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Vorwort

Sie halten das Ergebnis des 2. Zyklus des Netzwerks ,Kommunen der Zukunft® zum

Thema ,Mitarbeiterorientierte Zielvereinbarungen® in der Hand.

Dieser Bericht beruht auf Erfahrungen der Gemeinde Eppelborn (Saarland), des Krei-
ses Lippe (Nordrhein-Westfalen) sowie der Stadte Sindelfingen (Baden-Wirttemberg)

und Wolfsburg (Niedersachsen).

Die gemeinsame Arbeit der Jahre 2001 und 2002 baut auf den Ergebnissen des 1.
Zyklus (1998/2000) auf. Der seinerzeit erstellte Leitfaden ,Mitarbeiterorientierte Ziel-
vereinbarungen in der Kommunalverwaltung*' mit seinen Empfehlungen ist Grundlage
dieser Arbeiten und Erfahrungen und gilt auch weiterhin. Der nun abgeschlossene 2.
Zyklus wurde ausdrucklich auf das Ziel ausgerichtet, seine Anwendbarkeit in den teil-

nehmenden Verwaltungen zu testen und Praxiserfahrungen zu sammeln.

Daher stehen die realen Erfahrungen sowie die besonderen Herausforderungen vor
Ort im Mittelpunkt dieses neuen Leitfadens. Zielvereinbarungen wurden dabei aus-
schlieRlich verwaltungsintern zwischen Fuhrungskraften und ihren Mitarbeiterlnnen ab-

geschlossen, nicht mit politischen Ebenen.

In diesen Projekten wurden die Themen Besoldungsdifferenzierung sowie materielle
Leistungsanreize ausdrucklich nicht verfolgt. Den teilnehmenden Kommunen ging es
vorrangig darum, Mitarbeiterlnnen an den Zielfindungsprozessen zu beteiligen und die
damit verknupften motivierenden Wirkungen zu entfalten. Eine Verbindung der Zieler-
reichung mit materiellen Anreizen wirde — zumindest im ersten Schritt — alle Beteiligten

{iberfordern, zumal hierfiir im 6ffentlichen Bereich gute Beispiele fehlen?.

Inhaltlich setzen Zielvereinbarungen das Bild eines Menschen voraus, der danach
strebt, ,selbstdndig und ergebnisorientiert® zu arbeiten und der bereit ist, einerseits
Verantwortung abzugeben (als Fuhrungskraft) und andererseits neue Verantwortung
zu Ubernehmen (als MitarbeiterIn). Alle Beteiligten sind bereit und in der Lage, sich -
ber ihre Erfahrungen und Erwartungen in einem offenen und fairen Aushandlungspro-
zess selbstbewusst mit dem jeweiligen Gegenlber auszutauschen und zu vereinba-

ren®.

1

) vgl. Anlage auf der CD

zu diesem Thema siehe auch: Tondorf, Karin/ Bahnmdiller, Reinhard/ Klages, Helmut: Steuerung durch Zielvereinba-
rungen: Anwendungspraxis, Probleme, Gestaltungsiiberlegungen, Berlin 2002
% siehe auch KGSt-Bericht 1/2002 LStrategische Ziele des Personalmanagements*
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Dieser Leitfaden ist gedacht fiir alle an Zielvereinbarungsprozessen beteiligten
Personen.

Er richtet sich insbesondere an Verwaltungsfiihrung bzw. Verwaltungsvorstand, Leite-
rinnen und Mitarbeiterinnen des Steuerungsdienstes, Controllerinnen und Personal-
entwicklerlnnen, Fachbereichs-, Geschaftsbereichs-, Amts- und Abteilungsleiterinnen,
Personalratsmitglieder, Frauen- bzw. Gleichstellungsbeauftragte sowie Teams und be-
teiligte Mitarbeiterlnnen.
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1 Zusammenfassung

1.1 Idee der Netzwerkarbeit

In diesem Netzwerkknoten haben sich zwei Stadte, eine Gemeinde und ein Kreis zu-
sammengeschlossen, um gemeinsam an einem innovativen Thema des Reformpro-
zesses zu arbeiten und sich gegenseitig zu unterstutzen. Alle vier wollen mit Zielver-
einbarungen (ZV) arbeiten bzw. haben schon damit gearbeitet. Jede hat das Ziel, sich
weiter zu entwickeln und dabei auf die Erfahrungen und die Hilfe anderer zurtickzugrei-
fen. Dabei kdnnen andere Sichtweisen, sozusagen ,von auf’en“ kennen gelernt wer-
den, insbesondere durch die regelmafigen Foren, die die gemeinsamen Treffen bie-
ten. Es findet immer ein reger Austausch und eine Reflexion der Projektfortschritte
statt. Da alle kontinuierlich im Netzwerk mitarbeiten, wurden feste Ansprechpartnerin-
nen in anderen Kommunen gefunden, mit denen man sich gut auf fachlicher Basis aus-

tauschen kann.

Aulerdem zeigte sich, dass das Thema dieses Netzwerkknotens inhaltlich mit den
Themen anderer Netzwerkknoten (z.B.: Kontraktmanagement, Mitarbeiterbeteiligung,
FUhrungskrafteentwicklung) verknipft werden kann. (Grundgedanke des Netzwerkes
Kommunen der Zukunft). Zur inhaltlichen Gestaltung von Zielvereinbarungen, aber
auch zur Moderation und Dokumentation stand uns Frau Dr. Drescher als Fachberate-

rin jederzeit mit ihrer Erfahrung zur Seite.

So brachte und bringt die gemeinsame Arbeit in einem Netzwerk, dessen Rahmen
durch die drei Trager Bertelsmann Stiftung, Hans-Bockler-Stiftung und die KGSt si-
chergestellt wurde, manches an Erkenntnissen, die ansonsten ,unerkannt” blieben und

auch in offiziellen Berichten nicht nachzulesen waren.

Nicht verschwiegen werden sollen die erheblichen Ressourcen, die von den Teilneh-
menden fur die Netzwerkarbeit aufzuwenden sind. Der beschriebene Erfahrungsge-

winn ist aber so wertvoll, dass diese Aufwande gerechtfertigt sind.

1.2 Inhaltliche Zusammenfassung

Zielvereinbarungen bilden ein Kernstlick des Verwaltungsreformprozesses und sind als

Idee sehr reizvoll.

Geht es doch darum, sich zusammenzusetzen, einen Augenblick innezuhalten, zu-
rickzuschauen und Bilanz zu ziehen, um dann den Blick nach vorne zu richten, Erwar-
tungen und Herausforderungen auszuloten, sich zu einigen und fur die nachste Perio-

de zu vereinbaren, was gemeinsam erreicht werden soll.
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Wenn es denn so einfach ware!

Die erfolgreiche Einfiihrung in der Praxis hangt wie bei vielen anderen Elementen der
Verwaltungsreform von einem Gerist von Rahmenbedingungen ab. Bei allen Unter-
schieden der EinfUhrungsstrategien der Mitwirkenden haben sich folgende Punkte als

wesentliche Erfolgsfaktoren herausgestellt*:

» Die Verwaltungsspitze muss allen Beteiligten deutlich zu erkennen geben, dass
die Einfihrung von ZV ernsthaft, nachdrtcklich und mit der notwendigen Ausdauer be-
trieben werden wird. Dazu gehort, dass sie die ZV beispielgebend lebt. Dies ist - wie in

vielen anderen Veranderungsprozessen auch - eine der zentralen Voraussetzungen.

» Zielvereinbarungen missen mit den ,harten“ Faktoren der Verwaltungsreform
wie z.B. Budgetierung, Kosten- und Leistungsrechnung, Controlling, Strategisches Ma-
nagement, verkniipft werden. Vor allem in Zeiten knapper oder wegbrechender Fi-
nanzen erhalten Zielvereinbarungen aufgrund ihres Beteiligungs- und Innovations-
charakters eine besondere Bedeutung. Werden auch in solchen Zeiten die verblei-
benden Handlungsspielrdume gemeinsam mit den Mitarbeiterlnnen ermittelt und ver-
abredet, kann die Mitarbeitermotivation erhalten werden. So geschehen in Eppel-
born, wo Zielvereinbarungen unter stark einbrechender Einnahmesituation zur Quali-
tatssicherung des Hellbergbades abgeschlossen wurden. In Sindelfingen soll versucht
werden, moglichst viele MalRnahmen zur Haushaltskonsolidierung im Rahmen von ZV

durchzufihren.

» Die Personalvertretung sollte von Anfang an in alle Fragen einbezogen und ge-
meinsam mit ihr tragféahige Losungen gefunden werden. Damit stehen die ZV auf einer

gemeinsam getragenen Grundlage.

» Die konsequente Ausrichtung der eigenen Arbeit an Zielen und deren Evaluie-
rung anhand messbarer Kriterien stellt nach wie vor fur viele Bereiche der Verwaltung

eine Herausforderung fur alle Beteiligten dar.

» ZV mussen fiir alle Beteiligten relevant werden — sowohl was die Inhalte anbe-
langt als auch den Prozess der Zielvereinbarung. Durch den Abschluss von ZV muss
sich fur die Beteiligten etwas positiv verandern. Es darf nicht ,unbemerkt* bleiben, im

Sinne von ,egal“. Sonst wird es schwer, ZV auf Dauer zu etablieren.

* Details zu den Projektverlaufen in den einzelnen Kommunen finden sich auf der CD-Rom
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» Fdur die Einfuhrung von ZV sollten begleitende Qualifikations- und Informations-
veranstaltungen durchgefiihrt sowie interne Verantwortliche fir eine Prozessbeglei-

tung benannt werden.

» Zielvereinbarungen sind nicht nur ein weiteres Steuerungsinstrument, sondern ver-
andern die Zusammenarbeit der Ebenen grundlegend und damit auch die Organisati-
onskultur. Derartige Veranderungen rufen haufig Unsicherheiten und damit auch Wi-
derstédnde bei den Beteiligten hervor, mit denen man sich adaquat auseinandersetzen

muss. Kulturveranderungen benétigen immer Zeit und Energie.

» Ein Instrument, das die Vertrauenskultur verbessern soll, verdeutlicht dies bereits in
der Art seiner Einfihrung. Offenheit, Transparenz und Einbindung der Beteiligten

sollten daher diesen Prozess kennzeichnen.

» Eine Projektevaluation ist unbedingt notwendig. Viele Reformprojekte sterben den
langsamen Tod des Vergessens, weil u.a. nach der Projektphase keine systematische

Auswertung und vor allem keine Anpassung an die ortlichen Realitaten stattfindet.
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Hermann Josef Schmidt ist Fachbereichsleiter

Zentrale Dienste bei der Gemeinde Eppelborn (Saarland) und
ab 1. Februar 2003 hauptamtlicher Biirgermeister der Gemein-
de Tholey (Saarland).

Von der Fremdsteuerung zur Selbststeuerung

Welche Griinde waren fiir Sie ausschlaggebend, um Zielvereinbarungen in der
Gemeinde Eppelborn einzufiihren?

Schmidt: Von 1994 bis 1996 hat sich die Gemeinde Eppelborn dem saarlandweiten
Wettbewerb ,Modern und birgernah“ der Bertelsmann-Stiftung und des Innenministe-
riums gestellt und dabei gewonnen. Dieser Wettbewerb gab sieben Kriterien zur Defini-
tion einer innovativen Kommune vor. Bei drei dieser Kriterien — Verhaltnis Poli-
tik/Verwaltung, Nutzung der Potenziale der Mitarbeiterinnen und Burger-/Kunden-
orientierung — schnitten wir am besten ab. Danach war es nicht einfach, diesen hohen
Stand und das Tempo im Reformprozess beizubehalten. Wir sind deshalb dem Netz-
werk ,Kommunen der Zukunft® beigetreten und konzentrierten uns dabei auf das The-
ma ,mitarbeiterorientierte Zielvereinbarungen®. Unser strategisches Ziel war es, mit Hil-
fe von Zielvereinbarungen die Mitarbeiterlnnen wieder starker fur den Modernisie-
rungsprozess zu begeistern. Wir betrachten Zielvereinbarungen als Motivationsfaktor.

Haben Sie Ihr Ziel erreicht?

Schmidt: Zum einen wollten wir den Zielvereinbarungsprozess beteiligungsorientiert
gestalten. Die Mitarbeiterinnen sollten auf gleicher Augenhdhe mit den Vorgesetzten
verhandeln kdnnen; die Zielvereinbarungen sollten ihnen neue Handlungsspielraume
verschaffen. Zum anderen erkannten wir darin die Chance, aus Mitarbeiterinnensicht
von der Fremdsteuerung zur Selbststeuerung zu gelangen. Uns war dabei wichtig, mit
diesem neuen Instrument eine innere Selbstverpflichtung des Einzelnen mit und zu der
Aufgabe zu erreichen. Ich denke, wir haben damit Erfolg gehabt. Allerdings: Einen Ko-
nigsweg zur Einfihrung gibt es nicht. Unbedingt notwendig ist jedoch eine gewisse
Vertrauenskultur in der Organisation, die sich im Laufe der Realisierung der Zielverein-
barung weiter festigt.
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Auf welche Hindernisse sind Sie bei der Einfilhrung von Zielvereinbarungen ge-
stoBen?

Schmidt: Anfanglich stieRen wir bei vielen Mitarbeiterinnen auf Angste, sich selbst zu
binden. Hinzu kam die Unsicherheit: Schaffe ich das, was ich mir vorgenommen habe?
Wie werden Zielabweichungen bewertet? Werden Zusatzleistungen honoriert? Gibt es
Sanktionen bei Nichterreichen?

Wir haben daher gut Uberlegt, wie wir den Einfuhrungsprozess — auf bisherigen Erfah-
rungen aufbauend — gestalten kénnen. Eine eigens eingerichtete Projektgruppe hat
den Prozess gesteuert und auf eine breite Basis gestellt. Dabei wurden die Mitarbeite-
rinnen und der Personalrat sehr umfassend — bei Betriebsversammlungen und in spe-
ziellen Schulungen — informiert. Wir beteiligten sie zudem an der Diskussion Uber ein
neues Verwaltungsleitbild, in das Zielvereinbarungen als Steuerungsinstrument aufge-
nommen wurden. Und wir fihrten jahrliche Mitarbeiterlnnengesprache ein.

