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1 Einleitung

»Als wir das Ziel aus den Augen verloren,

verdoppelten wir die Anstrengungen.

Machen wir die richtigen Dinge und machen wir die Dinge
richtig? Wer méchte diese Fragen nicht mit einem klaren
»JA“ beantworten?

Unsere Arbeitswelt ist gepragt von steigender Komplexi-
tat, Digitalisierung und dem Aufweichen einer klaren Tren-
nung von Arbeits- und Privatleben. In diesem rasanten
Wandel stellt sich fiir Organisationen’ die Frage, wie Ge-
sundheit und Arbeitsfahigkeit der Mitarbeitenden erhal-
ten und gestarkt werden konnen.

Genau hier kniipft ein betriebliches Gesundheitsmanage-
ment (BGM) oder ein Management fiir Sicherheit und
Gesundheit bei der Arbeit (MSG) an. Ein wesentlicher
Bestandteil davon, derin der Praxis immer wieder zu Her-
ausforderungen fiihrt, ist eine angemessene Formulierung
von Zielen. Im Alltag l6sen wir Probleme oft mit Manah-
men, die uns gerade sinnvoll und naheliegend erschei-
nen. Haufig machen wir uns aber nicht bewusst, was wir
damit eigentlich genau erreichen mochten.

Fiir die Entwicklung und Uberpriifung wirksamer Maf-
nahmen bedarf es einer Zielvorgabe. MaRnahmen haben
keinen Selbstzweck, sondern dienen dazu, gesetzte Zie-
le zu erreichen. Das bedeutet: Wenn sich Organisationen
entwickeln mochten, brauchen sie Ziele. Im Praventions-
feld ,,Gesundheit bei der Arbeit” gilt dies genauso wie in
vielen anderen Bereichen. Realistische und motivierende
Ziele unterstiitzen die Ableitung von wirkungsvollen Maf3-
nahmen und helfen dabei, wertvolle Ressourcen sinnvoll
einzusetzen. Klar umrissene Ziele beschreiben, was ge-
nau in der Zukunft erreicht und verbessert werden soll.
Ziele tragen somit zur kontinuierlichen Verbesserung in
Organisationen bei.

66

(unbekannter Autor)

Der Fokus dieser DGUV Information liegt auf einer syste-
matischen Zielentwicklung im Bereich ,,Gesundheit bei der
Arbeit“. Die methodischen Hinweise und Vorgehensweisen
lassen sich auch auf andere Themenfelder im Betrieb tiber-
tragen (z. B. Sicherheit, Umwelt, Qualitat).

Die vorliegende DGUV Information erganzt damit das im
DGUV Grundsatz 306-002 ,,Praventionsfeld ,Gesundheit
bei der Arbeit* — Positionierung und Qualitatskriterien®
empfohlene Vorgehen (vgl. Abb. 1) der Trager der gesetzli-
chen Unfallversicherung und der Deutschen Gesetzlichen
Unfallversicherung (DGUV).

Wie kommt man zu gut formulierten Zielen? In welcher
Form konnen Beschaftigte und ihre Interessenvertretun-
gen noch intensiver in den Prozess der Verbesserung ein-
gebunden werden? Und wie kdnnen Gesundheitsziele
zum Unternehmenserfolg beitragen?

Diese DGUV Information unterstiitzt dabei,

o geeignete Ziele zur Verbesserung der Gesundheit bei
der Arbeit zu entwickeln und zu formulieren,

« zielflihrende MaBnahmen zu planen und

 die Zielerreichung mit Hilfe von Kriterien (Kennzahlen,
Indikatoren) zu tiberpriifen.

Durch die konsequente Arbeit mit Zielen wird ein Pro-
zess der kontinuierlichen Verbesserung in Gang gesetzt
(vgl. Abb. 1).

