



Wie wird das Gespräch erfolgreich?
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▪ Äußere Voraussetzungen für ein erfolgreiches Vereinbarungsgespräch 
schaffen (gute Vorbereitung, ruhiger Ort, ausreichend Zeit). 

▪ Anregungen für beide Gesprächspartner, die helfen können, das Gespräch 
positiv zu beeinflussen :

 Aktiv zuhören: 

Hören Sie Ihrem Gesprächspartner aufmerksam zu, ohne ihn zu unterbrechen. 

Fragen Sie nach, wenn Ihnen etwas unklar ist. 

 Positive Grundhaltung: 

Sehen Sie das Gespräch als Chance für beide, die Zusammenarbeit zu 

verbessern. Geben Sie Ihrem Gegenüber zu erkennen, dass Sie ernsthaft an 

konstruktiven Vorschlägen für die Zukunft interessiert sind.

Hier können Sie  

z. B. eine 

Abbildung einer 

Handlungs-

anleitung einfügen
Quelle: Betriebliche Unterlage



Wie wird das Gespräch erfolgreich? (2)
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▪ Trennung von Sache und Person: 
Bemühen Sie sich, notwendige Kritik in Sachthemen von Werturteilen zur 
Person des Gesprächspartners zu trennen. 

Zeigen Sie ihm, dass Sie ihn als Mensch akzeptieren, auch wenn Sie z.B. mit 
seinem Verhalten nicht einverstanden sind. 

Eventuelle Meinungsunterschiede in der Sache sollen fair und konstruktiv 
zwischen den Gesprächspartnern diskutiert werden, damit die zukünftige 
Zusammenarbeit hierdurch nicht belastet wird.

▪ Feedback als eigene Wahrnehmung:
Stützen Sie Ihre Rückmeldung auf die eigene Wahrnehmung und machen Sie 
diese auch als subjektive Beobachtung deutlich. 

Hier können Sie  

z. B. eine 

Abbildung einer 

Handlungs-

anleitung einfügen
Quelle: Betriebliche Unterlage



Wie wird das Gespräch erfolgreich? (3)
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▪ Dialog statt Monolog: 
Jeder Gesprächspartner sollte möglichst den gleichen Gesprächsanteil 
haben, keiner sollte Monologe führen. 

▪ Umgang mit Konfliktsituationen:

Unterschiedliche Standpunkte sollen von den Beteiligten in sachlicher Weise 
angesprochen und mit dem Willen zur Einigung einer Lösung zugeführt 
werden. Die Klärung kann ggf. mit dem nächst höheren Vorgesetzten, mit 
dem Betriebsrat oder der Personalabteilung erfolgen. 

Hier können Sie  

z. B. eine 

Abbildung einer 

Handlungs-

anleitung einfügen
Quelle: Betriebliche Unterlage



Zielvereinbarungsbogen
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•Ziel 5

•Ziel 4

•Ziel 3

•Ziel 2

•Ziel 1

•Messwert/

Termin

•Zielbeschreibung•Ziel

•Abteilung:•Funktion:

•Vorgesetzter:•Mitarbeiter(-in):

Zielvereinbarung JJJJ

Es können maximal fünf Ziele für das Arbeitsergebnis vereinbart werden.



Zielvereinbarungsmaske/bogen
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•Ziel 3

•Ziel 2

•Ziel 1

•Messwert/

Termin

•Zielbeschreibung•Ziel

Kostenstelle:

Vorgesetzter:Bereich:

Zielvereinbarung für den Zeitraum

Es können maximal drei Ziele vereinbart werden.



Vereinbarungsprozess
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Vorbereitung

Vereinba-

rungs-

gespräch

Realisie-

rung

Ergebnis-

bewertung

▪ Einladung zum 
Vereinbarungs-
gespräch

▪ Übergabe not-
wendiger 
Informationen, 
Unterlagen

▪ Analyse von Zahlen, 
Fakten, 
Rahmenbedin-
gungen

▪ Beschreibung Ist

▪ Vorgesetzter und 
Mitarbeiter separat

▪ Zielvorschläge

▪ Begründung, 
Einordnung in 
übergeordnete Ziele

▪ Abgleich der Ziel-
vorschläge

▪ Konsens

▪ 3 - 5 Ziele

▪ Zielformulierung

▪ Bewertungs-
kriterien

▪ Laufzeit

▪ Informationswege

▪ Dokumentation

▪ Gewerblich-tech-
nische Aufgaben: 3-
6 Monate/1 Jahr

▪ Planende, steu-
ernde, dispositive, 
verwaltende und 
kreative Aufgaben: 
1/2 bis 1 Jahr oder 
Projektlaufzeit, mit 
Meilensteinen 