Ein weiterer Stolperstein ist natirlich der Sparzwang, dem die Kommunen verstarkt
ausgesetzt sind. Der Reformprozess soll die Verwaltung effizienter machen. Aber sie
muss dennoch unvermindert ihren Aufgaben nachkommen: Auftrage erfillen, wirt-
schaftlich handeln, Blrgerinnen und Mitarbeiterinnen starker beteiligen. Zielvereinba-
rungen helfen dabei, diesen Spagat zu leisten — sofern sie offen zwischen den Beteilig-
ten ausgehandelt werden.

Was hat sich seit der Einfiihrung von Zielvereinbarungen konkret verandert?

Schmidt: Nach einem Jahr haben wir unsere Erfahrungen mit Zielvereinbarungen
ausgewertet. Die Wirtschaftlichkeit hat sich anfangs nur marginal verbessert. Monetare
Aspekte spielten fur uns in der Einflihrungsphase auch keine entscheidende Rolle. Al-
lerdings wurde die dezentrale Eigenverantwortlichkeit der Teams deutlich gestarkt.
Durch ein inzwischen quartalsweise eingeflhrtes Berichtswesen und Controlling wurde
auch der aktuelle Stand der Zielvereinbarungen verbessert. Der gesamte Modernisie-
rungsprozess konnte wirksamer gestaltet werden. Und schlieBlich hat sich auch bei
den Mitarbeiterinnen und Burgerinnen etwas getan: Die Werte bei Mitarbeiterlnnen-
und KundIlnnenbefragungen haben sich erheblich verbessert, die Zufriedenheit mit ,,ih-
rer” Verwaltung ist gewachsen.

Unter welchen Voraussetzungen sind Zielvereinbarungen besonders wirksam?

Schmidt: Notwendige Basis ist eine Vertrauenskultur. Die Beteiligten missen sich ge-
genseitig in die Augen blicken kénnen, konfliktfahig und umfassend informiert sein. Die
Wirksamkeit von Zielvereinbarungen hangt zudem stark von den Fihrungskraften ab.
Sie mussen jeden Tag Vorbild sein — nicht nur in Bezug auf ihr Verhalten, sondern e-
benso hinsichtlich ihrer Motivation und Leistung. Die Gemeinde Eppelborn investiert
daher viel in die Férderung der Fuhrungskrafte: Halbjahrlich flhrt sie standardisiert
Fortbildungen fur Flhrungskrafte durch, in denen auch das Thema ,Zielvereinbarun-
gen® behandelt wird.
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Jiirgen Praast, bis Ende August 2002 Vorsitzender des Ge-
samtpersonalrats der Stadt Wolfsburg, ist seit dem 1. Ok-
tober 2002 bei der Vereinten Dienstleistungsgewerkschaft
ver.di, Bezirk Braunschweig Umland, Fachbereich Gemein-
den tétig.

Faire Prozesse gewahrleisten

Die Stadt Wolfsburg fiihrt Zielvereinbarungen als Instrument der Gesamtsteue-
rung ein, um die Verwaltung zu modernisieren. Von wem ging diese Initiative
aus?

Praast: Die Idee kam zunachst von der Verwaltung. Damit wollte sie die Steuerung
der Teams verbessern. Aber auch wir vom Personalrat erkannten schon frih die
Chancen dieses Steuerungsinstruments. Wir hatten inzwischen vier Jahre Erfahrung
mit der Vertrauensarbeitszeit und erkannten, dass wir starker Einfluss auf die Rah-
menbedingungen der Arbeit nehmen missen. Den Hebel dazu sahen wir in Zielver-
einbarungen. Sie sollten es ermdglichen, ausufernde Arbeitszeiten einzudammen und
die — als haufige Folge — Selbstausbeutung der Beschaftigten in engen Grenzen zu
halten. Im Mittelpunkt stand fur uns dabei, dass die Beschéaftigten die Arbeitsmenge,
die Arbeitsqualitat und das Arbeitsumfeld mitbestimmen kdénnen. Zielvereinbarungen
betrachten wir daher auch als Beitrag zur Demokratisierung der Arbeitswelt.

Wie reagierten die Mitarbeiterinnen darauf?

Praast: Die waren zunachst nicht gerade Feuer und Flamme. Viele Beschéaftigte wa-
ren verunsichert. Aber es gab auch einzelne Bereiche — etwa das Jugendamt —, die
bereits auf eigene Faust Zielvereinbarungen einflihren wollten. Ich denke, dass wir bei
den Ubrigen inzwischen durch unser Konzept einige Bedenken ausraumen konnten.

Worin sehen Sie die Vorziige fiir die Mitarbeiterinnen?

Praast: Zielvereinbarungen auszuhandeln ist bei uns ausschlieRlich das Recht von
Teams. Diese sollten sich nach Produkten zusammenschlieBen und fir ihr Produkt
verantwortlich sein. Sie sollten Zielvereinbarungen auf der Basis von Produktbeschrei-
bungen formulieren, die sie zuvor gemeinsam erarbeitet hatten. Es ist jedoch nicht
durchweg gelungen, dass sich die Teams nach Produkten (mdglichst jeweils ein Pro-
dukt) zusammenschlieRen.

Zielvereinbarungen sollen aus unserer Sicht fir jeden nachvollziehbar, transparent
und zu kontrollieren sein. Sie missen neu ausgehandelt werden kénnen, wenn sich
die Rahmenbedingungen (Budget, Personal etc.) andern. Zielvereinbarungen sind bei
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uns nicht mit der Beurteilung von Einzelpersonen und mit arbeitsvertraglichen Pflichten
gekoppelt. Das halten wir flr sehr wichtig.

Zudem gehen wir bei der Einfuhrung Schritt fur Schritt vor. In der jetzigen Pilotphase,
die von externen Fachleuten begleitet wird, gibt es sechs Start-Teams in verschiede-
nen Geschaftsbereichen. Sieben weitere Teams werden bis Jahresende folgen. Die
hier gewonnenen Erfahrungen wollen wir bis dahin auswerten und in das Gesamtkon-
zept einbringen. Am Ende dieses Prozesses mussen dann auch Rahmenbedingungen
ausgehandelt werden, die die Beschaftigten vor negativen Folgen schitzen. Erst auf
dieser Basis kdnnen Zielvereinbarungen bei der Stadt Wolfsburg flachendeckend ein-
gefuhrt werden.

Auf welche Probleme sind Sie bisher gestoRen?

Praast: Zielvereinbarungen auszuhandeln ist ein demokratischer Prozess und braucht
Zeit. Dies hat das Management erst spat erkannt. Die Beschaftigten missen daher
von Anfang an ausreichend Zeit erhalten, um ihre Bereitschaft zu wecken, Zielverein-
barungen zu unterstiitzen. Sie missen entsprechend qualifiziert werden. Und es be-
darf einer neuen Vertrauenskultur. Denn die Teams mussen in der Lage sein, klar zu
benennen, was maoglich ist und was nicht. In diesem Prozess wird um harte Fakten ge-
rungen. Dazu haben wir zum Beispiel Leitlinien der Zusammenarbeit und Konfliktrege-
lungen initiiert und durchgesetzt. Uns geht es darum, beim Aushandeln faire Prozesse
zu gewahrleisten. Wenn Ziele nicht erreicht werden, sollen Gesprache gefihrt, Weiter-
bildung angeboten oder organisatorische MalRnahmen eingeleitet, aber keine Sanktio-
nen durchgefihrt werden.

AuRerdem missen die Mitarbeiterlnnen ausreichend Spielraum haben, selbst auf Ziel-
vereinbarungen Einfluss zu nehmen. Wenn die Teams lediglich Vorgaben der Verwal-
tung umsetzen sollen, kann man Zielvereinbarungen als Steuerungsinstrument ver-
gessen. Das ware nichts anderes als alter Wein in neuen Schlauchen.

Woran ist aus lhrer Sicht der Erfolg von Zielvereinbarungen gebunden?

Praast: Voraussetzung ist eine ausgepragte Vertrauenskultur in der Verwaltung. E-
benso wichtig ist, die Beschaftigten auf diese neue Vorgehensweise vorzubereiten und
sie ausreichend zu schutzen.

Es missen aber auch die Ziele der Verwaltung feststehen und klar sein. Daher sollte
neben den Zielvereinbarungen ein strategisches Management aufgebaut werden.
Daruber hinaus ist es wichtig, dass die Fuhrungskultur stimmt. Der Einfihrungspro-
zess muss behutsam und transparent erfolgen. Personalrat und Mitarbeiterlnnen soll-
ten nicht locker lassen, um verniinftige Rahmenbedingungen zu erreichen, die die Be-
schaftigten vor Risiken schiitzen.

Wichtig ist vor allem, faire Aushandlungsprozesse sicherzustellen. Dazu bedarf es
mehr Demokratie in der Verwaltung und gréRerer Mitarbeiterlnnenbeteiligung.
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2 Welche Ziele werden mit Zielvereinbarungen verfolgt?

Im 1. Zyklus haben sich die folgenden vier Handlungsfelder herauskristallisiert, die

gleichrangig nebeneinander stehen:

Auftragserfiillung
Kundinnen- - - Mitarbeiterinnen-
zufriedenheit zufriedenheit

Wirtschaftlichkeit

2.1 Auftragserfillung

Die ergebnis- statt aufgabenorientierte Steuerung auf der Grundlage geschaftspoliti-
scher Schwerpunkte ist nach wie vor eine der zentralen Herausforderungen moderner
Verwaltungen. Auf strategischer Ebene entwickelte Ziele bilden den Orientierungsrah-
men flur die ZV der operativen Ebenen. Damit wird sichergestellt, dass die Sachbear-
beitung an den Ubergeordneten Zielen ausgerichtet und ergebnisorientiert gesteuert

wird.

» Entweder die Politik formuliert Ziele oder sie werden aus bestehenden Leitbil-
dern formuliert. Ersteres findet im Zusammenspiel mit dem Strategischen Management
statt. So wurde beispielsweise fur die Musikschule Wolfsburg ein Handlungsfeld formu-
liert: Erhdhung der Akzeptanz im Bereich des Jazz-Rock-Pop bei Jugendlichen. Das
entsprechende Team leitete sein Ziel daraus ab: Grindung einer Jazz-Rock-Pop-
Schule. Das Stadtleitbild Wolfsburg ist als zielgebende GréRRe zu abstrakt geblieben.
Ziele kdnnen jedoch auch abgeleitet werden aus Prioritdten des Verwaltungsvorstan-
des, der Amter, Fachbereiche, der Teams oder der Beschéftigten. Auch Kundenan-

forderungen oder Problembeschreibungen bieten Ansatze zu Zielfindungen.

» ZV bieten einen Ansatz, systematisch an Qualitatsverbesserungen und an einer
Optimierung der Geschaftsprozesse zu arbeiten. So wurden in der Musikschule
Wolfsburg Maflnahmen zur Verbesserung des Informationsflusses vereinbart, Check-
listen zur Abarbeitung bestimmter Aufgabenstellungen erarbeitet und im Gesundheits-

amt Wolfsburg eine klare Priorisierung von Tatigkeiten vereinbart.
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2.2 Wirtschaftlichkeit

» ZV helfen insbesondere bei begrenzten Ressourcen klare Schwerpunkte zu set-

zen und fuhren dadurch zu mehr Klarheit und Sicherheit fir alle Beteiligten.

In der Gemeinde Eppelborn wurde beispielsweise 1999 eine Zielvereinbarung ausge-
handelt, deren Zielsetzung die Steigerung der Attraktivitat des Hellbergbades und eine
Reduzierung der Betriebsmittelzuschisse war. Hierbei wurde ein gemeinsam ausge-
handelter MaRnahmenkatalog festgelegt. Nach der Laufzeit (Ende 2000) konnte eine
Einsparung des Betriebsmittelzuschusses fir das laufende Geschéaftsjahr realisiert
werden. Im Gesundheitsamt Wolfsburg werden KfZ-Tauglichkeitsuntersuchungen in
Zukunft kostendeckend durchgefihrt. Méglich wurde dies durch die Vereinbarung mit
dem Team, bisher von Dritten ausgefiihrte Tatigkeiten durch das Team zu Uberneh-
men. Dadurch entsteht dem Gesundheitsamt ein Geblhrenanspruch, der vorher dem

Dritten zustand und so echte Mehreinnahmen bringt.

» Die hohe Kunst bei ZV ist es, auch bei scheinbar festen Zielvorgaben Handlungs-
spielraume fir die Beteiligten herauszuarbeiten und zu echten Vereinbarungen zu

kommen.

So vereinbarten in Sindelfingen Beschéaftigte der Baurechtsbehorde, fur die Zeit einer
angeordneten Wiederbesetzungssperre einen Teil der Aufgaben des Baukontrolleurs
zu Ubernehmen. So wurden u.a. der Umfang der Aufgaben, als auch der Umfang der
wegfallenden Aufgaben, sowie der zeitliche Aufwand ausgehandelt und schriftlich ver-
einbart. Beteiligt waren die zustadndigen Sachbearbeiter, der Abteilungsleiter und der

zustandige Dezernent.

2.3 Kundenzufriedenheit

Die EinfUhrung von Zielvereinbarungen dient nicht nur internen Zielen, sondern auch
einer Verbesserung der Kundenorientierung. Motivierte und ergebnisorientiert han-
delnde Mitarbeiterinnen erzielen meistens auch eine hohe Arbeitsqualitat. Dies wirkt

sich positiv auf die Kundenzufriedenheit aus.

Eine direkte Auswirkung auf die Kundenzufriedenheit ist beispielsweise beim Kreis Lip-
pe beabsichtigt, wo durch intensivere Pflegeberatung die Zahl der Heimunterbringun-
gen gesenkt werden soll. Der Informationsstand der Interessenten wird damit erhdht
und die Entscheidung Uber hausliche Pflege oder Pflege im Heim kann auf deutlich
verbesserter Informationsbasis getroffen werden. Neben der finanziellen Verbesserung
vor allem fur die Kostentrager (hausliche Pflege ist deutlich kostengiinstiger als Heim-

unterbringungen) profitieren auch die Kundinnen durch ,maRgeschneiderte“ Angebote.
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Bei der Gemeinde Eppelborn wurde im Rahmen der Abwicklung von Férderprogram-
men (Regenwassernutzung, Dachbegriinung usw.) im Zusammenhang mit Zielverein-
barungen eine Kundenbefragung durchgefluhrt, deren Inhalt die Beratungsleistung und
die Abwicklung des gesamten Forderantrages war. Die Gesamtbewertung zur Abwick-
lung der Antrage wurde durch die Kunden mit einem Notendurchschnitt von 1,71 be-

wertet®.