T Der Begriff ,,Unternehmen* schlief3t, ebenso wie die Begriffe ,,Betrieb“ und ,,Organisation®, mit Blick auf die Zielgruppe Beschéftigte u. a. auch
Bildungseinrichtungen (Kindertagesstdtten, Schulen, Hochschulen etc.), Einrichtungen der Behindertenhilfe und Werkstétten fiir behinderte
Menschen, andere Leistungsanbieter gemaf § 60 SGB IX, Pflegeeinrichtungen sowie 6ffentliche Betriebe und Verwaltungen ein.
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Abb. 1 Qualitatskriterien ,,Gesundheit bei der Arbeit“
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(Quelle: DGUV Grundsatz 306-002 ,,Praventionsfeld ,Gesundheit bei der Arbeit‘ — Positionierung und Qualitatskriterien®)

In dieser DGUV Information werden anhand einer Zielpyra-
mide verschiedene Zielebenen veranschaulicht. Des Wei-
teren wird mithilfe von Praxisbeispielen genauer erldutert,
wie man beispielsweise von strategischen Zielen zu ope-
rativen Zielen gelangt oder umgekehrt iber operative Ziele
ibergeordnete strategische oder politische Ziele formu-
liert. Die DGUV Information richtet sich vorrangig an Pra-
ventionsfachleute der Unfallversicherungstrager. Weiterhin
angesprochen sind betriebliche Akteurinnen und Akteure
fir Sicherheit und Gesundheit bei der Arbeit und in Bil-
dungseinrichtungen. Sie finden in dieser Handlungshilfe
Tipps und Anregungen fiir die Beratung der Unternehmen
aufihrem Weg zu sicheren und gesunden Organisationen.

In der Anlage zu dieser DGUV Information ist eine Mate-
rialsammlung fiir die Durchfithrung eines Ziele-Workshops
enthalten. Diese Sammlung enthélt einen Leitfaden zur
Durchfiihrung eines Ziele-Workshops, ein Poster mit der
Zielpyramide, Moderationskarten und viele weitere hilf-
reiche Materialien, um im Betrieb partizipativ Ziele abzu-
leiten und zu formulieren.



2 Wozu Ziele?

Jede Erbringung von Dienstleistungen oder Produkten ist

mit der Erreichung gesetzter Ziele verbunden. Zielsetzun-

gen finden sich in vielen betrieblichen Kontexten. Es gibt

o Unternehmensziele,

o Zielvereinbarungen auf der Organisations- und
Personalebene,

o Fiihrungsziele,

o Qualitatsziele,

» Projektziele,

o Arbeitsschutzziele und

o Gesundheitsziele.

Ziele lenken und biindeln die zur Verfligung stehenden
Krafte und Ressourcen aller Beteiligten in eine vorgege-
bene Richtung. Sie beschreiben den Sinn und Zweck aller
Strukturelemente und Prozesse in der Organisation.

Im Rahmen eines betrieblichen Gesundheitsmanage-
ments sind Ziele zentraler Bestandteil und Grundlage der
systematischen Entwicklung und Steuerung betrieblicher
Rahmenbedingungen, Strukturen und Prozesse. Die Pro-
zessschritte sind in Abbildung 1 dargestellt.

In Anlehnung an den PDCA-Zyklus (plan-do-check-act)

werden Gesundheitsziele festgelegt und in die Ziele

der Organisation integriert. Damit dienen sie der Uber-

wachung und Steuerung des Managementprozesses.

Sie kdnnen sich beispielsweise beziehen auf

o Unternehmenskultur,

e Fiihrungsverhalten,

o Arbeitsbedingungen,

» spezifische Belastungsschwerpunkte,

» ergonomische Gestaltung der Arbeitsplatze,

o Fehlzeitenquote,

« lIdentifikation mit der Organisation,

o Fluktuation/Beschéftigtenbindung,

» Betriebsklima,

o Arbeitszufriedenheit,

o Wohlbefinden,

 Sicherheits- und Gesundheitskompetenz der
Beschéftigten,

» Beteiligungsquoten an MaBnahmen und Aktivitaten,

e Wissen,

» Einstellungen,

e Gesundheit,

sowie daraus abgeleitete spezifische Kennzahlen.




Wozu Ziele?

... sind Voraussetzung fiir Veranderungs- und Entwicklungsprozesse.

Wenn beziiglich eines gegenwirtigen Zustands (IST-Analyse) Anderungsbedarf besteht, braucht es eine
Beschreibung der gewiinschten verbesserten Situation (SOLL-Zustand). Formulierte Ziele unterstiitzen
dabei, Interventionen mit der beabsichtigten Wirkung zu entwickeln.

