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Der praktische Fall
Personalmanagement in F�llen

Vom Sachbearbeiter zur F�hrungs-
kraft (10): LOB: Ziele vereinbaren:
Wie packe ich es an?

Prof. Dr. Hans-Eberhard Meixner

Die Dienstvereinbarung »LOB« seiner Stadtverwal-
tung sieht vor, dassHerrGingoldmit seinemTeam ent-
weder eine Zielvereinbarung oder eine systematische
Leistungsbewertung vereinbart. Als K�nigsweg zur
Absicherung der leistungsorientierten Bewertung, gilt
in dieser Verwaltung die Zielvereinbarung. Hier sollen
etwa 3 bis maximal 7 Ziele mit einem Besch�ftigten ab-
geschlossen werden. In den Seminaren zur Vorberei-
tung auf LOB wurde die systematische Bewertung
nach Merkmalen in die N�he einer Nasenpr�mie ge-
stellt. Die Beispiele, die f�r die Zielvereinbarung in die-
sem Workshop genannt und erarbeitet wurden, haben
Herrn Gingold nicht �berzeugt. Ermessensfehler und
bewusste Bewertungsfehler sind, folgt man diesen Bei-
spielen, bei beiden Verfahren im gleichen Umfange
m�glich und wohl auch wahrscheinlich. Herr Gingold
folgt daher auch nicht dieser pointierten Bewertung:
F�r ihn sind beide Verfahren gleichermaßen geeignet,
den angestrebten »Mehrwert« zu realisieren.Worauf es
Herrn Gingold bei LOB ankommen wird, ist die ge-
meinsame Diskussion im Team, um sich auf Standards
zu verst�ndigen und diese Standards im j�hrlichen Zy-
klus weiterzuentwickeln. Hier liegt f�r ihn der eigent-
liche Wert dieses neuen Weges. Als Teamleiter will er
Erfolgserlebnisse in seinem Team organisieren. Wenn
es ihm gelingt, sich mit jedem Teammitglied auf einen
als Herausforderung akzeptierten Standard (SOLL-
Zustand) zu verst�ndigen, dann hat er in dieser Phase
des LOBVerfahrens viel gewonnen.�berMeilenstein-
gespr�che will er dann jeweils mit den Teammitglie-
dern abgleichen, ob sie sich auf den richtigen Weg be-
finden (IST- Stand). Bei einigen Teammitgliedern, die
einen hohen Grad an selbstst�ndigen Arbeiten ent-
wickelt haben, werden solche Meilensteingespr�che
zu einem schnellen Abgleich f�hren. Wo es an dieser
Reife und Selbstsicherheit eines Teammitglieds man-
gelt, bei demwerden wohl im Laufe des Jahres deutlich
mehr Gespr�che zu f�hren sein.

Prof. Dr. H.-E. Meixner
Berlin
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Aus Fehlern und Erfahrungen lernen!
Aus den Erfahrungen des ersten Durchganges, an dem
Herr Gingold als Sachbearbeiter teilgenommen hat,
weiß er, das man Vieles besser machen kann und sich
auch im Instanzenzug mit der Fachbereichleitung bis
hin zum Beigeordneten besser abstimmen sollte. LOB
ist f�r ihn nicht nur ein Abstimmungsgespr�ch zwi-
schen Teamleitung und Teammitglied, das man einmal
soeben zwischen T�r und Angel verabredet. LOB er-
fordert aus seiner Sicht