2.4 Mitarbeiterinnenzufriedenheit

» ZV verbessern die Kommunikation der FUhrungskrafte mit den Mitarbeiterlnnen
bzw. Teams, da damit aufgabenbezogen Verantwortungsbereiche und wechselseitige

Erwartungen geklart werden.

» Der partnerschaftliche und wertschatzende Umgang im Team und mit den Vorge-
setzten stellt sich in der Einflhrungsphase haufig als nicht zu unterschatzendes Lern-
feld fur alle Beteiligten dar. Insofern ist die Verbesserung der vertrauensvollen Zu-

sammenarbeit sowohl Ziel als auch kritischer Erfolgsfaktor.

Beim Kreis Lippe hat sich beispielsweise nicht zuletzt durch die intensiven Vorarbeiten
und die Diskussionen im Zusammenhang mit der Erarbeitung einer Zielvereinbarung
ein in der Vermessungsabteilung neu zusammengesetztes Team ,zusammengerauft”.
Sowohl die Abstimmung der Arbeitsschritte untereinander als auch Informations- und
Entscheidungswege vom und zum Vorgesetzten profitierten von den Gesprachen im

Vorfeld der Zielvereinbarung.

» Zielvereinbarungen gewahrleisten eine Mitarbeiterinnenbeteiligung auf breiter
Basis, denn sie ermdglichen eine Mitwirkung an der Planung und Steuerung der eige-
nen Arbeit. Mitarbeiterinnen erhalten eine Orientierung, d.h. Sicherheit Uber Anforde-
rungen, Erwartungen und die bendtigten Voraussetzungen fir das Erreichen der ver-
einbarten Ziele und Mallnahmen. Beabsichtigt ist die Eréffnung eines Handlungs- und
Gestaltungsspielraumes, der besonders bei Teamzielvereinbarungen den Teams einen

Rahmen fir Eigenorganisation und Selbststeuerung lasst.

Im Zusammenhang mit der Zielvereinbarung fir das Hallenbad in Eppelborn wurde ei-
ne Mitarbeiterinnenbefragung durchgeflihrt, deren Auswertung eine hohe Zufriedenheit

der Mitarbeiterinnen widerspiegelt.

Kommentar von Mitarbeiterlnnen:

- ,Das Arbeitsumfeld hat sich zwar vergréRert, der Uberblick ist fir die
Beteiligten jedoch klarer®
- ,Selbstandigkeit wird geférdert®

® Die Auswertung der Befragung findet sich auf der CD.
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- ,Viel Spal} durch Beteiligung und Einbindung und Eigenverantwor-
tung”

» Als Katalysator fur die Entwicklung einer neuen Vertrauenskultur kbnnen ZV ein In-
strument der neuen ,Fihrung auf Abstand“ sein, die die Mitarbeiterinnen bei der
Zieldefinition beteiligt, sowie ihnen groRtmoglichen Handlungsspielraum bei der Zieler-
reichung gewahrt. Ob eine Steigerung der Motivation und Identifikation der Mitarbeite-
rinnen damit erreicht werden kann, hangt von mehreren Faktoren ab. Nicht alle Mitar-
beiterinnen entsprechen dem Menschenbild, wie es im Vorwort skizziert ist. Diejenigen
aber, die ergebnisorientiert und selbstandig arbeiten méchten, werden die Gelegenheit
zur Ubernahme von Verantwortung nutzen und ZV als Verbesserung der Arbeitsquali-

tat betrachten.
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Heiko Girnus ist seit Januar 2002 Geschiftsfiihrer des Frei-
zeit- und Hallenbetriebs der Gemeinde Eppelborn. Er verwal-
tet und organisiert die Nutzung aller Hallen, des neu erbau-
ten Kulturhauses sowie des Hellbergbads. Fiir das Bad ar-
beitet die Gemeinde mit Zielvereinbarungen.

Zielvereinbarungen spornen an

Welche Erwartungen haben Sie mit der Einfiihrung von Zielvereinbarungen ver-
bunden?

Girnus: Uns kommt es vor allem darauf an, die Mitarbeiterinnen fir ihre Arbeit starker
zu motivieren sowie das Verhaltnis zwischen dem Aufsichtspersonal im Bad und den
Mitarbeitern in der Verwaltung zu verbessern. Denn manche positive Initiative, die von
den Mitarbeiterlnnen ausging, blieb friher auf der Strecke, weil es zu wenige personli-
che Kontakte zur Verwaltung gab. Durch die Zielvereinbarungen hat sich das geandert,
denn jetzt bilden Badaufsichten und Verwaltungsangestellte ein Team. Und auch die
Zufriedenheit der Mitarbeiterinnen ist grofler geworden, weil jetzt alle mitentscheiden
kénnen, was als Nachstes geschieht. Noch vor zehn Jahren haben die Sachbearbeite-
rinnen in der Verwaltung weitgehend allein entschieden. Jetzt trifft das Team die Ent-
scheidungen gemeinsam.

Wie kommen Zielvereinbarungen zustande?

Girnus: Wir schlieBen im Team Zielvereinbarungen Uber einen festen Zeitraum ab.
Dieser erstreckt sich momentan vom 1. April bis zum 31. Marz. Im Vorfeld macht das
Team zunachst eine Bestandsaufnahme Uber Aufgaben, Tatigkeiten und verfligbare
Ressourcen, besonders die finanziellen Mittel. Bestehende Mangel und Verbesse-
rungswinsche werden gesammelt. Anschlielend werden Prioritaten gesetzt — vorran-
gig unter den Aspekten: Wie viel Geld ist da? und: Was ist fir uns als Team am wich-
tigsten? Dieser Prozess wird naturlich mit dem Vorgesetzten abgesprochen und in en-
ger Zusammenarbeit mit dem Blrgermeister umgesetzt. Letztlich unterschreiben Mit-
arbeiterlnnen und Vorgesetzte die Team-Zielvereinbarung. Sie prifen in mindestens
vierteljahrlichen Koordinierungsgesprachen, was erreicht wurde und was nicht. Hierbei
legen sie auch konkret fest, wer woflr zustandig ist.

Welche Aspekte werden beim Zustandekommen einer Zielvereinbarung beriick-
sichtigt?

Girnus: Das finanzielle Budget, also die Summe, die im Haushalt fir den Unterhalt des
Hellbergbads zur Verfligung gestellt wird, spielt selbstverstandlich eine zentrale Rolle,
aber auch die Offnungszeiten, Besucherzahlen und Qualitatskriterien wie Wasserqua-
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litdt und -temperatur. Beispielsweise haben wir uns jetzt vorgenommen, die Wasser-
qualitat nicht nur weiter zu verbessern — obwohl sie schon sehr gut ist —, sondern auch
transparenter zu machen. Wir beschranken uns also nicht nur darauf, die Wasserqua-
litat regelmaRig zu messen, sondern wir teilen den Besucherlnnen diese gute Qualitat
auch mit und veroffentlichen unsere Messergebnisse. Dadurch erhalten wir wiederum
Rickmeldungen der Badegaste und kdnnen dann beurteilen, was die Aktion gebracht
hat, oder auch weitere Wiinsche aufgreifen und neue Trends erkennen.

Was passiert, wenn Zielvereinbarungen nicht eingehalten werden?

Girnus: Bisher hat es das in unserem Bereich noch nicht gegeben. Das beweist auch,
dass Zielvereinbarungen bei uns vor allem anspornend wirken. Ich erlebe, dass die
Mitarbeiterlnnen ihre Arbeit mit Spal® angehen. Insbesondere bei den Badaufsichten
ist die Motivation enorm gestiegen, und das hat viel Eigeninitiative ausgeldst. Dies wie-
derum hat auch Auswirkungen auf unser Budget. Eines unserer Ziele war beispielswei-
se, eine Tischtennisplatte im AuRenfeld des Bads aufzustellen. Wir haben dafir mehre-
re Angebote von externen Dienstleistern eingeholt. Besonders der Aufbau der Platte
sollte demnach ziemlich ins Geld gehen. Und so beschloss das Team, die Platte tber
die Verwaltung zu bestellen, den Aufbau aber selbst zu Gbernehmen — in Eigenarbeit,
nach Feierabend, in netter Atmosphéare. Dadurch hat die Gemeinde 500 Mark gespart.

Konnen Sie Tipps geben, was bei Zielvereinbarungen beachtet werden soll?

Girnus: Sie sollten auf Freiwilligkeit beruhen. Und sie funktionieren auch nur, wenn die
Motivation, gute Arbeit zu leisten, bei den Beschaftigten bereits grundsatzlich vorhan-
den ist. Sie sollten Spal} daran haben, etwas zu verandern, sich aus dem alltaglichen
Trott zu befreien. Aullerdem missen sie wissen, wie Zielvereinbarungen funktionieren.
Und insbesondere wenn man Neues ausprobieren oder die Aufgaben anders anpa-
cken will, muss es gezielte Qualifizierungen geben.
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| Friedel Schafmeister ist Fachgebietsleiter Soziales im Kreis
i Lippe.

Erweiterte Spielraume nutzen

Was war der Grund, Zielvereinbarungen im Kreis Lippe einzufiihren, und welche
konkreten Ziele verbinden Sie damit?

Schafmeister: Uber das Netzwerk ,Kommunen der Zukunft, dem sich der Kreis Lippe
im Jahr 2001 angeschlossen hat, sind wir auf das Thema ,Zielvereinbarungen” gesto-
Ren. Bis dahin hatten wir noch keinerlei Erfahrungen mit diesem Instrument. Aber das
fur den Kreis Lippe geltende Leitbild beinhaltet Gesichtspunkte wie Burgerinnen- und
KundInnenorientierung, wirtschaftliches Handeln und Mitarbeiterlnnenorientierung. Nur
wie wir diese Ziele erreichen konnten, war uns nicht ganz klar. In mitarbeiterorientierten
Zielvereinbarungen, wie sie im Netzwerk diskutiert werden, sahen wir schlieRlich einen
weiteren Ansatzpunkt, den Zielsetzungen des Leitbilds naher zu kommen.

Welche Erfahrungen haben Sie mittlerweile beim Einsatz von Zielvereinbarungen
gewonnen?

Schafmeister: Durch eine frihzeitige Beteiligung der Mitarbeiterinnen — und auch des
Personalrats — kann eventuellen Vorbehalten von Seiten der Beschéftigten entgegen-
gewirkt werden. Denn dadurch wird erreicht, dass die Mitarbeiterlnnen schon bei der
Definition der Ziele viele Ideen beisteuern kénnen, die sich aus der praktischen Arbeit
ergeben. Besonders positiv ist es, wenn zwischen Mitarbeiterlnnen und Vorgesetzten
bereits im Vorfeld ein kooperatives Verhaltnis besteht. Denn Zielvereinbarungen setzen
die Bereitschaft zur Zusammenarbeit voraus.

Anfanglich haben wir uns im Kreis Lippe schwer getan, als Basis die Ausgangslage fur
unsere Zielvereinbarungen objektiv zu analysieren. Der Aufbau eines entsprechenden
Kennzahlensystems hat uns dies erheblich erleichtert. Auf dieser Grundlage lassen
sich zunachst die Ziele genau definieren und spater lasst sich daran messen, ob und
inwieweit sie erreicht wurden.

An welche Voraussetzungen ist der Erfolg von Zielvereinbarungen gebunden?

Schafmeister: Das Team, das auf der Basis einer Zielvereinbarung arbeitet, erhalt
damit erweiterte Entscheidungsspielraume, die es auch flexibel nutzen sollte.
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Viele Mitarbeiterinnen missen umdenken. Denn nun mussen sie vermehrt eigene |-
deen entwickeln, wie und mit welchen Ma3nahmen sie das vereinbarte Ziel erreichen
kénnen. Das setzt Teamfahigkeit moglichst aller Mitarbeiterlnnen voraus.

Was hat sich durch die Zielvereinbarungen konkret verandert?

Schafmeister: Die Mitarbeiterinnen wurden eindeutig in ihrer Motivation gestarkt. Sie
bekamen sehr direkt zu spiren, dass ihre Ideen gefragt sind. Das spornt an. Eine Fol-
ge der Zielvereinbarungen war auch, dass sie in einzelnen Bereichen Arbeitsablaufe
verandert haben. Teilweise wandelte sich auch die Art und Weise, in der die Aufgaben
wahrgenommen wurden.

Zielvereinbarungen steigern erkennbar die Mitarbeiterlnnenzufriedenheit. Dies ist eine
weitere Erfahrung, die wir gemacht haben. Da die Ziele nur erreicht werden kénnen,
wenn alle im Team daran mitwirken, tauschen sich die Mitarbeiterinnen mehr aus. Dies
wiederum wirkt sich positiv auf die Qualitat der Arbeit aus. Bei uns gelang es dadurch
auch, die Kundinnenzufriedenheit zu verbessern. Wir hatten als Ziel in unserem Be-
reich vereinbart, grundsatzlich der offenen (ambulanten) Hilfe Vorrang einzurdumen.
Damit konnten einzelne Burgerlnnen im hauslichen Bereich bleiben und brauchten
nicht in einer Altenhilfeeinrichtung aufgenommen werden. Da ambulante Hilfen in der
Regel weniger Kosten verursachen, haben die Zielvereinbarungen uns auch geholfen,
wirtschaftlich erfolgreich zu handeln.
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3 Was gilt es vorab zu klaren? Grundsatzliche Uberlegungen

Die Definition von Zielvereinbarungen wird im Leitfaden des 1. Zyklus so beschrieben:

»Zielvereinbarungen sind

verbindliche innerbetriebliche Absprachen,

die in Aushandlungsprozessen zustande kommen,
in denen Fiihrungskraft und Beschiftigte oder Team

sich ,partnerschaftlich“ — im Sinne einer offenen, ehrlichen und vertrauens-
vollen Form — austauschen und

auf der Basis geschiftspolitischer Schwerpunkte quantitative und qualitative
Ziele fiir einen bestimmten Zeitraum gemeinsam festlegen,

deren Erreichung eigenverantwortlich in Form einer Selbstverpflichtung ver-
einbart wird.*

Jede Verwaltung sollte vor der Einfuhrung von ZV klaren, ob sie diese Definition fir
sich so Ubernehmen kann. Variationen in der Ausformulierung kénnen sinnvoll sein, um

die jeweiligen spezifischen Verhaltnisse der einzelnen Kommune widerzuspiegeln.