... sind handlungsleitend.
Sind Ziele anhand von Zielerreichungskriterien konkret beschrieben, sind daraus zielfiihrende MaBnahmen
direkt ableitbar und evaluierbar.

... geben eine klare Richtung vor und damit Orientierung.

Alle, die an der Zielformulierung beteiligt waren oder iiber gesetzte Ziele informiert werden, wissen, welche
Verdnderung angestrebt wird. Je nach betrieblicher Situation gehen die Beteiligten das Ziel von verschie-
denen Seiten und liber verschiedene Wege an. Sie alle aber haben durch das Ziel Klarheit dariiber, was am
Ende erreicht sein soll.

... schaffen Verbindlichkeit.

Sind Ziele bekannt und beschrieben, so sind sie mit einer schriftlichen Vereinbarung vergleichbar, auf die
sich alle Beteiligten geeinigt haben. Jeder kann sich jederzeit darauf berufen und die Verfolgung der gesetz-
ten Ziele einfordern.

... sind Kommunikationshilfen.

Klar formulierte Ziele konnen direkt in die Organisation hinein oder nach auf’en kommuniziert werden.
Anhand der kommunizierten Ziele konnen auch zielfiihrende MaBnahmen verstandlich und nachvollziehbar
erldutert und deren Akzeptanz in der Belegschaft gesteigert werden.

... dienen zur Kontrolle der Zielerreichung.

Da Ziele einen zukiinftigen Zustand beschreiben, ist spater iberpriifbar, ob und inwieweit dieser Zustand
eingetreten ist. Hierzu ist die Beschreibung von Zielerreichungskriterien (Kennzahlen, Indikatoren) hilfreich.
Sie geben zu erkennen, wann und in welchem Maf3e das Ziel erreicht ist.

... sind Fiihrungsinstrumente.
Fiihrungskraften ist die Arbeit mit Zielen vertraut. Ziele helfen den Fiihrungskraften bei der Priorisierung von
Interventionen, bei der Personalfiihrung sowie bei der Erreichung von Qualitdts- oder Produktivitatsvorgaben.



3 Wie lassen sich Ziele strukturieren?

Mit der Einfiihrung eines betrieblichen Gesundheitsma-
nagements sollten auch Gesundheitsziele formuliert und
verfolgt werden. Dabei ist das Verstdndnis von Zielen sehr
unterschiedlich: Ziele entspringen verschiedensten Hand-
lungsbedarfen, sind mal eher allgemein, mal sehr kon-
kret, mal schriftlich formuliert, mal einfach nur miindlich
vereinbart oder kénnen von verschiedenen Akteurinnen
und Akteuren unterschiedlich interpretiert werden, was
wiederum schnell zu Missverstandnissen fiihren kann. Es
gibt ebenso langfristige wie auch kurzfristige Ziele, auch
beziehen sich Ziele auf verschiedene Unternehmensbe-
reiche, Personengruppen oder Zeitfenster. Ziele konnen
miteinander oder gegeneinander wirken, sich voneinan-
der ableiten oder ein gemeinsames grofieres Ziel verfol-
gen. Eine strukturierte Vorgehensweise kann helfen, den
Uberblick zu behalten. Je mehr Ziele in der Organisation
verfolgt werden, desto wichtiger ist es, diese zu struktu-
rieren. Eine systematische Darstellung hilft auBerdem
dabei, Ziele nicht einzeln, sondern in ihrem Zusammen-
wirken zu betrachten (s. Abb. 2).

Die im Folgenden beschriebene Zielpyramide

» gliedert Ziele in verschiedene Zielebenen (Hierarchie),

» fordert Zielerreichungskriterien fiir die spatere
Evaluation,

o macht deutlich, dass Ziele keine Mafsnahmen sind,

« benennt spezifische Analyseverfahren fiir verschiede-
ne Zielebenen,

» ordnet zustandige Fiihrungsebenen den verschiedenen
Zielebenen zu.