a. im Vorfeld der Zielvereinbarungsgespr�che eine
klare Organisation und Abstimmung in seinem
Team, sodass jeder weiß, was er wann und warum
in dieses Verfahren einzubringen hat und einbringen
kann,
b. eine gemeinsame Abstimmung im Team �ber den
konkreten Weg, ob beispielsweise eine Teambewer-
tung, und/ oder eine ziel- bzw. eine merkmalorien-
tierte, individuelle Bewertung zu Grunde gelegt
werden soll,
c. eine klare Ansage an die gemeinsame Verantwor-
tung, dass n�mlich beide, Teamleitung und Teammit-
glied, f�r das Gelingen verantwortlich sind und dass
sich daher beide im Vorfeld auf das Gespr�ch glei-
chermaßen vorbereiten m�ssen,
d. eine Abstimmung mit der Fachbereichsleitung
�ber deren Zielvorstellungen, die auf das Team he-
runter zu brechen sind, sowie �ber den formalenAb-
lauf dieser top downAbfolge im Fachbereich und im
Dezernat,
e. eine Abstimmung mit den anderen Teamleitun-
gen seines Fachbereiches, um ein m�glichst ver-
gleichbares Vorgehen zu gew�hrleisten.
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Eine großeVerunsicherung ist in seinemTeamund in
der Stadtverwaltung aufgekommen.Die Streichung des
§ 18 TV�D L hat sich auch in seiner Verwaltung he-
rumgesprochen und in der benachbarten Gemeinde
soll der Verwaltungsvorstand, folgt man den Flurfunk,
sogar ein Schreiben an denKAVmit demTenor gesandt
haben: »Verfolgen Sie bitte nicht weiter diesen Bl�d-
sinn mit LOB!« Das hat die Kritiker dieses Verfahrens
best�rkt, ihre H�me »Wir haben doch schon immer ge-
sagt, dass dies nicht klappen kann! Aber auf uns hat ja
keiner h�ren wollen! Da sieht man eben . . .!« mit ge-
schwellter Brust zu verk�nden. Diese Entwicklung ist
f�r alle, die sich dieser F�hrungsaufgabe mit Ernsthaf-
tigkeit und Engagement gestellt haben, ein Schlag ins
Gesicht. HerrGingold ist erstaunt, mit welcher Leich-
tigkeit sich Arbeitgeber und Gewerkschaften aus ihrer
Verantwortung heraus nehmen und sich �ber diese
Fehlentwicklungen hinwegsetzen. W�rde man sie an
ihren eigenen Zielen, auf die sie sich im Tarifvertrag
gemeinsam verst�ndig haben, messen, dann m�ssten
deutliche Konsequenzen folgen. Ein Jahr ohne Gehalt
w�re wahrscheinlich noch die mildeste Variante einer
an den gezeigten Leistungen orientierten Bezahlung.
Aber der �rger �ber diese Ahnungslosigkeit der Ver-
antwortlichen und der fehlende institutionelle R�ck-
halt in dieser heiklen Frage helfen Herrn Gingold in
dieser anstehenden Runde nicht weiter. Herr Gingold
hat das eigentliche Anliegen von LOB nie auf das Ver-
teilen einer Pr�mie verk�rzt. Ihn geht es um eine
Zielvereinbarung und damit um das Setzen von Stan-
dards im F�hrungsprozess. Gelingt es, herausfor-
dernde Standards miteinander zu vereinbaren, die
Sinnhaftigkeit herauszuarbeiten und die Identifikation
zu f�rdern, dann f�hrt dieses Vorgehen zu Erfolgs-
erlebnissen. Nichts aber ist erfolgreicher als der Erfolg,
nichts motiviert mehr als der Erfolg! Die Pr�mie ist
dann bestenfalls das Sahneh�ubchen. F�r Herrn Gin-
gold ist es daher auch nur schwer nachzuvollziehen,
warum man sich so sehr auf die Verteilung der Pr�mie
konzentriert. h�lt. Die Pr�mie ist ein Mittel zum
Zweck, mehr nicht! �ber das Vereinbaren von Stan-
dards wird der F�hrungsprozess auf ein solides Fun-
dament gestellt. Das schafft Rationalit�t im F�hrungs-
prozess.

F�r den jetzt anstehenden Zyklus stellen sich f�r
HerrnGingoldmehrere Herausforderungen, die& of-
fensiv angehen will. Daf�r stehen Fragen wie:
1. Was will ich, was soll ich als Teamleitungmit diesem

Instrument erreichen? Hat LOB �berhaupt noch
eine Chance? Wie wollen wir gemeinsam im Team
diese Herausforderung angehen?

2. Wie kann ich als Teamleitung alle Teammitglieder
mit auf diesen neuen Weg mitnehmen, wenn die
Zweifel an diesem Instrument immer deutlicher
werden?

3. Wo und an welchen Stellen brauche ich als Teamlei-
tung in diesem Verfahren die R�ckdeckung im
Instanzenzug? Welche Abstimmungen im Fach-
bereich, Dezernat und auf Leitungsebene sind erfor-
derlich?

4. Wie kann ich mich als Teamleitung auf die Zielver-
einbarungsgespr�che vorbereiten? Welche Unter-
lagen k�nnen mir dabei weiterhelfen?
F�r Herrn Gingold ist klar, dass er den kommenden

Zyklus von LOB in seinem Team sehr sorgf�ltig vor-
bereitenmuss. Dazu ist f�r ihn erst einmal wichtig, sich
klar zu werden, wie er selbst zu diesem Instrument
steht, was er von diesem F�hrungsinstrument erwar-
tet?