Zielvereinbarungen finden allerdings nicht im luftleeren® Raum statt! Werden von 0-
bergeordneten Ebenen die Ziele bereits detailliert benannt, kann dies dazu fihren,
dass die Gestaltungsspielraume der Mitarbeiterinnen oder Teams bis hin zur Zielvor-
gabe eingeschrankt werden. In den Fallen, in denen von vornherein keinerlei Spiel-
raum vorhanden ist, sollte dies auch offen kommuniziert werden. Das gehort ebenso
zum kooperativen Miteinander, wie das gemeinsame Aushandeln innerhalb vorhande-

ner Spielraume.

3.1 Projektarbeit oder ,,Alltagsgeschaft*

Bei der Anwendung von ZV auf Projektebene sind die Ziele schnell definierbar und die
Sinnhaftigkeit ist fur alle Beteiligten leicht nachvollziehbar. Dabei kénnen Verwaltun-
gen, die mit Projekten arbeiten, die ZV als ein Instrument des Projektmanagements
einsetzen. Die Notwendigkeit der Steuerung ist unstrittig. Somit liegt die Innovation vor
allem in dem Grad der Mitarbeiterlnnenbeteiligung und der damit einhergehenden Kul-

turveranderung.

Bedenken, dass ZV zu einer standigen Leistungsverdichtung flhren, lassen sich auf

Projektebene leichter ausraumen als bei ZV, die sich auf das Alltagsgeschéaft beziehen.
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Die Ausweitung von ZV kann zwar mit der Anzahl von Projekten organisch wachsen,
bleibt aber immer etwas ,Besonderes® und wird somit kein durchgangiges Steuerungs-

instrument. ©

Anders ist es, wenn ZV die tagliche Arbeit abbilden sollen. Dabei steht die Zielfindung
und -formulierung starker im Mittelpunkt der Diskussion, besonders, wenn Ubergeord-
nete Ziele als Orientierungsrahmen noch fehlen. Diese kénnen z.B. im Kontraktmana-

gement oder im Verfahren des Strategischen Management entwickelt werden.

Der Wunsch nach vollstandiger Erfassung der taglichen Arbeit, der haufig von Mitarbei-
terinnenseite geauliert wird, hat mehrere Aspekte. U.a. wird dabei die Skepsis deutlich,
es handle sich um eine Leistungsverdichtung, wenn der Blick primar nur auf dem
,Mehr“, nicht jedoch auf dem ,Weniger* liegt. ,Wir reden immer nur darliber, was noch
mehr, schneller und besser geleistet werden soll, aber keiner sagt uns, was wir daftr
weglassen kdnnen.” Diese Bedenken sind nachvollziehbar. Der Blick auf das ,Machba-
re“ darf sich nicht nur auf das zu vereinbarende Ziel beschranken, sondern muss die

Rahmenbedingungen und Ressourcen ebenfalls beachten.

3.2 Zielvereinbarungen mit Einzelpersonen oder mit Teams

Zielvereinbarungen mit Einzelpersonen ermdglichen die Einbindung von ,Einzelkamp-
ferlnnen® oder von kleinen Aufgabenbereichen, flr die sonst eine andere Form der
Steuerung gefunden werden muss. Werden ZV mit Einzelpersonen abgeschlossen, an
denen evtl. nachgeordnete Beschaftigte nicht beteiligt sind, sind die vereinbarten Ziele
durch Abschluss weiterer ZV auf die nachste(n) Ebene(n) herunterzubrechen. Denkbar

ware in diesen Féllen, nachgeordnete Ebenen in den ZV-Prozess mit einzubeziehen.

Werden ZV ausschlieBlich mit Teams abgeschlossen, ist dadurch sichergestellt, dass
es keine Leistungsbewertung einzelner Personen geben kann. Dies war eine Forde-
rung des Personalrates in Wolfsburg und flihrte dazu, dass derzeit ZV Uber einzelne
Aufgaben nicht abgeschlossen werden kénnen, wenn sie lediglich von einer Person

bearbeitet werden.

Werden ZV mit Teams durchgefihrt, spielt die Zusammensetzung der Teams, deren
Aufgabenstruktur sowie der Teamentwicklungsstand eine besondere Rolle. Hat ein
Team eine sehr heterogene Aufgabenstruktur, gestaltet sich eine gemeinsame Zielver-
einbarung meist schwieriger als bei homogenen Aufgaben. Ldsungsmdglichkeiten sind
sowohl verfahrenstechnisch (ZV mit Teilteams) als auch methodisch (Entwicklung von
ubergeordneten Zielindices s. Wolfsburger Beispiel in der Anlage) mdglich. Entschei-

dend ist jedoch gerade in diesen Fallen die Bereitschaft der Teammitglieder, sich auf

® siehe Interviews von H. J. Schmidt und H. J. Scherer aus Eppelborn
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den Prozess einzulassen und Verantwortung fireinander zu ibernehmen. An diesem
Punkt bildet sich der Teamentwicklungsstand sehr gut ab. Wie hoch ist der Identifizie-
rungsgrad der einzelnen Teammitglieder mit dem Team? Gibt es Konsens tber Team-
ziele oder sieht jedeR Mitarbeiterln nur seinen/ihren Aufgabenbereich? Inwieweit hat

ein Teamentwicklungsprozess stattgefunden?
ZV kénnen einen Teamentwicklungsprozess einleiten oder auch beschleunigen.

Hat sich eine Kommune zu Teamstrukturen entschlossen, sind ZV ein sehr geeignetes
FUhrungsinstrument, da Selbstverantwortung und Selbststeuerung weitgehend ins
Team delegiert werden kénnen. Der ZV-Prozess deckt jedoch recht schnell Defizite im
organisatorischen und strukturellen Bereich auf. Unklare Aufgabenabgrenzungen,
Schnittstellenfragen, begrenzte Einflussmoglichkeiten der Teammitglieder und fehlende
Kompetenzen werden deutlich — und zwar noch mehr als bei Einzelpersonen. Es ist
hilfreich, wenn sich die Entscheiderebene vorher Uiberlegt, inwieweit sie bereit ist, or-
ganisatorische oder strukturelle Konsequenzen zu ziehen und dies auch zu kommuni-

zieren.

3.3 Freiwilligkeit oder Verbindlichkeit von Zielvereinbarungen

Ebenso sollte geklart sein, wie freiwillig oder verpflichtend die Teilnahme an ZV fir alle
Beteiligten wird. Der Idealfall ist die Vereinbarung von Zielen aus Uberzeugung, somit
"freiwillig". Die verpflichtende Teilnahme (wie in Sindelfingen in den Fihrungsleitlinien
festgelegt) bietet keine Garantie, dass ZV auch abgeschlossen bzw. eingehalten wer-
den. Je mehr von aufRen Druck auf die Beteiligten ausgelibt wird, desto mehr Kontroll-
aufwand ist nétig, um die Durchflihrung zu Gberwachen. Ebenso muss die Qualitat des
Prozesses hinsichtlich Partnerschaftlichkeit und Mitarbeiterinnenbeteiligung bei der

Vereinbarung der Ziele sowie der Beurteilung der Zielerreichung Uberprift werden.

Die Erfahrung hat gezeigt: - es fiihrt kein Weg an einer intensiven Uberzeugungsarbeit
vorbei. ZV unter Zwang konnen sich zu einem reglementierenden und demotivierenden

Instrument entwickeln, mit dem niemandem gedient ist.

3.4 Zielvereinbarungen flachendeckend oder in Teilbereichen

Bereits im ersten Leitfaden aus 2000 wurden die zu dieser Frage zu bericksichtigen-
den Faktoren genannt. Die neuen Praxiserfahrungen zeigen zudem, dass eine fla-
chendeckende Einfiihrung den Vorteil bietet, dass die Zeit der Projektdauer tber-
schaubar bleibt. Dies fordert die Bereitschaft der Beteiligten, sich ernsthaft damit aus-

einander zu setzen.

Andererseits zwingt bei dieser Strategie das damit meist verbundene Tempo dazu, ZV

auch in Bereichen anzuschlieRen, die ,noch nicht so weit sind“. Das kann zu stark de-
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motivierenden Wirkungen flhren, insbesondere, wenn zuwenig Energie in die Pro-
zessbegleitung in Form von Information, Qualifizierung, Beratung und Qualitatskontrol-

le investiert wird.

Ein Vorgehen in Teilbereichen und —schritten dauert langer und bendétigt eine gréRRe-
re Ausdauer. Der Vorteil dieser Strategie besteht darin, dass alle Beteiligte mehr Zeit
haben, um die erforderliche Vertrauenskultur zu entwickeln. Aber auch bei dieser Stra-
tegie ist ein konsequentes Vorgehen erforderlich, da sich ansonsten die Vorreiter leicht

als Leidtragende fiihlen kdnnen, wenn die ,Verharrenden® nicht nachziehen.

Ob ein flachendeckendes Vorgehen oder die Einflihrung in Teilbereichen gewahlt wird,

wird letztlich vom Stand der jeweiligen Vertrauenskultur vor Ort abhangen.
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Werner Borcherding ist Stadtrat der Stadt Wolfsburg und zu-

standiger Verwaltungsvorstand fiir Team-Zielvereinbarungen.

Motor fur die Verwaltungsreform

Welche Rolle spielen Zielvereinbarungen im Modernisierungsprozess der Stadt
Wolfsburg?

Borcherding: Im Modernisierungsprozess konzentrieren wir uns zurzeit auf den Steu-
erungsprozess. Wir sind dabei, mit dem Strategischen Management ein System zur
stadtischen Gesamtsteuerung aufzubauen. Wir wollen die Verwaltung zukiinftig ergeb-
nisorientiert steuern und zugleich die Politik verstarkt in dieses Steuerungssystem ein-
binden. Das versuchen wir Uber verschiedene Zielebenen und Zielfelder zu erreichen.
Dabei spielen Team-Zielvereinbarungen eine wichtige Rolle.

Konnen Sie das erlautern?

Welche Erfahrungen haben Sie dabei bisher gewonnen?

Borcherding: Wir befinden uns in der Schlussphase eines Pilotprojekts zur Einfliihrung
von Zielvereinbarungen in einzelnen Bereichen. Die Projektergebnisse stehen gegen-
wartig auf dem Prifstand. Dabei geht es darum, Schwachstellen auszumachen, Inhalte
und Anforderungen zu prazisieren, bevor Zielvereinbarungen verbindlich als Steue-
rungsinstrument auf die gesamte Verwaltung tUbertragen werden. Nach Abschluss der
Pilotphase soll die Team-Zielvereinbarung in einer Dienstvereinbarung fur die Gesamt-
verwaltung geregelt werden. Borcherding: Team-Zielvereinbarungen sind zukunftig
Teil unseres Steuerungsprozesses. Wir werden Kontrakte auf den oberen Flhrungs-
ebenen abschlielen, die auf den unteren Fihrungsebenen mit Hilfe von Zielvereinba-
rungen je nach Konkretisierungsgrad umzusetzen oder auszufillen sind. Der Gestal-
tungsspielraum der Team-Zielvereinbarung hangt also von der jeweiligen Konkretisie-
rung des ubergeordneten Ziels ab.

Aber schon jetzt lassen sich erste Aussagen Uber die Tauglichkeit dieses Instruments
fur den Modernisierungsprozess treffen. Es hat sich aus unserer Sicht bestatigt, dass
Zielvereinbarungen ein entscheidender Motor fur die Verwaltungsreform sind. Wichtig
und positiv war, dass die Teams in der Pilotphase freiwillig an Zielvereinbarungen mit-
wirken und alle Beteiligten sich in den Entscheidungsprozess einbringen konnten.
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Das hat bei den Beschaftigten groRRes Interesse und Engagement geweckt, die Re-
formbemuihungen mitzutragen.

Wie missen Zielvereinbarungen ausgestaltet sein, um den Modernisierungspro-
zess zu fordern?

Borcherding: Fir die dezentrale Ressourcenverantwortung als notwendige Voraus-
setzung fur Zielvereinbarungen sind beispielsweise Delegationsprinzipien unbedingt
erforderlich. Sonst kénnten allzu leicht Widerspriiche auftreten. Der gesamte Steue-
rungsprozess ist fur alle Ebenen relevant; die Team-Zielvereinbarung wird in diesem
Prozess inhaltlich entscheidend Uber die untere Fihrungsebene beeinflusst. Wichtig ist
ebenfalls, strategische und operative Ziele nicht zu trennen, sondern insgesamt zu be-
trachten. Auch die Aufgaben an der Schnittstelle zum Burger und zur Blrgerin missen
sehr konkret definiert werden. Hinzukommen muss die Uberpriifung eines wirtschaftli-
chen Ressourceneinsatzes. Notwendig ist Uberdies ein funktionierendes Berichtswe-
sen auf allen Ebenen der Verwaltung.

Aber auch andere Aspekte halte ich flr zwingend. Fir Zielvereinbarungen mussen die
Mindestanforderungen beschrieben sein, die inhaltlich abgearbeitet werden sollen. Die
Vereinbarungen sollten bestimmte Qualitatsansprtiche erfillen, vergleichbar und mog-
lichst auf ein bestimmtes Produkt bezogen sein. Die Ziele und die Zielerreichung mus-
sen dabei jeweils messbar sein. In einem regelmaligen Turnus, der sich am Haus-
haltsjahr orientieren kann, sollten die Ziele fokussiert werden. Wichtig ist, dass hierbei
Politik und Verwaltung eng zusammenarbeiten.