Die praktische Arbeit mit der Zielpyramide beginnt mit
der Zuordnung der bereits vorhandenen Ziele fiir Sicher-
heit und Gesundheit in die entsprechenden Ebenen. Im
Folgenden kann das so entstehende Geriist mit Hilfe

der jeweiligen Leitfragen (siehe S. 11ff.) ergdnzt, vervoll-
standigt, Uiberpriift und mit allen Wechselwirkungen be-
trachtet werden. Sind noch keine Gesundheitsziele im
Unternehmen vorhanden, hilft die Zielpyramide, sich von
Beginn an systematisch mit Gesundheitszielen zu befas-
sen und diese in einen Wirkzusammenhang zu bringen.

3.1 Zielebenen (Zielhierarchie)

Die Zielepyramide zeigt eine vertikale Einteilung in drei
Zielebenen: Politik, strategische Ziele, operative Ziele.
Die einzelnen Zielebenen lassen sich wiederum in ver-
schiedene Zielkategorien unterteilen (z. B. Politik: Leit-
bild, Vision, Werte; Operative Ziele: Ziele im Bereich
Kompetenzen, Kenntnisse, Verhalten oder Verhéltnisse).

Top-down betrachtet, ist zu erkennen, wie allgemei-

ne politische Zielsetzungen der oberen Fiihrungsebene
Uber mehrere Schritte zur Konkretisierung der operativen
Zielsetzungen fithren. Aus operativen Zielen lassen sich
schlie3lich zielfiihrende MaBnahmen ableiten. Wichtig
dabei: Mainahmen verfolgen keinen Selbstzweck, son-
dern dienen ausschlielich dazu, das gesetzte Ziel zu
erreichen.

Bottom-up betrachtet, zahlen untere Zielebenen auf die
jeweils dariiber liegende Zielebene ein. Das heif3t, dass
konkretere Ziele immer auch die Erreichung héherer Ziele
bis hin zur Gesundheitspolitik unterstiitzen.

Je nach Organisationsgréfie und -struktur kann es auch
mehr oder weniger Ebenen geben. In diesem Fall miissen
die Grenzen zwischen den verschiedenen Zielebenen
organisationsspezifisch neu definiert werden.



Wie lassen sich Ziele strukturieren?
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Abb. 2 Zielpyramide (Die Zielpyramide in Form eines Posters im Format DIN A3 ist als zusétzliches Material dieser
Publikation beigelegt)



311 Gesundheitspolitik

Die Gesundheitspolitik ist ein Teil der Unternehmens-

politik. Sie beinhaltet alle Grundsatze, Werte, Ziele sowie

Regeln, nach denen Entscheidungen mit Blick auf die

Gesundheit und Arbeitsfahigkeit der Beschaftigten ge-

troffen werden. Sie definiert damit die Vision, das Grund-

verstandnis und den Stellenwert von Gesundheit in dem
jeweiligen Betrieb. Die gesundheitspolitischen Ziele be-
schreiben die obersten erkladrten Ziele in dem Themen-
feld. Sie haben in der Regel Bestand, weil sie — wenn
erreicht — als erstrebenswert zu erhaltender Zustand be-
stehen bleiben. In der Gesundheitspolitik der Organisa-
tion sind Antworten auf folgende Leitfragen formuliert:

o Wie wollen wir sein? Was zeichnet uns als gesunde
Organisation aus? Wie ist unser Selbstverstandnis?

o Wer wollen wir sein? Was ist uns wichtig in Bezug auf
gesunde Arbeitsbedingungen? Wie wollen wir uns als
gesunde Organisation aufstellen?

o Was wollen wir darstellen? Wie wollen wir als Arbeitge-
ber oder Arbeitgeberin wahrgenommen werden?

Weiter gedacht kann auch schon tiberlegt werden, welche
strategischen Ziele sich daraus ableiten lassen.

Die Festlegung gesundheitspolitischer Ziele ist eine Auf-
gabe der obersten Fiihrungsebene. Orientierung hierzu
konnen Informationen aus iibergeordneten Systemana-
lysen (z.B. Managementreviews) oder bestehende strate-
gische Ziele geben.