1. Was will ich mit diesem Instrument erreichen?
Als Teamleiter weiß Herr Gingold, was er auf keinen
Fall riskieren will: Eine De-Motivation im Team. Das
wird nicht einfach sein. Zum einen entscheiden Klei-
nigkeiten im Verfahren �ber Erfolg oder Misserfolg.
Diese Kleinigkeiten m�ssen stimmen. Daher wird
Herr Gingold darauf achten, dass der formale Ablauf
von LOB in seinem Teamm�glichst »rund« l�uft, Herr
Gingold sieht ein weiteres großes, grunds�tzliches
Problem: Die Feedbackkultur in seiner Stadtverwal-
tung ist – wie in vielen anderen Verwaltungen – sehr
vage. Hinzu kommt die Psychologie. Herr Gingold
weiß, dass sich viele Mitarbeiter im Allgemeinen als
unersetzbar sehen und sich dabei h�ufig deutlich �ber-
sch�tzen. Viele �berzeichnen ihre Leistungen recht
krass. Dahinter sieht HerrGingold ein grunds�tzliches
Problem: Es wird in der Verwaltung zu wenig auf ein
ehrliches und nachpr�fbares Feedback gesetzt. Mit
LOB wird dagegen eine neue Feedbackkultur aufge-
baut. Es werden Standards gesetzt und daran wird die
Leistung gemessen, zumindest aber bewertet. Dieses
Vorgehen schr�nkt die M�glichkeiten deutlich ein,
mit Diplomatengeschickt& sich �berMittelm�ßigkei-
ten hinwegzut�uschen. Dieser Spiegel kann schmerz-
haft sein und viele werden das zun�chst auch so nicht
akzeptieren. Schon aus dieser Sicht braucht manNach-
haltigkeit, wenn es um die Zukunft von LOB geht. F�r
die F�hrung ist dies eine gewaltige Herausforderung.
Einige Verwaltung haben �ber die Regelbeurteilung
bereits Erfahrungen sammeln k�nnen. Doch der er-
kannte Trend zur »Linksschiefe« (Trend zu den besten
Noten) zeigt ja mehr als deutlich, dass sich die F�hrung
meist vor klaren und eindeutigen Aussagen scheut.
Dieses Harmoniemanagement st�ßt bei LOB anGren-
zen. Nun werden ausgerechnet die Mitarbeiter in sei-
ner Verwaltung mit einem verbindlicheren Feedback
konfrontiert, die in seiner Verwaltung bislang nie beur-
teilt wurden. Denn anders als die Beamten, wurden die
»Angestellten« in seiner Verwaltung nicht in regelm�-
ßigen Abst�nden (Regelbeurteilung) bewertet und be-
urteilt. Das j�hrliche Mitarbeitergespr�ch h�tte sicher-
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lich einiges an diesen Herausforderungen korrigieren
k�nnen. Aber auch hier wurde den vermeintlichen
Stars nur vage aufgezeigt, wo ihre Grenzen liegen.
Und da jeder vor allem h�rt, was er h�ren will, kam
es nicht selten vor, dass es zu einer diametralenUmdeu-
tung des Gesagten kam. So w�hnten sich noch viele im
Karrierereigen, denen im Mitarbeitergespr�ch recht
deutlich das Ende ihrer Bef�rderungsm�glichkeiten
aufgezeigt wurde. All das macht die �berzeugungs-
arbeit f�r Herr Gingold im jetzt anstehenden Durch-
gang nicht leichter.

Aber Herrn Gingold besch�ftigt ein weiteres Kern-
problem: Erwill vor allem durch die vereinbarten Stan-
dards motivieren. Die Pr�mie ist in diesem Konzept
wichtig, aber bestenfalls der zweite Schritt. Als mate-
rielle Anerkennung bekommen Teammitglieder eine
Pr�mie, die das vereinbarte SOLL erreichen. Nicht
alle Teammitglieder sehen das so und folgen dieser, sei-
ner Sicht und der daraus sich ergebenen Gewichtung
und Abfolge. An dieser Schnittfl�che zeichnet sich f�r
HerrnGingold das Problem ab. Er hat in seinem Team
Leistungsstarke und »Fußkranke«. Seine Stars sind klar
definiert. Ihr Leistungsbild ist seit Jahren stabil. Das
gilt in Umkehrung auch f�r seine schw�cheren Team-
mitglieder. Wenn er dieser Beobachtung und Logik
folgt, dann gibt es f�r ihn als Teamleiter auf den Punkt
gebracht nur zwei Wege:

Alternative 1: Die Leistungsstarken erhalten die Pr�-
mie, die weniger guten erhalten dann bestenfalls wenig
aus dem Pr�mientopf, in der Regel gehen sie leer aus.
HerrGingoldmalt sich aus, was das f�r die Motivation
im Team bedeutet. Je st�rker seine Stars agieren, desto
mehr m�sste sich dieser Abstand auch in der H�he der
Pr�mie widerspiegeln. Dann bleibt f�r viele in seinem
Team – das werden wahrscheinlich die meisten sein –
nichts oder kaum etwas �brig. Diese »schiefe Vertei-
lung« k�nnte sich dann f�r die Mehrheit alles andere
als motivierend auswirken. Wo soll dann noch bei
dem breiten Durchschnitt der Anreiz liegen? Statt Mo-
tivation ist Frust angesagt, wenn Jahr f�r Jahr die Stars
die Pr�mien abr�umen. Einen belebenden Leistungs-
wettbewerbwirdmanwohl kaum in diesemFall erwar-
ten k�nnen. Nicht �berall, wo Motivation drauf steht
ist auch Motivation zu finden! Um das zu �ndern
m�sste er den Abstand zwischen seinen Stars und
dem Mittelmaß relativeren. Das h�tte dann allerdings
nichts mehr mit einem Messvorgang zu tun.

Alternative 2:Die Alternative zu dieser klarenDiffe-
renzierung s�he anders aus. Ziele und Standards sollen
fordern, aber auf keinen Fall �berfordern. Ein durch-
trainierter Athlet wird im Weitsprung die 5 Meter
Marke nehmen. Ein realistisches Ziel k�nnte dann bei
5,20 m oder auch dar�ber liegen. Aber wie sieht es bei
dem Pykniker, den kleinen Dicken aus? Was k�nnte
man auf seine 2,50 m noch »draufsatteln«? Wohl kaum
wird er sich mit dem Athleten messen lassen. Soll LOB

greifen, das ist f�r HerrnGingold eine ausgemachte Sa-
che, dannmuss er einenWeg finden, um den Leistungs-
wettbewerb behutsamer zu organisieren. Das funktio-
niert wahrscheinlich nicht ohne eine relativeNorm. Bei
den Golfspielern ist das Problemmit demHandicap im
Breitensport gel�st. Aber w�re ein solcher Ansatz in
seinem Team vermittelbar? Andererseits lassen sich
Leistungsreserven auf einem abgesenkten Niveau nur
�ber den Weg von LOB mobilisieren, wenn auch bei
Leistungsschw�cheren eine Chance auf Erfolg besteht.
Das Handicap ist aber nicht nur eine Frage begrenzter
Potenziale. Wer neu ins Team kommt und noch nicht
�ber die Erfahrungen der anderen verf�gt, braucht
wohl auch ein solches Handicap. Denn ohne diese Va-
riante w�rde job-rotation als wichtiger Baustein der
Personalentwicklung wohl kaum als besonders attrak-
tiv wahrgenommen.

Zwischen diesen beiden Extremen muss Herr Gin-
gold einen transparenten und vom Team akzeptierten
Weg finden. Akzeptanz stellt sich h�ufig ein, wennman
das F�r undWider gemeinsam imTeam kommuniziert.
Das bedeutet �berzeugungsarbeit. Eine Alternative zu
diesemWeg siehtHerrGingold bei der jetzt zurUnzeit
losgetretenen Diskussion nicht. Da m�gen die schnei-
digen »Vereinfacher« einen anderen Weg bevorzugen,
wie etwa die klare Ansage nach Gutsherrenart. Herr
Gingold will �berzeugen, nicht den einfachen Weg
des Anweisens gehen. Er weiß, worauf er sich dabei
einl�sst. Aber ein Versuch ist es ihm wert.