▪ Qualitative Ziele: ½ 
bis 1 Jahr

▪ ständige 
Informationen

▪ Entscheidungen

▪ evtl. Korrektur

▪ Begründung des 
Ergebnisses aus 
Vergleich Ziel-
erfüllung und 
-vereinbarung

▪ anhand verein-
barter Bewer-
tungskriterien

▪ Ursachenanalyse

▪ Erfahrungen für 
künftige Ziel-
vereinbarungen

▪ Zielerfüllungs-
gespräch

▪ ggf. Konfliktlösung



Umsetzung – Wie geht es danach weiter?
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▪ Beide Gesprächspartner sind gefordert und dafür verantwortlich, die 
Ergebnisse und Vereinbarungen des Vereinbarungsgespräches in die 
Realität umzusetzen. 

▪ Es ist wichtig, dass Führungskraft und Mitarbeiter während des Jahres die 
Zwischenergebnisse zu einem verabredeten Zeitpunkt besprechen und
evtl. notwendige Korrekturen bzw. Ergänzungen bei den vereinbarten 
Zielen und (Förder-)maßnahmen vornehmen.

▪ Für die Planung und Umsetzung der vereinbarten (Förder-)maßnahmen 
sind die beiden Gesprächspartner gemeinsam verantwortlich; bei der 
Auswahl und Organisation der Maßnahmen berät und unterstützt die 
Personalabteilung.

Hier können Sie  

z. B. eine 

Abbildung einer 

Handlungs-

anleitung einfügen
Quelle: Betriebliche Unterlage



Vereinbarungsprozess
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Vorbereitung

Vereinba-

rungs-

gespräch

Realisie-

rung

Ergebnis-

bewertung

▪ Einladung zum 
Vereinbarungs-
gespräch

▪ Übergabe not-
wendiger 
Informationen, 
Unterlagen

▪ Analyse von Zahlen, 
Fakten, 
Rahmenbedin-
gungen

▪ Beschreibung Ist

▪ Vorgesetzter und 
Mitarbeiter separat

▪ Zielvorschläge

▪ Begründung, 
Einordnung in 
übergeordnete Ziele

▪ Abgleich der Ziel-
vorschläge

▪ Konsens

▪ 3 - 5 Ziele

▪ Zielformulierung

▪ Bewertungs-
kriterien

▪ Laufzeit

▪ Informationswege

▪ Dokumentation

▪ Gewerblich-tech-
nische Aufgaben: 3-
6 Monate/1 Jahr

▪ Planende, steu-
ernde, dispositive, 
verwaltende und 
kreative Aufgaben: 
1/2 bis 1 Jahr oder 
Projektlaufzeit, mit 
Meilensteinen 

▪ Qualitative Ziele: ½ 
bis 1 Jahr

▪ ständige 
Informationen

▪ Entscheidungen

▪ evtl. Korrektur

▪ Begründung des 
Ergebnisses aus 
Vergleich Ziel-
erfüllung und 
-vereinbarung

▪ anhand verein-
barter Bewer-
tungskriterien

▪ Ursachenanalyse

▪ Erfahrungen für 
künftige Ziel-
vereinbarungen

▪ Zielerfüllungs-
gespräch

▪ ggf. Konfliktlösung



Voraussetzungen für Zielvereinbarungen
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Anwendung

von

Zielvereinbarungen

Organisatorische

Voraussetzungen

Methodische

Voraussetzungen

Personelle

Voraussetzungen

Führungsseitige

Voraussetzungen
LE 105-8



Methodische Voraussetzungen für Zielvereinbarungen
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▪ Zielvereinbarung zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiter oder Gruppe 

▪ Mehrstufige Zielauflösung (Ziele aus Unternehmenszielen ableiten, 
Zielvereinbarungen auf allen Führungsebenen)

▪ Ableitung der Ziele auf Basis der Arbeitsaufgabe (Gruppenaufgabe)

▪ Kennzahlen/Merkmale für die Bewertung der Zielerreichung

▪ Konzentration auf wesentliche Aufgabenschwerpunkte (relevante Ziele)
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Führungsseitige Voraussetzungen für 

Zielvereinbarungen

▪ Zielvereinbarung im gegenseitigen Einvernehmen

▪ Fähigkeit und Wille der Führungskräfte, immer wieder neue Ziele zu 
vereinbaren (Führungsspanne beachten!)