Gibt es aus lhrer Sicht konkrete Voraussetzungen, an die der Erfolg dieses In-
struments gebunden ist?

Borcherding: Man muss zunachst eine klare Vorstellung Uber die Gesamtsteuerung
haben, wenn man mit Hilfe von Zielvereinbarungen die angestrebten Ergebnisse und
Wirkungen stringent erreichen will. Und die Verwaltungsstruktur muss stimmen. Aus
meiner Sicht sind Teamstrukturen erforderlich, sonst miisste man mit jedem Einzelnen
Zielvereinbarungen aushandeln. Das ist in einer gréReren Verwaltung nicht praktikabel.
Es muss Uberdies eine gewisse Verwaltungskultur gegeben sein, die auf Kooperation
setzt. Dazu gehoren Leitlinien der Zusammenarbeit, die gemeinsam vom Verwal-
tungsmanagement und der Personalvertretung getragen werden.

In unserer Konzeptarbeitsgruppe zur Team-Zielvereinbarung waren alle Ebenen vertre-
ten und wurden die verschiedensten Sichtweisen zusammengetragen. Dieses Verfah-
ren war entscheidend fir die Akzeptanz der Team-Zielvereinbarung und damit fur den
Erfolg des Pilotprojekts.

Zielvereinbarungen sollten vor allem motivationsférdernd sein. Die Mitarbeiterlnnen
mussen von diesem Instrument Uberzeugt sein. Sie mussen die damit verbundenen
Vorteile, dass sie beispielsweise ihre eigenen Vorstellungen mit einbringen kénnen, fur
sich erkennen. Zielvereinbarungen verlangen jedoch auch den Flihrungskraften einiges
ab. Sie mussen ein Gespur dafur entwickeln, wie die Mitarbeiterlnnen ihre Fahigkeiten
am besten einsetzen kdnnen. Damit Zielvereinbarungen zu einem Motivationsfaktor im
Modernisierungsprozess werden kdnnen, muss es allerdings auch klare Regeln geben,
wie mit Zielvereinbarungen, aber auch mit Zielverfehlungen umgegangen wird. Aus
meiner Sicht sollte das Nichterreichen von Zielen sanktionslos sein, aber es sollten ge-
gensteuernde MalRnahmen Uber die vereinbarte Laufzeit vorgesehen werden.
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Bernd Vohringer ist Oberbiirgermeister der Stadt Sindelfin-
gen

Verhandeln, nicht diktieren!

Welche Ziele verbinden Sie mit dem Modernisierungsprozess der Stadt Sindel-
fingen? Und welche Rolle konnen Zielvereinbarungen dabei spielen?

Vohringer: Unser Ziel ist es, die Verwaltung der Stadt Sindelfingen schlagkraftiger, ef-
fizienter und effektiver zu gestalten. Dabei spielen Zielvereinbarungen eine zentrale
Rolle. Wir haben sie bereits im Februar 1998 eingefiihrt — und zwar vorwiegend als
Personalfihrungsinstrument mit inhaltlichen Zielen. Damit haben wir bisher gute Erfah-
rungen gemacht. Wir mdchten sie aber zukunftig im ganzen Hause anwenden — fla-
chendeckend und fir alle verbindlich.

Welche niachsten Schritte planen Sie?

Voéhringer: Mir kommt es darauf an, die Verwaltung auf der Basis sachlicher Grundla-
gen und gemeinsam mit den Mitarbeiterlnnen zu steuern. Verhandeln, nicht diktieren,
ist mein Grundsatz. Ich bin seit einem Jahr im Amt des Oberburgermeisters und méch-
te Zielvereinbarungen dazu nutzen, strategische Ziele zu verfolgen. Zielvereinbarungen
spielen eine wichtige Rolle im Steuerungskreislauf. Die Fuhrungskrafte sind bereits an-
gehalten, Zielvereinbarungen abzuschlielen. Ich selbst mache das auch, denn die
Vorbildfunktion ist wichtig. Zurzeit werden Jahresgesprache mit den Mitarbeiterlnnen
geflhrt.

Welche Schwierigkeiten und Stolpersteine sehen Sie auf diesem Weg?

Vohringer: Die Ziele missen quantitativ und qualitativ operationalisierbar sein. Hier
gibt es bei uns noch einiges zu tun. Verfahren, wie wir zu Zielvereinbarungen gelan-
gen, mussen mdglichst einfach sein. Wichtig ist beispielsweise, das Formular, auf dem
die Zielvereinbarungen festgehalten werden, mdglichst versténdlich zu gestalten. Es
sollte nicht zu umfangreich und bis ins Letzte ausgefeilt sein, denn das schrankt die
Mdglichkeiten ein, klare und realistische Ziele zu formulieren.
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»Rechnen” sich Zielvereinbarungen tiberhaupt?

Vohringer: Mittelfristig auf jeden Fall — auch wenn sich Zielvereinbarungsgesprache
uber Monate hinziehen, Qualifizierungen und Arbeitszeit erfordern.

Zunachst starken sie die Mitarbeiterinnenzufriedenheit und -motivation. Zielvereinba-
rungen sind eine objektive Grundlage, um die Leistung einer Mitarbeiterin/eines Mitar-
beiters beurteilen zu kénnen. Und sich gemeinsam auf Ziele zu einigen, wird von den
Mitarbeiterlnnen generell positiv gesehen. Die/der Mitarbeiterin wei3 nun, nach wel-
chen Kriterien sie/er bewertet wird. Auch die/der Vorgesetzte muss sich Gedanken
machen, wo die/der einzelne Mitarbeiterln steht. Dartiber hinaus kénnen auf der Basis
verbindlicher Zielvereinbarungen und eines intensivierten Reportings Regelkreislaufe
zur Gesamtsteuerung angestol’en werden. Dies wiederum starkt die Schlagkraft der
Verwaltung.

An welche Voraussetzungen ist dies gebunden?

Vohringer: Fur besonders wichtig halte ich die Vorbildfunktion der oberen Ebene.
Wenn hier mit dem Instrument ,Zielvereinbarungen® halbherzig verfahren wird, hat dies
negative Folgen fur den gesamten Steuerungsprozess. Notwendig ist zudem, bei den
Mitarbeiterlnnen um Akzeptanz zu werben, damit sie die Entscheidung flr Zielverein-
barungen mittragen. Sie missen ausreichend informiert werden. In Arbeits- oder Pro-
jektgruppen sollten sie die Mdglichkeit erhalten, das Verfahren mitzugestalten. Zielver-
einbarungen sollten Uberdies ohne Zeitdruck und in einer entspannten Atmosphare
ausgehandelt werden. Ebenfalls von groRer Bedeutung ist, dass Zielvereinbarungen
verbindlich sind. Generell wiirde ich empfehlen, das ganze Verfahren nicht zu kompli-
zieren, sondern Zielvereinbarungen einfach anzuwenden.
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4 Wie werden Zielvereinbarungen eingefuihrt? (Erfolgsfakto-
ren und Stolpersteine)

4.1 Aus den Erfahrungen ergeben sich folgende Empfehlungen

» Nicht nur zu Beginn der Einfihrung, sondern wahrend des gesamten Einfihrungs-
prozesses ist ein klares Bekenntnis der Verwaltungsspitze zu Zielvereinbarungen
als Teil der Verwaltungsreform von essentieller Bedeutung. Der Wille, Zielvereinba-
rungen einzufihren, muss glaubwirdig vermittelt werden. Dazu gehért auch die Bereit-
schaft, Angste und Bedenken aufzunehmen und zu bearbeiten. RegelméRige deutliche
Zeichen, etwa Uber eine hausinterne Offentlichkeitsarbeit, unterstiitzen dabei wir-
kungsvoll. So hat sich beispielsweise in Wolfsburg ein Vorstandsmitglied das Projekt
personlich ,auf die Fahnen“ geschrieben. Dies sichert nicht nur den Informationsfluss
zwischen interner Projektleitung und Verwaltungsspitze, sondern dokumentiert auch
die Ernsthaftigkeit.

» ZV bauen auf einem neuen Fuhrungsverstandnis auf. Es empfiehlt sich, dass sich
die Verwaltung z.B. auf ein FUhrungskrafteleitbild verstandigt. Mitarbeiterinnengespra-
che, Fuhrungskrafte- sowie auch Beschaftigtenqualifizierung sind wichtige Anhalts-

punkte fiir den Entwicklungsstand dieses neuen Verstandnisses. ’

Ein Garant fur eine tatsachlich gelebte Kulturveranderung kénnen die o.g.
Punkte naturlich nicht sein.

» Dem Wollen, Kénnen und Durfen der Beteiligten sind als erfolgskritische Rahmen-
bedingungen bereits im Vorfeld der Einfihrung ein hohes Mall an Aufmerksamkeit zu
schenken.

e Zwingende Voraussetzung ist die Bereitschaft der Fliihrungskrafte und Mitarbei-
terlnnen, Verantwortung abzugeben bzw. zu ibernehmen (Wollen). Damit ver-
bunden ist die Chance, sich zu entlasten, bzw. eigenverantwortlicher zu arbei-
ten. Das will allerdings gelernt sein! So wurden beispielsweise in Wolfsburg seit
2000 u.a. als Personalentwicklungsmallnahme fir die Abteilungsleitungen 6
Lernteams eingerichtet.

¢ Alle Qualifikationen und Kompetenzen zur Durchfiihrung der Verhandlung mus-
sen vorliegen (Kénnen). Dazu gehoéren u.a. Moderations- und Gesprachsfiih-

rungskompetenzen. Zudem sollte allen Beteiligten bei der Einfihrung von ZV die

7 Vgl. der Leitfaden ,Wege zu einer neuen Fuhrungskultur — Umsetzungsprobleme und Lésungsansatze® des Netzwerk-
knotens ,Kulturwandel durch Fuhrungskrafteentwicklung” sowie der Leitfaden ,Kulturveranderung durch Beschéftigten-
beteiligung — Leitfaden und Praxisbeispiele”
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notwendige Zeit eingeraumt werden, um sich entsprechend zu qualifizieren. Im
Rahmen der Teambildung wurden und werden in Wolfsburg nicht nur allgemeine
Qualifizierungsmaflinahmen fir alle Mitarbeiterlinnen angeboten, wie z.B. “Sicher
und erfolgreich verhandeln®, ,Vernetztes Denken®, ,Problemldsestrategien” oder
,Kommunikation®“, sondern auch spezielle Angebote zur Teamentwicklung. In-
terne Teamberaterinnen stehen grundsatzlich allen Teams als Moderatorinnen
zur Verfligung.

e In der Einflhrungsphase ist es wichtig, dass die Verwaltungsspitze den Akteu-
ren ausreichenden Freiraum zum Experimentieren und Ausprobieren von ZV
und den damit einhergehenden Veranderungen der Spielrdume zwischen Flh-
rungskraft und Mitarbeiterin oder Team einraumt. Dazu gehért auch das Recht,
Entscheidungskompetenzen zu verandern (z.B. Unterschriftsermachtigungen,

Arbeitszeitregelungen, Ressourcen, Budgetverantwortung) (Duirfen).

Nur wo Ansatze einer Vertrauenskultur vorhanden sind, werden Zielver-

einbarungen greifen konnen.

Darin sieht die Gemeinde Eppelborn das Geheimnis ihres Erfolges. Ein Vertrauensvor-
schuss von beiden Seiten ist die Voraussetzung dafir, dass sich die Beteiligten Uber-
haupt auf einen Prozess einlassen, der ihnen die Gelegenheit gibt, positive Erfahrun-
gen zu sammeln! Ist dies nicht der Fall, muss in viel hdherem Male Energie in die
Ausgestaltung der Rahmenbedingungen gesteckt werden (z.B. Vorbereitungszeit, ex-

terne Unterstlitzung, ausreichend Zeit zwischen den Workshop-Terminen).

» Produktbeschreibungen bieten eine gute Basis flr Zielvereinbarungen. Insbeson-
dere bei flachendeckender Umsetzung von Zielvereinbarungen sind sie als Bindeglied
zur Kosten- und Leistungsrechnung und zum Produkthaushalt unerlasslich, auch um

Planungssicherheit bezliglich der Ressourcen zu erlangen.

» Die Bestimmung geeigneter Kennzahlen als Controllinggrundlage fur die Zielerrei-
chung ist ein notwendiger, wenn auch haufig ungeliebter Teil im Aushandlungsprozess.
Daten sind zwar meist bereits vorhanden, diese sind aber zur ergebnisorientierten
Steuerung und damit zur Abbildung der Zielerreichung vielfach nicht geeignet. In allen
beteiligten Kommunen wurde daher in den erstmals abgeschlossenen ZV u.a. die Er-
stellung einer geeigneten Datenlage vereinbart. Damit konnen in der Folgeperiode die

inhaltlichen Ziele starker in den Vordergrund riicken.
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» Werden ZV mit mehreren Mitarbeiterlnnen durchgefiihrt, muss geklart sein, wer
zum Team gehort. Diese Feststellung hort sich lapidar an. Die Erfahrung in Wolfsburg
hat jedoch gezeigt, dass gerade in ,untypischen Bereichen der Verwaltung, wie z.B.
der Musikschule, die Frage, wer Teammitglied mit welchen Konsequenzen ist, bisher
nicht ausreichend beantwortet worden war. Wie Teilzeitkrafte mit nur wenigen Wo-
chenstunden Unterrichtszeit in den ZV-Prozess adaquat einzubinden sind, war zwar
bereits theoretisch im Konzept geklart. Vor Ort musste dennoch fir Akzeptanz gewor-

ben werden, bis ein fir alle tragfahiges Verfahren gefunden wurde.

4.2 Die einzelnen Schritte im Einfihrungsprozess

4.2.1 Auftrag der Verwaltungsspitze

Von Vorteil ist es, wenn die Notwendigkeit von ZV aus der inneren Logik der bereits
eingefuhrten Reformelemente deutlich wird, wie z.B. Leitbild, Fihrungsleitlinien, Team-
arbeit, Mitarbeitergesprache, Produktbeschreibungen, Pro-jektmanagementstandards
u.d. Eine Auseinandersetzung mit der Thematik in der Verwaltungsspitze kann z.B. im
Rahmen einer Klausurtagung erfolgen, mit dem Ergebnis eines deutlichen Bekenntnis-

ses zu Zielvereinbarungen (Sindelfingen).