2. Das Team in das Verfahren einbinden
Die Ausgangslage ist in diesem Jahr f�r LOB nicht ein-
fach! Die Verunsicherung im Kollegenkreis ist groß
und auch die Leitung in seiner Verwaltung mag sich
nicht eindeutig �ber die Zukunft von LOB �ußern.
F�r Herr Gingold ist damit der Weg vorgezeichnet:
Er wird LOB mit dem Team zusammen organisieren.
Am Anfang stellen sich dann Fragen wie
. Wie soll die Zukunft von LOB in unseremTeam aus-

sehen?
. Was bef�rchten wir bei einen weiteren Durchgang

von LOB?
. Was erhoffen wir uns durch LOB?
. Was wollen, was k�nnen wir verbessern?
. Was ist jetzt vordringlich zu machen?
. Wie bilden wir m�glichst transparent und mit einem

hohen Grad an Akzeptanz Leistung in unserem
Team ab?

. Wie l�sst sich Qualit�t, Quantit�t, Kundenorientie-
rung . . . bezogen auf unsere Produkte und Arbeits-
abl�ufe definieren und beschreiben?

. Wie wollen wir als Team vorgehen?

. Welche Regeln wollen wir einhalten?

. Wie wollen wir den Erfolg von LOB in unserem
Team messen?
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Diese Fragen m�ssen kommuniziert werden, eine
Information gen�gt nicht. Daher wird Herr Gingold
zu diesem Thema eine Dienstbesprechung ansetzen.
Da er selbst sehr stark in den Ablauf eingebunden ist,
soll ein Teamkollege die Moderation �bernehmen. Da-
von verspricht sich Herr Gingold eine lebhafte und
ehrlichere Diskussion. Besprechungspunkte k�nnten
dann sein:
1. Was sollte jeder im Team zu LOB wissen?
2. Was sollte gemeinsam im Team geplant und organi-

siert werden?
3. Was kommt auf jeden einzelnen zu? Welche Ent-

scheidungen bzw. Abstimmungen sind auf welcher
Ebene zu treffen?

4. Was steht wann f�r den Einzelnen im Team an?
Neben den technischen und formalen Fragen, die zu

kl�ren sind, sieht Herr Gingold einen zentralen Kern-
bereich: Die Einstimmung auf die n�chste Runde von
LOB. Denn auf die Einstellung kommt es an! Das ist
aus der Sicht von Herrn Gingold der entscheidende
Punkt. Wer das halbleere Glas sieht, wird nicht ent-
t�uscht, wer dagegen die Chancen erkennt und diese
Chancen sucht, und somit das halbvolle Glas betrach-
tet, der wird aus diesem Instrument etwas Interessantes
gestalten. Aber wie bekommt man die Miesmacher, die
Pessimisten, die Negativen, die Kreativen, die Verhal-
tenen, die Reservierten, die Z�gernden, die Positiven,
die Sachorientierten, die Gestalter und die Optimisten
unter einen Hut? Ein Weg k�nnte sein, dass man sich
auf Leits�tze verst�ndigt. Nicht der Leitsatz ist das
Entscheidende, sondern der gemeinsame Weg dorthin.
Am Ende dieses Weges k�nnten Leits�tze wie etwa die
folgenden stehen :
1. Wir sehen LOB als eine Chance f�r unser Team und

gehen an die DV unvoreingenommen heran.
2. Kein Mensch ist unfehlbar! Wir akzeptieren auch

f�r uns unangenehme Entscheidungen, wenn sie
fundiert erarbeitet und begr�ndet werden.

3. Treten Fehler auf, so sehen wir dies als Chance und
werden daraus lernen!

4. Jeder gibt sein Bestes und beteiligt sich aktiv an die-
sem Prozess und wartet nicht nur ab!

5. Wir gehen konstruktiv an dieses Verfahren heran!
6. Wir gehen umsichtig mit den Ergebnissen der Leis-

tungsbewertung um! Wir prahlen und provozieren
nicht mit der Leistungszulage!

7. Wir schaffen Transparenz im Verfahren und sind
verschwiegen, was das konkrete Ergebnis anbetrifft.

3. LOB im Instanzenzug
Es mag sein, dass LOB im Reinigungsdienst auch ohne
Zugriff auf �bergeordnete Ziele viel bewegen kann.
Herr Gingold sieht LOB indes als ein Steuerungsele-
ment im F�hrungsprozess. Auf diese neue F�hrungs-
kultur wird die Verwaltung derzeit durch die Kosten
und Leistungsrechnung, die Produkthaushalte, das Be-