▪ Anspruchsvolle, aber auch erfüllbare Ziele vereinbaren

▪ Permanente Information der Mitarbeiter (Leistungsgespräche)

▪ Operative Eingriffe vermeiden
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Organisatorische Voraussetzungen für 

Zielvereinbarungen

▪ Zielorientierung der übertragenen Arbeitsaufgabe (Gruppenaufgabe) 

▪ Handlungs- und Entscheidungsspielraum (zeitlich und sachlich) im 
Rahmen der Arbeitsaufgabe (Gruppenaufgabe)

▪ Konstanz betrieblicher Bedingungen während der 
Zielvereinbarungsperiode

▪ Informationswege für die Rückmeldung der Zielerreichung

▪ Keine Überreglementierung des Zielvereinbarungsprozesses



Personelle Voraussetzungen für Zielvereinbarungen
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▪ Fachliche Kompetenz (Kenntnis betrieblicher Abläufe)

 Rolle der eigenen Arbeitsaufgabe

 Technik

 Technologie

 Organisation

 betriebswirtschaftliche Zusammenhänge

▪ Methodische Kompetenz (Werkzeuge der Entscheidungsvorbereitung und 
-findung)

▪ Soziale Kompetenz (Umgang mit Zielvereinbarungen)

 Zielorientierung

 Kompromissorientierung

▪ Übernahme der Entscheidungsbefugnis 

Schulung und Vorbereitung auf die

Anwendung von Zielvereinbarungen



Schulungen zu Zielvereinbarungen
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▪ Vorgehen:

 Workshops

 überschaubare Gruppen (ca. 10 - 12) 

 top-down-Schulung (3 - 4h je Gruppe)

 Moderatoren einsetzen

 Vorgesetzte und Mitarbeiter gemeinsam

▪ Inhalt:

 Grundprinzipien des methodischen Vorgehens 

 Ziele und ihre Abbildung in Kennzahlen

 reale Zielsetzungen für nächste Zielvereinbarungsperiode erarbeiten 

 Fragen und Probleme der praktischen Arbeit mit Zielvereinbarungen darlegen und 

Lösungsansätze aufzeigen

 Führen von Zielvereinbarungsgesprächen

 Fixieren vereinbarter Ziele 

Hier können Sie 

z. B. eine 

Abbildung einer 

Unterrichts-

situation 

einfügen



Zielarten – Qualitative Ziele –
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Entwicklungsziele, die mittelbar aus den Unternehmenszielen abgeleitet sind. 

Das Leistungsergebnis wird durch Beurteilung festgestellt.

Mitarbeiterbezogene Ziele

▪ Einarbeitung in erweitertes/neues Aufgabengebiet bis zum …

▪ Regelung von Mitarbeitereinsatz und Arbeitszeit durch Gruppe

Finanzbezogene Ziele

▪ Verbesserung des Kostenbewusstseins

▪ Senkung des Verbrauchs an Material und Energie

Prozessbezogene Ziele

▪ Erhöhung der Prozesssicherheit durch bessere Materialbereitstellung

▪ Aufbau eines Systems der vorbeugenden Instandhaltung

Kundenbezogene Ziele

▪ Verbesserung der externen Kundenorientierung

▪ Ausbau der Kundenkontakte

Produktbezogene Ziele

▪ Durchführung von Projekten zur Verbesserung der Produktinnovation

▪ Verbesserung der Fertigungsgerechtigkeit der Erzeugnisse

LE 266-8



Leistung – Entgelt – Relationen 
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▪ Beurteilungsstufen gemäß den Bewertungsergebnissen für qualitative aber 
auch quantitative Ziele

▪ Leistungsentgeltkurve oder -stufen in Abhängigkeit von festgelegten 
Erfüllungsgraden

▪ Festbetrag bei Zielerreichung nach dem Ja/Nein-Prinzip

▪ Kombination von Einmalzahlung und regelmäßigen Zahlungen 



Beurteilung mit integrierter Zielvereinbarung
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Grundentgelt

Leistungszulage/  

-entgelt

Ergebnis der Beurteilung:

▪ Qualität

▪ Effektivität und Effizienz

▪ Zusammenarbeit

▪ Weiterentwicklung

nach Brochhaus LE 807

Beratung 

individuell

Erfüllung der 

Zielvereinbarungen



Beurteilungssystem

Vier Leistungskriterien werden  bewertet (Durchschnitt 10 %):
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LE 907NRW

erreichte Punktzahl 

Leistungszulage [ % ] = 

Anzahl der Leistungskriterien

Nach Brochhaus

Leistungs-

kriterien

genügt den 

Anforder-

ungen

teilweise

genügt den 

Anforder-

ungen

weitgehend 

genügt den 

Anforder-

ungen in 

vollem 

Umfang

übertrifft die 

Anforder-

ungen

übertrifft die 

Anforder-

ungen in 

besonderem 

Umfang

Ergebnis

Qualität 0 5 10 15 20

Effektivität und 

Effizienz
0 5 10 15 20

Zusammenarbeit 0 5 10 15 20

Weiterentwicklung 0 5 10 15 20



Beurteilungshilfe Merkmal „Qualität“

Qualität entspricht 

der 

Aussage 

teilweise

entspricht 

der 

Aussage 

weit-

gehend

entspricht 

der 

Aussage 

im vollen 

Umfang

übertrifft 

die 

Aussage

übertrifft 

die 

Aussage 

in 

besondere

m Umfang

Er/sie arbeitet genau und nahezu 

fehlerfrei. 

Die vereinbarten Termine und 

Zusagen werden eingehalten.

Die Arbeitsergebnisse zeugen von der in 

der Aufgabe erwarteten fachlichen 

Kompetenz und Erfahrung. 

Seine/ihre Leistungen sind auf die 

Erfordernisse seiner/ihrer Kunden 

(intern/extern) ausgerichtet.
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Das Verhalten des Mitarbeiters/der Mitarbeiterin…

Nach Brochhaus



Bewertungsbogen Zielvereinbarung

Ziele
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Zielverein-

barung Nr.:
Ziel-

erreichung

< 70 %

Ziel-

erreichung

> 70%

Ziel-

erreichung

> 90%

Ziel-

erreichung

=100%

Ziel deutlich 

übertroffen

Ergebnis

0 10 15 20 25

0 10 15 20 25

0 10 15 20 25

0 10 15 20 25

Nach Brochhaus



Ermittlung des Leistungsentgelts I

Bestimmung durch arithmetisches Mittel der Einzelbewertungen

1. ohne Zielvereinbarung

Qualität 10 Punkte
Effektivität und Effizienz 10 Punkte
Zusammenarbeit 15 Punkte
Weiterentwicklung 5 Punkte

Leistungsentgelt:    40 Punkte / 4 = 10% 

2. mit Vereinbarung von 1 Ziel

Qualität 10 Punkte
Effektivität und Effizienz 10 Punkte
Zusammenarbeit 15 Punkte
Weiterentwicklung 5 Punkte
Ziel 1 15 Punkte

Leistungsentgelt:   55 Punkte / 5 = 11% 
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Nach Brochhaus



Ermittlung des Leistungsentgelts II

Bestimmung durch arithmetisches Mittel der Einzelbewertungen

3. mit Vereinbarung von 2 Zielen

Qualität 10 Punkte
Effektivität und Effizienz 10 Punkte
Zusammenarbeit 15 Punkte
Weiterentwicklung 5 Punkte
Ziel 1 15 Punkte
Ziel 2 20 Punkte

Leistungsentgelt:   75 Punkte / 6 = 12,5 %

4. mit Vereinbarung von 3 Zielen

Qualität 10 Punkte
Effektivität und Effizienz 10 Punkte
Zusammenarbeit 15 Punkte
Weiterentwicklung 5 Punkte
Ziel 1 15 Punkte
Ziel 2 20 Punkte
Ziel 3 25 Punkte

Leistungsentgelt: 100 Punkte / 7 = 14,3%
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Nach Brochhaus
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Herzlichen Dank für Ihre 

Aufmerksamkeit!

www.arbeitswissenschaft.net

Dipl.-Päd. Sven Hille

Leiter Fachbereich Arbeitszeit und Vergütung

Institut für angewandte Arbeitswissenschaft e. V. 

(ifaa)

Uerdinger Str. 56

40474 Düsseldorf

fon 0211 / 542263-34

E-Mail s.hille@ifaa-mail.de

http://www.arbeitswissenschaft.net/