Vor der Entscheidung, ob und in welcher Form eine externe Unterstitzung erfolgen
soll, sind die entsprechenden Fragestellungen und Entscheidungs-kriterien zu bertick-

sichtigen. ®

Eine Projektorganisation mit entsprechenden Projektstrukturen (wie beispielsweise
Projektleitung, Konzeptgruppe, ggf. Projektsteuerungsgruppe als Entscheidergremium
und deren Einsetzung durch die Verwaltungsfiihrung) ist hilfreich, um Verbindlichkeit,
Transparenz und die Qualitat der Vereinbarungsprozesse sicherzustellen. Die Einbin-
dung der Verwaltungsspitze in das Steuerungsgremium bietet sich an. Damit wird ei-
nerseits der Informationsfluss sichergestellt, andererseits die Ernsthaftigkeit des Um-

setzungswillens verdeutlicht.

8 siehe hierzu KGSt-Bericht ,Externe Organisationsberatung“ Nr. 3/1994
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4.2.2 Konzepterarbeitung

Unter der Erarbeitung eines Konzeptes wird sowohl die inhaltliche Anpassung des Leit-
fadens an die ortlichen Besonderheiten, als auch die Ausarbeitung eines Einflihrungs-

konzeptes verstanden.

4.2.2.1 Beteiligte Personen

Bei der Anpassung des Leitfadens, aber auch bei der Ausarbeitung eines Einflihrungs-
konzepts sind mdglichst folgende Personengruppen zu beteiligen:
o Vertreterlnnen aller beteiligten Ebenen
¢ Interessenvertretungen: Personalrat, Frauen-/Gleichstellungsbeauf-tragte, Ver-
trauensperson der Schwerbehinderten
e Personal- /Organisationsentwicklerin
¢ ModeratorIn fir die Arbeitsgruppe (mit entsprechender methodischer Kompe-
tenz)

e ggf. externe Beratung (Verantwortlichkeiten und Rollen klaren)

Auch wenn diese Konzeptarbeitsgruppe auf den ersten Blick viele — insbesondere
zeitliche - Ressourcen bindet, ist diese Zeit gut investiert. Mit ihr lasst sich sicherstel-
len, dass das Konzept den Realitdten und Besonderheiten der eigenen Organisation
entspricht und die Bedirfnisse, Bedenken und Erwartungen aller beteiligten Ebenen
berlicksichtigt werden kénnen. AuRerdem lassen sich bereits im Vorfeld fir viele Fra-

gen Antworten finden, wenn die Akteure an einem Tisch sitzen.

Je groler die Verwaltung ist und je breiter ZV eingefiihrt werden, desto wichtiger ist es,
auf moglichst vielen Ebenen Promotoren zu finden, die vom Konzept Uberzeugt sind

und es auch in die Verwaltung hinein vertreten.
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4.2.2.2 Elemente eines Konzeptes

Zusatzlich zu den 7 Elementen einer Zielvereinbarung :

- Ausgangslage, - Gegenstand der Zielvereinbarung,
- beteiligte Personen, - Zeitrahmen,
- MaBnahmen, - Messung des Zielerreichungsgrades,

- Ergebnisbewertung

sollten im Konzept zu folgenden Punkten Aussagen getroffen werden:
» Was mochte die Gesamtverwaltung mit Zielvereinbarungen erreichen?

» Welche Erwartungen und Chancen sind auch fir die Mitarbeiterinnen damit ver-

bunden?
» Wie sehen die Grundsatzentscheidungen aus? (vgl. Punkt 3):
- Wer schliet mit wem ZV ab, d.h. fir welche Ebenen gelten ZV?

- Sind Projekte, Produkte oder einzelne Aufgaben die Bezugsgrofen fur die
Inhalte von ZV?

- Werden ZV mit Einzelnen oder mit Teams abgeschlossen?

- Werden ZV in Zukunft flachendeckend oder nur in Teilbereichen zur An-

wendung kommen?

- Ist die Anwendung von ZV fir die Beteiligten verpflichtend oder freiwillig?

» Wie soll der Einfihrungsprozess gestaltet sein?

Es empfiehlt sich der Einstieg Uber Pilotbereiche. Die Auswahl erfolgt dabei tUber vorab
festgelegte Kriterien z.B. Freiwilligkeit, Teilnahme der Fuhrungs-krafte an Qualifizie-
rungsmalnahmen, Erfahrung mit der Durchfihrung von Mitarbeitergesprachen, ggf.
durchgefiihrte Teamentwicklungsprozesse. Denkbare Kriterien sind auf3erdem auch
Ubergeordnete Zusammenhange wie Einbindung in andere Projekte und Reformele-

mente (Kontraktmanagement, Strategisches Management) etc.

Grundsatzlich ist bei der Auswahl zu beachten: Der Einfihrungsprozess sollte die Mog-
lichkeit zu Erfolgserlebnissen bieten. Je positiver die Erfahrungen in den Piloten sind,

desto mehr Befurworter finden sich, die die Gesamtstimmung positiv beeinflussen. An-
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dererseits sollten auch Pilotbereiche ausgewahlt werden, in denen kritische Erfahrun-
gen zu erwarten sind. Diese Erfahrungen werden benétigt, um nach der ersten Einfih-
rungsphase ein eventuell nochmals angepasstes fir alle tragfahiges Konzept zu erar-

beiten.

» Wie sehen die Verantwortlichkeiten und Rollen insbesondere bei Teamzielver-
einbarungen aus (FUhrungskraft, Teamsprecherln, Teamleiterln, Mitarbeiterin,

Moderatorin)?

Besonders bei groReren Teams hat sich die Wahl eines Teamsprechers/einer Team-
sprecherin bewahrt, der/die nicht nur flr die interne Kommunikation und Koordination

zustandig ist, sondern auch inhaltliche Abstimmungsprozesse vereinfachen kann.

» Wie sehen die einzelnen Arbeitsschritte im Zielvereinbarungsprozess aus?

(Inhalte, Methodik, Beteiligte, zeitlicher Ablauf, Vor- und Zuarbeiten etc.)

Werden ZV in bergeordnete Steuerungssysteme wie z.B. Kontraktmanagement oder
Strategisches Management (Wolfsburg) eingebunden, ist es unbedingt notwendig, be-
reits im Konzept die einzelnen Schritte zumindest grob zu benennen und aufeinander

abzustimmen. Gewarnt sei hier allerdings vor dem Anspruch auf Vollstandigkeit.

So wurden in Wolfsburg nach anfanglichen Versuchen, alles in einen durchgéangigen
Steuerungsablauf einzubinden, angesichts der Komplexitat und Theorielastigkeit die
beiden Projekte ,Zielvereinbarungen und ,Strategisches Management” weitgehend
entkoppelt. Ein Abgleich und Zusammenwachsen der Instrumente erfolgt nun in der

Auswertungsphase auf der Grundlage vorhandener Erfahrungen.
» Was passiert in Konfliktfallen?

Hier bietet sich ein ,Vermittlungsverfahren bzw. eine ,Vermittlungsstelle“ an. Diese
Lésung ermdglicht es allen Beteiligten, unter Zuhilfenahme einer dritten Position mdgli-
che Konflikte zu bearbeiten. Aul3erdem hat ein solch geregeltes Verfahren den Effekt,

die Ernsthaftigkeit von ZV zu unterstreichen.
» Was passiert bei Zielabweichungen?

Die Feststellung, dass bei Zielunterschreitung keine negativen Sanktionen im Sinne
dienstrechtlicher Konsequenzen mdglich sind, sollte unbedingt getroffen werden. Damit
kann deutlich gemacht werden, dass Zielvereinbarungen Planungen fir eine qualitative
und quantitative Produktsteuerung darstellen, bei Abweichungen Analysen zur zukunf-
tigen Verbesserung vorgesehen sind und nicht Schuldige fur die Abweichungen ge-
sucht werden. Das Denken in Qualitat und nicht in Bestrafungsmdglichkeiten ist mafR3-
gebend fur Zielvereinbarungen. Eine Aussage zum Fall der Zieliberschreitung zu tref-

fen, hat sich als sehr schwierig erwiesen, da direkte finanzielle Zuwendungen ausge-
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schlossen sind. Allgemeinere Formulierungen (,...sollten Anlass fur eine Belohnung
sein...“) haben eher symbolischen Charakter. Hier sind fur die Ausgestaltung Kreativitat

und Fantasie gefragt.’
» Was passiert bei gravierenden Veranderungen der Rahmenbedingungen?
Praktiziert werden folgende Wege:

- Erarbeiten einer neuen Zielvereinbarung

- Neue Schwerpunktsetzung bei bestehenden ZV

- keine Veranderung der vereinbarten Ziele, aber detaillierte Dokumentation

der veranderten Rahmenbedingungen

» Wie wird sichergestellt, dass liber die Einfuhrungsphase hinaus Zielvereinbarun-

gen durchgefiihrt werden?

Um die Nachhaltigkeit sicher zu stellen, muss geklart sein, wer fiir ein spateres Cont-
rolling mit welchen Kompetenzen zustandig ist. Es bedarf einer Stelle, die zumindest in
der ersten Zeit nach der Einflihrung als ,Anwalt der Sache” sowohl darauf achtet, dass
Z\/ abgeschlossen werden, als auch auf die Prozessqualitat. Da ZV jedoch einen Lern-

prozess darstellen, brauchen alle Beteiligte dafiir einen langen Atem.

4.2.3 Informationspolitik

Die grundsatzliche Bedeutung einer guten Informationspolitik ist unbestritten. Ziel sollte
sein, moglichst alle Beschéaftigten zu informieren. Wo dies aufgrund der GréRRenord-
nung der Kommune nicht durchfiihrbar ist, sollten zumindest die unmittelbar Betroffe-

nen (z.B. im Rahmen eines Pilotprojektes) informiert werden.

Fir Basisinformationen bietet es sich z.B. an, eine/n Vertreterln aus einer Kommune,
die bereits Erfahrungen mit ZV gesammelt hat, fir einen personlichen Praxisbericht

einzuladen. Auch ein externer Berater kann hierflr engagiert werden.

Die Gemeinde Eppelborn hatte beispielsweise zur Einfihrung von Zielvereinbarungen
eine Projektgruppe gebildet, die sich an der Ausarbeitung des Zielplanungsbogens be-
teiligte. Die Mitglieder der Projektgruppe, die Fuhrungskrafte und die sonstigen Mitar-
beiterinnen der Verwaltung wurden durch externe Berater geschult, beraten und un-

terstutzt.

Eine kontinuierliche Information der Mitarbeiterinnen tber den Fortgang des Projektes

ist wichtig. Je nach GroRRe der Verwaltung und technischen Mdglichkeiten sind Informa-

o zu diesem Thema siehe auch: Tondorf, Karin/ Bahnmdiller, Reinhard/ Klages, Helmut: Steuerung durch Zielvereinba-
rungen: Anwendungspraxis, Probleme, Gestaltungsiiberlegungen, Berlin 2002

36



Mitarbeiterorientierte Zielvereinbarungen Vom Konzept zur Umsetzung

tionsveranstaltungen, Berichte in bestehenden Mitarbeiterlnnenzeitungen, Intranet,

Flugblatter etc. denkbar.

Eine systematische Offentlichkeitsarbeit ist Teil der Prozessbegleitung und tragt zur
Transparenz und Glaubwurdigkeit des Gesamtprojektes bei. Je schneller und umfas-
sender ZV in der Gesamtverwaltung eingefihrt werden sollen, desto wichtiger sind be-
gleitende MaRnahmen, die Beteiligungsmaoglichkeiten bieten und Transparenz schaf-

fen.

4.2.4 Schulung/Qualifizierung

Die Hauptakteure missen zwingend auf den Zielvereinbarungsprozess vorbereitet
werden - am besten Flhrungskrafte und Mitarbeiterinnen getrennt. Beide Personen-
gruppen gehen mit unterschiedlichen Rollen, Erwartungen und Anforderungen in den
ZV-Prozess hinein. Die daraus entstehenden Unsicherheiten und auch Angste werden
von den Beteiligten leichter geduRert, wenn alle die gleiche Rolle spielen. Bei getrenn-
ter Vorbereitung besteht die Moglichkeit, diese Bedenken kennen zu lernen und ihnen
wirksam zu begegnen. Bei gemeinsamer Vorbereitung kann aus Scheu einiges unaus-

gesprochen bleiben und spater bei der Umsetzung zum Hemmschuh werden.

Nicht nur die Sinnhaftigkeit von ZV im Gesamtkontext, sondern auch der mégliche per-
sOnliche Nutzen muss den Beteiligten im Rahmen einer Schulung vermittelt werden.
Die Spielregeln und der Ablauf sind zu erlautern und das Formulieren von operationali-
sierbaren, realistischen Zielen muss gelibt werden. Erwartungen und Beflrchtungen ist

Raum zu geben, sonst kdnnen Widerstande leicht zu Blockaden werden.

Je starker ZV als Steuerungsinstrument in das Gesamtsystem eingebunden werden
sollen und damit die Frage der Freiwilligkeit eher in den Hintergrund gerat, desto wich-
tiger ist die Schulung der Mitarbeiterlnnen. Die Ausgangslage von Fuhrungskraft und
Mitarbeiterln wird haufig als ungleich empfunden. Werden nun Fihrungskrafte als Ver-
antwortliche intensiver geschult, nahrt dies die Befurchtung, es werde kein fairer Aus-
handlungsprozess ,auf gleicher Augenhdhe®, sondern eine Vorgabe von oben stattfin-
den. Deshalb ist das deutlich formulierte und auch in Schulungen fur Mitarbeiterlnnen

erlebbare Interesse am Ausgleich dieser Ausgangssituation besonders wichtig.
Durchfiihrung von ZV-Workshops

Wo Zielvereinbarungen zwischen einer Fihrungskraft und mehreren Mitarbeiterlnnen
abgeschlossen werden, bietet sich fur den Aushandlungsprozess die Durchfliihrung ei-
nes oder mehrerer Workshops an. Wolfsburg hat einen grob standardisierten Work-

shop-Ablauf entwickelt, der sowohl fur die Moderatorinnen als auch fur die anderen Be-

10 beispielhaft der Sindelfinger Flyer Fiihrungsleitlinien oder die Infoschreiben aus Wolfsburg auf der CD
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teiligten als Hilfestellung und Orientierung gedacht ist. Die bisherige Erfahrung hat ge-
zeigt, dass der Zeitaufwand von 3 Workshops a 4 Stunden angemessen ist. Ein zeitli-
cher Abstand zwischen den einzelnen Workshops von mehreren Tagen bis Wochen
hat sich bewahrt. Zum einen, weil von den Beteiligten meist ,Hausarbeiten® zu erledi-
gen sind, zum anderen, weil die Moglichkeit, die bisherigen Ergebnisse nochmals zu
Uberdenken und auf den inneren Prufstand zu stellen, fir das Commitment sehr wichtig

ist.