richtswesen und viele weitere Steuerungseinheiten aus-
gerichtet. F�r Herrn Gingold ist es eine ausgemachte
Sache, dass insbesondere diese Baustellenmit LOB ver-
zahntwerdenm�ssen. Es kann nicht sein, dassman sich
immerwieder neu erfindet und die bestehenden Instru-
mente nach Aktualit�tsgrad hervorholt oder in ein
Aktengrab verf�gt. Auch kann es nicht angehen, dass
sich jede Teamleitung mit ihren Teammitgliedern in
einer Beliebigkeit bei der Zielsuche und Zielfindung
verliert. LOB ist daher vor allem auf einen top –
down Ansatz auszurichten. Aus der Sicht von Herrn
Gingold k�nnte die Abfolge dann in sieben Schritten
erfolgen:
1. Als Teamleitung will Herr Gingold wissen, welche

mittel- und langfristigen Ziele die Leitung, das De-
zernat, der Fachbereich anstrebt. Aus diesen Vor-
gaben kann Herr Gingold dann die Ziele f�r sein
Team ableiten und mit seinen Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern abstimmen.

2. Aus diesem B�ndel an �bergeordneten Zielvor-
gaben sowie den Besonderheiten seines Teams leitet
Herr Gingold f�r jeden einzelnen Mitarbeiter die
Jahresziele ab.

3. HerrGingold erwartet von seinen Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern, dass sie sich ebenfalls Gedanken
machen, und auf den Hintergrund ihrer Erfahrun-
gen im eigenen Aufgabenbereich Ziele vorschlagen
und zur Diskussion stellen. Nur so sieht er einen
Prozess der Zielvereinbarung realisiert.

4. Zwischen ihm und jedem Einzelnen oder einer
Gruppe von Mitarbeitern werden die endg�ltigen
Ziele abgestimmt, Kriterien zur Messung festgelegt
und die entsprechenden Ressourcen bereitgestellt.

5. Die f�r die Periode abgestimmten Ziele werden
dann noch einmal mit den �bergeordneten Zielen
des Fachbereichs, des Dezernates und der Verwal-
tungsleitung abgeglichen und entsprechend nach
Priorit�ten gewichtet.

6. Da Herr Gingold die Arbeitsweise seiner Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter kennt, vereinbart er be-
reits zu diesem Zeitpunkt die Termine f�r die Mei-
lensteingespr�che. Bei diesen Meilensteingespr�-
chen geht es um eine periodische �berpr�fung des
Zielerreichungsgrades sowie um unterst�tzende, in-
dividuelle Maßnahmen bis hin zu Fragen der Per-
sonalentwicklung.

7. Die Fortschreibung und ggf. Anpassung der verein-
barten Ziele setzt im Laufe des Jahres einen st�ndi-
gen intensiven Prozess im Instanzenzug nach oben
hin zumFachbereich undDezernat und nach untern
hin zu seinen Mitarbeitern voraus. Das kann zu
neuen Priorit�ten f�hren.
Herr Gingold sieht in diesen sieben Schritten eine

logische Abfolge. Dabei wird die Leitung in die Pflicht
genommen und die Teamleitungen werden in den
F�hrungsprozess eingebunden.Das f�hrt auch zu einer
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Selbstbindung auf allen Ebenen der Organisation. Er-
g�nzt werden muss dieser Ablauf durch eine Standar-
disierung der Informationen, die von unten nach oben
gereicht werden. An diesem Berichtswesen muss Herr
Gingold und sein Team noch arbeiten.

Das Dienstleistungszentrum

Konzern
Konzernstäbe

Berichts-
wesen

Zielfindung/ 
Zielsetzung

Controlling

Die sieben Schritte und die Herausforderung »Be-
richtswesen« hat Herr Gingold auch in der letzten
Fachbereichsbesprechung eingebracht. Die Resonanz
war zun�chst bescheiden. Es g�be zurzeit Wichtigeres
zu tun! Erst als eine weiterer Tagesordnungspunkt:
»TOP 7: Kosten und Leistungsrechnung, Produkt-
pl�ne und Produktsteckbriefe« diskutiert wurde,
konnte Herr Gingold diese Idee erneut aufgreifen.
Denn in den diskutierten Steckbriefen sind neben den
Produktbereichen, den Produktgruppen, der Verbind-
lichkeit der Leistung, den Adressanten/Kunden der
Leistung auch f�r die Produkte die davor stehenden
Ziele und Indikatoren ausgewiesen. Der Bezug zu
LOBwurde sofort erkannt und dieDiskussion gewann
an Fahrt. Viele gute Beschreibungen und einige
Schwachstellen in den vorliegenden Steckbriefen wur-
den aufgegriffen und Verbesserungen diskutiert. Am
Ende dieser Diskussion wussten alle: Das k�nnte der
Weg sein! Hier lohnt es sich, in weiteren Besprechun-
gen das Vorhandene weiterzuentwickeln.