Beispiele fiir politische Ziele im Praventionsfeld ,,Gesund-

heit bei der Arbeit“:

» ,Wirtragen aktiv zur Gesundheit unserer Beschaftigten
bei.“

» ,Beiunsfiihlen sich Beschaftigte wohl.“

o ,Wirstehen fur eine offene Kommunikations- und
konstruktive Fehlerkultur.*

o ,Um unsere Produktionsziele zu erreichen und flexibel
am Markt agieren zu kénnen, haben wir leistungsfahi-
ge und leistungsbereite Beschiftigte und unterstiitzen
diese durch gesundheitsgerechte Fiihrung.“

e ,Gesunde und motivierte Beschaftigte gewdhrleisten
einen stérungsfreien Betriebsablauf. Dafiir setzen wir
uns ein.“

Wie lassen sich Ziele strukturieren?

3.1.2 Strategische Ziele

Strategische Ziele bilden die strategische Ausrichtung
der Organisation ab. Sie beschreiben tibergeordnete und
langfristige Ziele, haben hohe Prioritdt und kénnen bei-
spielsweise in Betriebs- oder Dienstvereinbarungen ein-
flieBen. Zur Ableitung zielfiihrender, tatigkeits- und ziel-
gruppenspezifischer Mafinahmen sind strategische Ziele
allerdings noch zu unkonkret (vgl. operative Ziele).

Strategische Ziele beantworten folgende Fragen:

« Welche internen Themen/Handlungsfelder wollen wir
angehen? (Ermittelter Bedarf)

o Welche externen Themen/Handlungsfelder wollen wir
angehen? (Kontext der Organisation)

e Was wollen wir dandern? Was genau soll anders sein?

e Welche/n Zustand/Situation wollen wir bis wann
erreichen? (kurz-/mittel-/langfristig)

An dieser Stelle kann auch schon tberlegt werden,
welche politischen Ziele damit bedient werden und
welche operativen Ziele sich daraus ableiten lassen.

Die Festlegung strategischer Ziele ist Aufgabe der oberen
und mittleren Flihrungsebene. Orientierung hierzu kon-
nen Ableitungen aus der Gesundheitspolitik sowie Infor-
mationen aus quantitativen und qualitativen Analysever-
fahren (z.B. Altersstrukturanalysen, Fehlzeitenstatistiken,
Gesundheitsberichte der Krankenkassen, Beschéftigten-
befragungen, Berichte der Betriebsdrztinnen oder -drzte
und Fachkréfte fiir Arbeitssicherheit, Interviews von Ex-
pertinnen und Experten, Beurteilung der Arbeitsbedin-
gungen) oder bereits bestehende operative Ziele geben.

Beispiele fiir strategische Ziele im Praventionsfeld

»Gesundheit bei der Arbeit*:

e ,,Unsere Fiihrungskréfte gewahrleisten sichere und
gesunde Arbeitsbedingungen.*

e ,InderProduktion erreichen wir hohe Dienstleistungs-
qualitat unter gesunden Arbeitsbedingungen.*

o LAlle Beschdftigte arbeiten an ergonomisch optimier-
ten Arbeitsplatzen.“

e ,Mit unsererinternen Kommunikation und Information
erreichen wir alle Beschaftigten in allen Bereichen.“

» ,Die Arbeitsabldufe in den Abteilungen XY sind
storungsfrei.

"



Wie lassen sich Ziele strukturieren?

3.1.3 Operative Ziele

Operative Ziele lassen sich aus den strategischen Zielen
herleiten und konkretisieren diese. Sie sind so konkret,
dass sich zielfiihrende MaBnahmen direkt daraus ab-
leiten lassen. Operative Ziele sind arbeitsplatz-, tatig-
keits- und/oder zielgruppenspezifisch. Sie beschreiben
angestrebte Zustédnde oder Situationen, die sich auf Kom-
petenzen, Einstellungen, Verhalten, Kenntnisse oder Ver-
héltnisse/Arbeitsbedingungen innerhalb eines festgeleg-
ten Zeitraumes beziehen. Operative Ziele fithren demnach
direkt in die praktische Umsetzung. Operative Ziele wer-
den durch die Beschreibung von Zielerreichungskriterien
(Kennzahlen, Indikatoren; siehe Kapitel 3.2) messbar.