Eine Moderation wird dabei von den Beteiligten im allgemeinen als hilfreich erlebt. Die
neutrale Rolle der Moderation bedeutet, dass sie kein Interesse an den vereinbarten
Inhalten hat, sondern nur fir die Ausgestaltung des Prozesses verantwortlich ist. Uber-
nimmt diese Rolle einer der Beteiligten, z.B. die Fuhrungskraft, kann es zu Rollenkon-
flikten, aber auch zu Akzeptanzproblemen kommen. Auch hier zeigt sich die Notwen-

digkeit einer bereits gelebten Vertrauenskultur.

Die Entscheidung, ob und von wem der ZV-Prozess moderiert wird, hangt von mehre-
ren Punkten ab, nicht zuletzt ist es auch eine Ressourcenfrage. Eine externe Moderati-
on wird meist nur in der Einfihrungsphase finanzierbar sein. Stehen interne Moderato-

rinnen zur Verfligung, ist auch deren Einsatz haufig nur begrenzt méglich.

Wahrend des 1. Zyklus der Netzwerkarbeit ,Kommunen der Zukunft“ tauschten die
Stadt Sindelfingen und die Gemeinde Eppelborn gegenseitig Moderatoren zur Einflih-

rung von Zielvereinbarungen (sogenannte ,Tandems®) aus.

4.2.5 Auswertung der Pilot-/Einstiegsphase

Eine systematische Auswertung der Erfahrungen in den Pilotbereichen ermdglicht die
Anpassung des Konzeptes vor dem allgemeinguiltigen Inkraftsetzen. Einige Fragen er-
langen erfahrungsgemal in der Praxis mehr Bedeutung als gedacht, andere gestalten

sich ganz unkompliziert.

Es erhoht die Glaubwiirdigkeit des Beteiligungscharakters, wenn Erfahrungen und
Meinungen der Beteiligten abgefragt und eingearbeitet werden. Die Akzeptanz inner-

halb der Gesamtverwaltung kann dadurch zusatzlich erhéht werden.

Die Schnittstellen zu weiteren Elementen der Verwaltungsreform kénnen nach einem
ersten Praxistest noch klarer formuliert und bearbeitet werden. So stellt z.B. die Ver-
knipfung zu einem Strategischen Management nicht nur inhaltliche sondern auch ab-
lauftechnische Anforderungen an die Verfahren. Die Chance nachzubessern, sollte auf

jeden Fall genutzt werden.

Inkraftsetzen des endgiiltigen Konzeptes
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Bei der endglltigen Einflihrung von Zielvereinbarungen empfiehlt es sich, eine Dienst-
vereinbarung abzuschliefRen. Dies ist schon fur die Einflhrungsphase mdglich, wie bei-
spielsweise beim Kreis Lippe geschehen''. So wird eine héhere Verbindlichkeit, sowie

mehr Klarheit und Sicherheit fir die Beschaftigten erreicht.

Auch unter diesem Aspekt ist eine Einbindung des Personalrates von Beginn an sehr
empfehlenswert und hat sich in der Praxis der beteiligten Kommunen am Netzwerkkno-
ten bewahrt.

"' Die Dienstvereinbarung ist als Anlage auf der CD enthalten.
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Siegbert Gerke ist Personalrat der Stadt Sindelfingen

Mit offenen Karten spielen

Was hat Sie als Personalrat dazu veranlasst, der Einfiihrung von Zielvereinba-
rungen zuzustimmen?

Gerke: 1996 hatte eine bereichs- und hierarchietibergreifende Gruppe von Mitarbeite-
rinnen bei der Stadt Sindelfingen Fihrungsleitlinien ausgearbeitet. Diese gaben den
Anstol} fur eine Diskussion Uber neue Steuerungsinstrumente. Zielvorgaben oder Ziel-
vereinbarungen? lautete damals die Frage. Im Ergebnis war man sich daruber einig,
Zielvereinbarungen einzufiihren — und zwar flachendeckend. Dies ist allerdings nie
passiert, lediglich einige Bereiche haben Zielvereinbarungen abgeschlossen. Wir vom
Personalrat haben aber die Chance schnell erkannt, durch dieses Instrument einen
anderen Umgang der Fuhrungskrafte mit den Mitarbeiterinnen herbeizufiihren.

Woran scheiterte die flaichendeckende Einfiihrung von Zielvereinbarungen?

Gerke: Die Verwaltung stand zum damaligen Zeitpunkt unter starkem Druck, den
Haushalt zu konsolidieren. Es wurden viele Dinge in Angriff genommen, aber nicht
konsequent zu Ende gefuhrt. Das betraf auch die Einfihrung von Zielvereinbarungen.
Dabei hatten wir kaum Akzeptanzprobleme bei den Mitarbeiterlnnen. Vielmehr bereite-
ten die Fuhrungskrafte Probleme. Viele hatten offenkundig Angst vor einem Machtver-
lust oder davor, weggedrangt zu werden. Bis heute erleben wir immer wieder, dass
sich Einzelne aulerst schwer damit tun, wenn die Mitarbeiterinnen starker selbst ent-
scheiden kénnen, welche Aufgaben sie wie wahrnehmen mdchten. In konkreten Streit-
fallen sind es immer wieder folgende Schwierigkeiten, mit denen die Mitarbeiterlnnen
konfrontiert werden: Sie werden von ihren Vorgesetzten nicht oder unzureichend in-
formiert und es gibt keine Diskussion. Dies trifft vor allem dann zu, wenn kein Geld da
ist und Stellen abgebaut werden missen. Die Folge ist: Viele Verbesserungs-
vorschlage landen im Papierkorb.

Wie hat sich der Personalrat dabei verhalten?
Gerke: Wir haben darauf gedrangt, die ganze Situation einmal naher zu beleuchten,

vorlaufig Bilanz zu ziehen und die Ursachen fir die nur punktuelle Einfihrung von Ziel-
vereinbarungen zu ermitteln.
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In der Projektgruppe ,Neues Steuerungsmodell“ haben wir uns dann dazu entschlos-
sen, Zielvereinbarungen projektbezogen einzuflihren. Dabei haben wir uns drei Berei-
che herausgesucht, die auch unterschiedliche Hierarchieebenen abdecken. Beim
Standesamt kam es uns darauf an, bezogen auf eine konkrete Aufgabe den Zielver-
einbarungsprozess zwischen Abteilungsleiter und Sachbearbeiter genauer zu verein-
baren. Im Amt fur Finanzen und Controlling nehmen wir in einem abgegrenzten Be-
reich den Abschluss von Zielvereinbarungen zwischen Amtsleiter und Abteilungsleiter
in den Blick. Ein drittes Projekt befasst sich mit dem Zielfindungsprozess im techni-
schen Dezernat. Wir gehen also unmittelbar praktisch vor, um auf diese Weise den
Mitarbeiterlnnen zu vermitteln, dass Zielvereinbarungen Sinn machen und funktionie-
ren.

Zu welchen Erkenntnissen sind Sie bisher gelangt?

Gerke: Entscheidend fur den Erfolg von Zielvereinbarungen ist, ob die oberste Flh-
rungsspitze — Burgermeister und Dezernent — mitmacht und Vorbild ist. Notwendig ist
auch, die Politik starker in den Zielfindungsprozess einzubinden. Ich sage dies ganz
bewusst auch vor dem Hintergrund des Einbruchs bei der Gewerbesteuer. Das Prob-
lem ist, wenn man nicht weil3, was politisch gewollt oder verantwortet wird, kann man
auch keine Zielvereinbarungen abschlieen. Wenn der Gemeinderat sich etwa weigert,
Sparvorschlage zu unterbreiten, lauft die Verwaltung Gefahr, an den falschen Stellen
oder politisch unbeabsichtigt Aufgaben und Mittel zu kirzen. Ohne Kontrakt zwischen
Politik und Verwaltung wird das Prinzip vom Vorrang der Politik auf den Kopf gestellit.

Gibt es andernorts Erfahrungen, auf die Sie zuriickgreifen konnen?

Gerke: Leider noch nicht. Allerdings werden im Netzwerk ,Kommunen der Zukunft®
zum Beispiel neue Ansatze fur Kontrakte zwischen Politik und Verwaltung entwickelt.
Jedenfalls macht man es sich in der Politik zu einfach, es allein der Verwaltung zu U-
berlassen, Leitbilder, die die Stadt nach auf3en hin kommuniziert, lediglich herunterzu-
brechen. Sie sind bei uns gerade mal ein Wunschkatalog, mehr nicht. Der Gemeinde-
rat muss vielmehr politische Leitlinien vorgeben, die dann von der Verwaltung umge-
setzt werden konnen.

Wovon ist der Erfolg von Zielvereinbarungen aus lhrer Sicht noch abhéangig?

Gerke: Von guten Beispielen. Denn nur, wenn es wirklich Sinn macht, mit Zielvereinba-
rungen zu arbeiten, kbnnen die Mitarbeiterinnen von dem Instrument Uberzeugt wer-
den. Das verlangt allerdings, mit offenen Karten zu spielen. Die Ergebnisse missen of-
fen ausgewertet, der Fortgang muss von allen Beteiligten kontinuierlich geprift werden.
Im Prinzip geht es darum, standig an Zielvereinbarungen weiterzuarbeiten.

Aber auch das halte ich fur duerst wichtig: Der Weg, Zielvereinbarungen einzufiihren,
darf nicht nur von oben nach unten verlaufen, sondern auch umgekehrt: von unten
nach oben. Die Mitarbeiterlnnen mussen die Moglichkeit haben, mit ihnrem Vorgesetz-
ten zu verhandeln. Sie suchen eine sachliche Grundlage flr die Zusammenarbeit mit
dem Vorgesetzten. Diese sollten sie auch einfordern kénnen.
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Hans-Jiirgen Scherer ist Personalrat der Gemeinde Eppel-
born im Saarland

Samtliche Daten offen legen

Welche Rolle spielen Zielvereinbarungen in der Gemeinde Eppelborn und welche
konkreten Ziele verbinden Sie damit?

Scherer: Wir wollen mit ihrer Hilfe den Modernisierungsprozess der Gemeindeverwal-
tung unterstutzen und sie mitarbeiterlnnen- und burgerinnenorientierter gestalten. Wir
beabsichtigen nicht, Zielvereinbarungen flachendeckend einzufiihren. Das ware fir ei-
ne Gemeindeverwaltung, wie wir es sind, viel zu aufwandig. Wir haben vielmehr vor,
mit Zielvereinbarungen gezielt einzelne Projekte voranzutreiben. Gestartet sind wir mit
drei Pilotprojekten. Wir wollten im Bereich des Hellbergbads, bei standesamtlichen
Trauungen und im Rahmen der Férderprogramme der Gemeinde Eppelborn eine star-
kere Mitarbeiterlnnen- und Kundlnnenorientierung erreichen. Daran schlossen sich
dann Projekte zur Einfilhrung des Oko-Audits und im Bereich der Personalentwicklung
an.

Sind Sie lhren Zielen durch das neue Steuerungsinstrument naher gekommen?

Scherer: Bei den Beschéftigten mussten wir schon einiges tun, um sie fur unser Kon-
zept von mitarbeiterorientierten Zielvereinbarungen zu begeistern. Wir haben dazu
hausintern auf breiter Basis informiert und eine verwaltungsubergreifende Projektgrup-
pe eingerichtet. Bei den Projekten haben wir uns dann viel Zeit genommen, um erst
mal jeweils die Ausgangslage zu definieren. Denn flr die Mitarbeiterlnnen ist sehr
wichtig, dass die Ausgangsbedingungen klar umrissen sind und dass dennoch ausrei-
chend Spielraum vorhanden ist, um eindeutige Ziele zu verabreden, die auch erreicht
werden kdnnen.

Welche konkreten Folgen haben Zielvereinbarungen fiir das Verwaltungshandeln
gehabt?

Scherer: Zielvereinbarungen, Mitarbeiterinnen- und Kundinnenorientierung sind inzwi-
schen fester Bestandteil der Qualitatsgrundsatze in der Gemeinde Eppelborn. Wir ha-
ben die Mitarbeiterinnen der Pilot-Projekte befragt, wie sich durch Zielvereinbarungen
ihre Arbeitssituation verandert hat. Dabei erhielten wir Gberraschend positive Ergebnis-
se. Durch dieses Steuerungsinstrument haben sich demnach besonders die Zufrieden-
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heit der Mitarbeiterlnnen, ihr Informationsaustausch untereinander und die Arbeitsab-
laufe verbessert.

Das trifft auch auf unseren anderen gro3en Anspruch zu, durch Zielvereinbarungen die
KundInnen- beziehungsweise Burgerlnnenorientierung zu férdern. Unsere Absicht war,
dass der Burger von schnelleren und klareren Ablaufen profitiert. Auf seine Wiinsche
sollte unburokratisch eingegangen und seine Anregungen sollten ernst genommen
werden. Auch hierbei sind wir einen grof3en Schritt vorangekommen, wie Kundenbe-
fragungen im Bereich des Hellbergbads und unter den Antragstellern fur die Forder-
programme bestatigen. Viele Blrgerlnnen haben sich fir die ziigige Abwicklung be-
dankt.

Und nicht zuletzt hat sich die Fuhrungskultur auf allen Hierarchieebenen verbessert.
Zwischen Personalrat und Verwaltungsfuhrung ist ein Vertrauensverhaltnis entstanden.