4. Die Zielvereinbarungsgespr�che vorbereiten
Die Diskussion in der Fachbereichsbesprechung �ber
die Kombination von LOB und Produktsteckbriefen
haben HerrnGingold angeregt, sich in die von den an-
deren Fachbereichen aufgestellten Ziele hineinzulesen.
Das Spektrum, mit der sich die einzelnen Fachbereiche
und Dezernate dieser Aufgabe gestellt haben, ist bereit
gespannt. Da war von Sachzielen, die sich unmittelbar
auf das Produkt bezogen, von Leistungszielen, von
Formalzielen, von Gestaltungszielen und von Budget-
zielen die Rede. Aus den Seminaren zu LOB und den
Schulungen zum Mitarbeitergespr�ch erinnert sich
Herr Gingold auch noch an Verhaltens- und Entwick-

lungsziele. Alleine diese Quellen schaffen ein großes
B�ndel an M�glichkeiten f�r seine anstehenden Ziel-
vereinbarungsgespr�che. Interessant sind f�r Herrn
Gingold in diesem Zusammenhang auch die von dem
B�rgermeister nach seiner Wahl auf einer Podiumsdis-
kussion ge�ußerten Ziele als Verwaltungschef:
1. Weiterentwicklung zur familienfreundlichen Stadt
2. Entwicklung der Stadtmitte
3. Ausbau des Verwaltungshandelns im Hinblick auf

B�rgerfreundlichkeit incl. »Corporate Identity«
4. Weiterentwicklung des Bildungs- und Wissen-

schaftsstandortes
5. �kologische Stadtentwicklung (St�rkung des Um-

weltbewusstseins, Sicherung der nat�rlichen Le-
bensgrundlagen, Energieeinsparung, L�rmminde-
rung, Landschaftsschutz)
Aus diesen Richtzielen lassen sich f�r das Dezernat,

den Fachbereich und sein Team im top downVerfahren
weitere Ziele ableiten. Eine zus�tzliche aktuelle Quelle
f�r Richtziele findetHerrGingold in derDienstverein-
barung zu LOB. Die sechs dort genannten Richtziele
sind f�r ihn und sein Team eine gute Orientierung zur
Vorbereitung auf die Zielvereinbarungen in seinem
Team.
. R 1 Kundenorientierung: Dienstleistungen

verbessern,
. R 2 Wirtschaftlichkeit die Effektivit�t steigern,
. R 3 Effizienz steigern,
. R 4Mitarbeiterorientierung: die Motivation st�rken,
. R 5 Eigenverantwortung st�rken,
. R 6 F�hrungskompetenz st�rken.

Weitere Hinweise und Anregungen f�r dieses Ge-
spr�ch findet er in der Stellenbeschreibung, den Doku-
mentationen derMitarbeitergespr�che und vor allem in
dem Leitbild der Stadtverwaltung.

 

Meixner Wahlfach

Ausrichtung der Organisation

Unter-
nehmens-

zweck

Corporate Identity 
Werte/Verhalten, Design, 

Kommunikation 

Unternehmensgrundsätze

Richtziele

Taktische Ziele

Operative Ziele

Konzeptioneller
/ visionärer   

zukunfts-
tauglicher

Überbau
Verwaltungs-

politik

Eine weitere Quelle will HerrGingold hinzuziehen.
In seiner Verwaltung war vor Jahren das Thema Qua-
lit�tsmanagement eine große Sache. Da wurde �ber die
Qualit�t der Produkte diskutiert, Dokumente erstellt,
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Qualit�tszirkel eingerichtet und Zertifizierungen auf
den Weg gebracht. Auch wenn davon heute Vieles
nichts mehr im Verwaltungsalltag z�hlt, sind das Ver-
fahren und die damals hierzu erarbeiteten Unterlagen
eine weitere wichtige Grundlage f�r seine Zielverein-
barungsgespr�che.