Womit hangt aus lhrer Sicht der Erfolg von Zielvereinbarungen als Steuerungs-
instrument zusammen?

Scherer: Zielvereinbarungen werden nicht im luftleeren Raum, sondern auf der Basis
von definierten Ausgangsbedingungen ausgehandelt. Dazu gehdren auch haushaltspo-
litische Entscheidungen. Allerdings setzt das voraus, dass sadmtliche Daten offen gelegt
werden, die zur Klarung der Ausgangssituation beitragen kénnen. Diese Transparenz
ist unbedingt notwendig. Grundlage ist eine Vertrauensbasis unter den an Zielvereinba-
rungen beteiligten Personen. Vertrauensbildende MaRnahmen, Workshops und Schu-
lungen kdnnen es erleichtern, eine solche Basis zu erreichen. Die Mitarbeiterlnnen soll-
ten die Mdglichkeit haben, sich freiwillig an Zielvereinbarungen zu beteiligen.
Zielvereinbarungen sind aulRerdem an einen bestimmten Modernisierungsstand in der
Verwaltung geknupft. Vor allem muss die Bereitschaft bestehen, alle daran Beteiligten
dafir ausreichend zu qualifizieren. Sie missen ebenfalls ausreichend Zeit erhalten, um
sich ihre Grundlagen zu erarbeiten.

Ursprunglich hatten wir fur die Ermittlung der Ausgangssituation eines Projekts ein bis
zwei Arbeitsstunden erwogen. Heute wissen wir: Es sind mindestens sechs Stunden
notwendig. Diese Sorgfalt und Zeitintensitat zahlt sich allerdings aus. Denn MaRnah-
menkataloge und Zustandigkeiten kénnen auf dieser Basis grundlicher erarbeitet und
reibungsloser umgesetzt werden.

Letztlich ist es auch wichtig, dass in der Verwaltungsspitze jemand Zielvereinbarungen
vorantreibt — jemand, der dieses Steuerungsinstrument als wichtige Chance begreift
und alle Beteiligten in diesen Prozess immer wieder mit einbindet.
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4.3 Zielvereinbarungen im Personalentwicklungs-Zusammenhang

Alle beteiligten Kommunen haben im Zuge der Einfihrung von ZV begleitende Perso-
nalentwicklungsinstrumente (z.B. Qualifizierung, Teamentwicklung, Workshops, Pro-
jektmanagement) eingesetzt. Es schien und scheint rforderlich, ZV daraufhin zu tber-
prufen, wie sie sich zu den Zielen und Inhalten insbesondere zweier zentraler Perso-
nalentwicklungsinstrumente verhalten: dem Mitarbeiterinnengesprach sowie der Beur-

teilung.
» Zielvereinbarungen und Mitarbeiterinnengesprache (MAG)

Mitarbeiterinnengesprache (MAG) - haufig auch als Mitarbeiter-Vor-gesetzten-
Gesprach (MAVG) bezeichnet, sollen in erster Linie eine Verbesserung der Zusam-
menarbeit sowie eine Férderung der personlichen Entwicklung der Mitarbeiterinnen er-
reichen. Das Konzept der KGSt zum Mitarbeitergesprach'? sieht vor, auch ein ,Zielver-
einbarungsgesprach® uber die Arbeitsinhalte vorzunehmen. In der kommunalen Praxis

werden jedoch beide Gesprachsformen (iberwiegend getrennt gefiihrt™.

Wahrend in den ZV-Gesprachen konkrete Ziele zu Arbeitsinhalten und zur Arbeitsquali-
tat und —quantitat vereinbart werden und auch mit mehreren Personen gleichzeitig ge-
fuhrt und abgeschlossen werden kdénnen, stehen im ,anlassfreien® jahrlichen Mitarbei-
terinnengesprach ,unter vier Augen® die Themen ,Zusammenarbeit und wechselseitige
Unterstutzung“ und ,Personalentwicklung® im Mittelpunkt - unabhangig von gut oder
schlecht laufenden ZV. Dennoch kann es sinnvoll sein, Personalentwicklungsbedarfe,
die sich in der Umsetzungspraxis von ZV gezeigt haben, im MAG bzw. MAVG anzu-

sprechen und zu vereinbaren.

Auf alle Félle sollte darauf geachtet werden, dass in einem MAG nichts vereinbart wird,

was einer abgeschlossenen ZV widerspricht.
» Zielvereinbarungen und Beurteilungen

ZV und Beurteilungen — so die Einschatzung der Beteiligten - sollte nicht miteinander
verbunden werden, da dies den motivationsférdernden Aspekt von ZV gefahrden kann.
Insbesondere die Glaubwirdigkeit der Aussagen zum Ausschluss von Sanktionen bei
Zielabweichungen lasst sich ansonsten nur schwer vermitteln. Beim Abschluss von
Teamzielvereinbarungen ist eine Verknlpfung zur individuellen Beurteilung dartber

hinaus nur schwer machbar und scheint kaum sinnvoll.

12 Vgl. KGSt-Bericht 2/2002: Das Mitarbeitergesprach in der Praxisbewahrung
¥ Vgl. hierzu Tondorf 2002, S. 118f.
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5 Fazit: Ergebnisse aus Zielvereinbarungs-Erfahrungen

Es gibt gute Grinde, Zielvereinbarungen einzufihren. Mégen die Schwerpunkte der
einzelnen beteiligten Kommunen auch verschieden gewesen sein, in wesentlichen An-
nahmen und Erfahrungen stimmen sie tberein. Ohne die Unterstiutzung der Verwal-
tungsspitze und deren deutliche Signale fiir Zielvereinbarungen ist die Einfihrung
zum Scheitern verurteilt. Die Erfahrungen decken sich mit vielen Praxisberichten tber

die Einfihrung von Reformelementen.

Das grofite Potenzial in Organisationen sind die Mitarbeiterinnen. Wenn sie als Betei-
ligte ernstgenommen werden, kdnnen neue Ideen zur Wahrnehmung, Gestaltung und
Fortentwicklung der kommunalen Aufgaben gewonnen und Innovationen ausgelost
werden. Eine hohere Identifikation mit ihren Aufgaben und damit verbunden eine
Steigerung der Motivation und deren positiven Folgen kann Ergebnis erfolgreich ein-

geflhrter Zielvereinbarungen sein.

Den Beteiligten geniigend Zeit fiir die Veranderung einzurdumen sowie Energie und

Aufwand zu investieren sind unabdingbare Voraussetzungen.

Auch wenn all dies beachtet ist, wird es dennoch nicht gelingen, alle Mitarbeiterlnnen
fur Zielvereinbarungen zu gewinnen. Es wird immer Bereiche und Mitarbeiterlnnen ge-
ben, fur die Zielvereinbarungen zumindest kurzfristig kein hilfreiches und geeignetes
Instrument sind. Hier kann man lediglich versuchen, mittel- und langfristig Uberzeu-

gungsarbeit zu leisten.

Nicht unterschatzt werden darf auch der Aufwand fir die Einflhrung von Zielvereinba-

rungen, und es bedarf eines achtsamen Auges, um sie dauerhaft zu implementieren.

Alle beteiligten Kommunen haben in den letzten Jahren Erfahrungen mit ZV gemacht,
manche positive und manche auch negative. Allen gemeinsam war jedoch die Erfah-
rung, dass es nicht einfach ist, ZV einzufuhren. Aber alle werden — gerade aufgrund ih-

rer Erfahrungen - auch weiterhin am Thema Zielvereinbarungen arbeiten.

Denn - so das gemeinsame Fazit — es lohnt sich !
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6 Beteiligte des Knotens

Folgende Personen haben als Mitglieder der Arbeitsgruppe diesen Leitfa-

den erarbeitet:

Karin Klaus-Witten, Stabsstelle Personal-
entwicklung Stadt Wolfsburg als Federfiihre-
rin, Postfach 10 09 44, 38409 Wolfsburg,
Karin.Klaus-Witten@Stadt.Wolfsburg.de,
Tel. 05361/28-27 01

Axel Piepers, Stabsstelle Personalentwicklung
Stadt Wolfsburg, Postfach 10 09 44, 38409
Wolfsburg, Axel.Piepers@Stadt.Wolfsburg.de,
Tel. 05361/28-29 30

Jurgen Praast, ehemaliger
Gesamtpersonalratsvorsit-
zender, Stadt Wolfsburg.
Seit dem 1. Oktober 2002
bei der Vereinten Dienst-
leistungsgewerkschaft
ver.di, Bezirk Braun-
schweig Umland, Fachbe-
reich Gemeinden

Siegbert Gerke, Personalratsvorsitzender,
Stadt Sindelfingen, Postfach 180, 71043 Sin-
delfingen, Siegbert.Gerke@Sindelfingen.de,
Tel. 07031/94-202

Manfred Pdschl, Hauptamt Stadt Sindel-
fingen, Postfach 180, 71043 Sindelfingen,
Manfred.Poeschl@Sindelfingen.de, Tel.
07031/94-294

Rolf Pulver, Haupt-
amtsleiter, Stadt
Sindelfingen, Post-
fach 180, 71043
Sindelfingen,
Rolf.Pulver@Sindel

fingen.de, Tel.
07031/94-296
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Hans-Jirgen Scherer, Personalrat, Ge-
meinde Eppelborn, Rathausstr. 27, 66571
Eppelborn, SchererHJ@Eppelborn.de, Tel.
06881/969-254

Hermann-J. Schmidt, Fachbereichsleiter
Zentrale Dienste, Gemeinde Eppelborn,
Rathausstr. 27, 66571 Eppelborn,
SchmidtHJ@Eppelborn.de, Tel. 06881/969-
230

Gerd Kaulvers, Personalrat,
Kreisverwaltung Lippe, Fe-
lix-Fechenbach-Str. 5,
32756 Detmold,
Personalrat@Lippe.de, Tel.
05231/62460

August Tolle, Organisations- und Personal-
entwicklung, Kreisverwaltung Lippe, Post-
fach, 32754 Detmold, A.Toelle@Lippe.de,
Tel. 05231/62567

Dr. Anne Drescher als Fachberaterin, dpe

drescher personal entwicklung, Lutzowufer
1, 10785 Berlin, dpe@drescher-pe.de, Tel.
030/26550526

Volker Griinewald als Tragervertreter, Hans-
Bockler-Stiftung, Abteilung Forschungsforde-
rung Netzwerk "Kommunen der Zukunft",
Hans-Bockler-StralRe 39, 40476 Dusseldorf,
Volker-Gruenewald@Boeckler.de, Tel:
0211/7778-113
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Im Laufe des Zyklus ausgeschieden:

Peter Johann, Stadt Wolfsburg

Jorg Hepperle, Stadt Sindelfingen

Sabine Beine, Kreis Lippe
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8 Anlagen

Auf der beigefiigten CD dieses Knotens finden Sie
- Den Leitfaden des 1. Zyklus

- Berichte Uber den Verlauf der Einfihrung von Zielvereinbarungen bei den

Beteiligten des Knotens
- Eine Reihe von Beispielen von Zielvereinbarungen
- Weiteres begleitendes Material
- Eine Dienstvereinbarung mit dem Personalrat
- Leitfaden
- Informationsschreiben an Mitarbeiterinnen
- Einen Projektplan
- Kundenbefragungen, die zum Einsatz kamen
- Eine Mitarbeiterinnen-Befragung, die zum Einsatz kam
- Formulare im Zusammenhang mit Zielvereinbarungen

- Diesen Leitfaden als Datei
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UNENTBEHRLICHER RATGEBER.

DRESCHER (Hrsg.)]

Handbuch zur
Personalauswahl
in der modernen
Kommunal-
verwaltung

@®IBOORBERG

“\ Handbuch zur Personalauswahl

in der modernen Kommunalverwaltung
__(L Praxisberichte - Entscheidungshilfen - Checklisten
T Vo

hrsg. von Diplom-Verwaltungswissenschaftlerin Dr. Anne Drescher,
unter Mitarbeit anerkannter Autoren aus Wissenschaft und Praxis
2001, 211 Seiten, € 24,50

ISBN 3-415-02870-4

Das Handbuch bietet den fir die Personalauswahl Verantwortlichen praktische
Hinweise fir die Entwicklung eines leistungs- und anforderungsorientierten

Auswahlverfahrens. Neben der Vorbereitung des Auswahlverfahrens werden u.a.
_l i _;L die Methoden der Eignungsfeststellung sowie die Auswahl von Flihrungskraften
/ f ausfiihrlich aufbereitet.
' Praxisberichte aus der Kommunalverwaltung veranschaulichen die einzelnen
e ' Schritte der Personalauswahl. Besonders hilfreich sind die zahlreichen Check-
i — listen und Entscheidungshilfen, wie z.B. ein Zeit- und Ablaufplan fur das Aus-

wahlverfahren, Empfehlungen fiir die Entwicklung eines Anforderungsprofils,
eine Checkliste fur die Stellenausschreibung oder ein Interview-Auswertungs-
bogen. Ein Uberblick iiber die juristischen Fragestellungen und die einschlagige
Rechtsprechung rundet die Darstellung ab.

Die Autoren verfligen (iber langjahrige Erfahrung in der Personalauswahl bei
offentlichen Verwaltungen und haben deshalb besonderen Wert auf die Erlaute-
rung der in der Kommunalpraxis auftretenden Problemstellungen gelegt.

Fiir die erfolgreiche Personalauswahl in der Kommunalverwaltung ist das
Handbuch ein unentbehrlicher Ratgeber. Die Verwaltungsfuhrung, Personal-
dezernentinnen und -dezernenten, Fihrungs- und Fachkrafte der dezentralen
Steuerung, der zentralen Dienste, der Personaldamter und der Fachbereiche,
Personalrate sowie Gleichstellungsbeauftragte erhalten mit diesem Kompendium
gleichermalen eine wertvolle Arbeitshilfe.

i
Bl ®IBOORBERG

Zu beziehen bei Ihrer Buchhandlung oder beim RICHARD BOORBERG VERLAG,
70551 Stuttgart bzw. Postfach 800340, 81603 Miinchen
Internet: www.boorberg.de E-Mail: bestellung@boorberg.de
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