Je mehr sich Herr Gingold in diese Details einliest,
desto deutlicher wird, wie viel �ber Ziele und Stan-
dards in den vergangen Jahren nachgedacht wurde.
F�r ihn ist es erstaunlich, wie diese vielen guten An-
s�tze so versanden konnten. Bei dieser großen Vielfalt
an Informationen undAns�tzen siehtHerrGingold die
Gefahr, dass er sich verzetteln k�nnte.

Er will daher als erstes darauf hinarbeiten, dass der
Fachbereichsleiter zun�chst mit ihm die Zielverein-
barungsgespr�che f�hrt. Dabei geht er davon aus, dass
sein Fachbereichsleiter vorab sich mit seinem Dezer-
nenten �ber diemittelfristigen Ziele desDezernates ab-
gestimmt hat. Doch damit wird Herr Gingold wohl
nach Lage der Dinge kaum rechnen k�nnen. Aber als
Optimist ist er guter Dinge. Aus den gemeinsamen
Zielvereinbarungen zwischen ihm und der Fachbe-
reichsleitung wird es viele Hinweise, Anregungen und
Handlungsabfolgen geben, die sich auch auf die Team-
mitglieder seines Teams auswirken werden.

Ein Ziel zieht sich auf allen Ebenen wie ein roter Fa-
den durch. Es ist die Besinnung und die Ausrichtung
auf den Kunden, auf den B�rger. Dieses Ziel findet sich
in der Dienstvereinbarung zu LOB, in den Produkt-
steckbriefen und in jeder Versammlung ist hiervon die
Rede. F�r HerrnGingold gibt es den internen und den
externenKunden. Er hatmit seinemBudgetbereichmit
beiden zu tun. Um den Ablauf und die Systematik des
top down einmal an einem konkreten Beispiel herab zu
deklinieren, macht sich Herr Gingold an einen Ziel-
baum »Kundenorientierung«: R 1 »Kundenorientie-
rung: Dienstleistungen verbessern.«

Aus diesen Richtzielen leitet HerrGingold folgende
Ober- oder taktischen Ziele ab:
. Verbesserung der Dienstleistungsqualit�t
. Verbesserung der Kundenfreundlichkeit
. Verbesserung der Personalpr�senz
. Verbesserung der Erreichbarkeit
. Verbesserung der Qualit�t der Ausk�nfte
. Vereinfachung von Verfahrensabl�ufen
. Entwickeln eines Beschwerdemanagement

F�r die Verbesserung des Oberziels: »Verbesserung
der Ausk�nfte« folgenden dann operationale Ziele wie
etwa:
. B�rgerfreundliche Formulare Bereich X bis Y �ber-

arbeiten
. Verst�ndliche Sprache im Schalterbereich
. Reduzieren von Korrekturen von 130 auf 115
. Reduzierung der Wartezeiten auf X Minuten,
. Entwickeln einer Checkliste f�r Produkt x,

. Aufbau eines Informationssystems f�r die 30 am
h�ufigsten gestellten Fragen,

. einer Vermeidung von Kostensteigerungen/Abga-
benerh�hungen.

Prof. Dr. H.-E. Meixner
Berlin

2008 30 von 

Fein- Fein- Fein-
Ziele  Ziele  Ziele

Richtziel 
strategische Ziele

Grob- Grob- Grob-
Ziele     Ziele    Ziele

Zielbaum 
R 1: Verbesserung oder 
Kundenfreundlichkeit

G 1. 1: Verbesserung der Personalpräsenz
G 1.2: Verbesserung der Erreichbarkeit
G 1.3: Verbesserung der Qualität der Auskünfte
G 1.4: Vereinfachung von Verfahrensabläufen

F 1.3.1:  Bürgerfreundliche Formulare 
Bereich X bis Y überarbeiten
F 1.3.2: Verständliche Sprache im Schal -
terbereich
F 1.3.3: Reduzieren von Korrekturen von 
130 auf 115 

So k�nnte sich Herr Gingold das Vorgehen im Ziel-
vereinbarungsgespr�ch vorstellen. Zun�chst wird er
kurzfristig einen Termin f�r ein Zielvereinbarungs-
gespr�ch mit seinem Fachbereichsleiter abstimmen.
Dann folgt die Terminabsprache mit seinem Team. In
den n�chsten drei Wochen will er diese Arbeiten er-
folgreich abgeschlossen haben. »Lernen am Erfolg«
und »Lernen durch Fehler«, das ist das Motto, mit
dem er sich jetzt an die Arbeit zu LOB macht.
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