Operative Ziele beschaftigen sich mit folgenden Fragen:

o Wer genau ist die Zielgruppe?

o Was genau wollen wir wissen/kennen/kénnen?

o Wie genau wollen wir uns verhalten?

» Was genau soll an den Verhéltnissen/Arbeitsbedingun-
gen anders sein?

o Biswann ist das Ziel erreicht?

» Welche strategischen Ziele werden dadurch bedient?

e Welche weiteren operativen Ziele ergeben sich daraus?

Die Festlegung operativer Ziele ist Aufgabe der mittleren
und unteren Flihrungsebene. Qualitative und quantitative
Analyseverfahren (Gesundheitszirkel, Begehungen,
Arbeitsplatzanalysen, Arbeitssituationsanalysen, Inter-
views, Beschiéftigtenbefragungen etc.) machen konkrete
Handlungsbedarfe direkt sichtbar und unterstiitzen die
Zielfindung.

In der &' DGUV Infor-
mation 206-022 ,Verfahren
und Methoden im Praven-
tionsfeld ,Gesundheitim
Betrieb’ — Empfehlungen
fiir Praventionsfachleute®
finden Sie niitzliche Infor-
mationen {iber Analysever-
fahren und deren Einsatz-
moglichkeiten im BGM.

206-022

DGUV Information 206-022

Verfahren und Methoden
im Préventionsfeld
[d

aaaaaaa
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Beispiele flir operative Ziele sind:

o ,Fiuhrungskrafte aller Ebenen kdnnen bis Ende
des Jahres klare Arbeitsanweisungen formulieren
(Kompetenz).“

e ,Bis Ende des Jahres haben alle Arbeitsmittel einen de-
finierten Aufbewahrungsort (Verhaltnisse).“

e ,,Ab KW 2 kennen alle Teams/Schichten die aktu-
ellen Arbeitsaufgaben des jeweiligen Arbeitstages
(Kenntnisse).“

o ,Fiihrungskrafte beriicksichtigen ab KW 43 die arbeits-
medizinische Empfehlung des Vorwartswechsels
(vgl.DGUV Information 206-024) bei der Schichtplan-
gestaltung (Verhalten).*

» ,Die Beschéftigten wissen bis Ende des Jahres,
wen sie in Gesundheitsfragen ansprechen konnen
(Kenntnisse).“

« ,Alle Beschiftigten in der Pflege wenden ab dem
dritten Quartal rlickenschonende Arbeitstechniken
an (Kompetenz/Verhalten).“

3.1.4 Zum Ziel fiihrende MaBBnahmen

Eine MaBnahme beschreibt Aktivitdaten, die dazu beitra-
gen, das Ziel zu erreichen. Dies beinhaltet auch das Fest-
legen von Terminen und Verantwortlichkeiten in einem
MaBnahmenplan (Was? Wer? Mit wem? Bis wann?). Daher
sind MaBnahmen konkrete Schritte, die gegangen werden
mussen, um ein Ziel zu erreichen.

Mit folgenden Leitfragen lassen sich aus den operativen

Zielen zielfiihrende Manahmen ableiten:

o Was kdnnen wir tun, um dieses operative Ziel zu
erreichen?

» Welche Ressourcen (finanzielle, zeitliche, personelle)
bendtigen wir, um das operative Ziel zu erreichen?

e Wen sollten wir einbinden, um dieses operative Ziel zu
erreichen?

o Was konnte uns hindern, dieses operative Ziel zu er-
reichen? Wie kdnnen wir den Herausforderungen
begegnen?

o Wer iibernimmt die Verantwortung fiir die Initiierung
und Durchfiihrung der Manahme?


https://publikationen.dguv.de/regelwerk/publikationen-nach-fachbereich/gesundheit-im-betrieb/betriebliches-gesundheitsmanagement/3574/verfahren-und-methoden-im-praeventionsfeld-gesundheit-im-betrieb-empfehlungen-fuer-praeventionsfach
https://publikationen.dguv.de/regelwerk/publikationen-nach-fachbereich/gesundheit-im-betrieb/betriebliches-gesundheitsmanagement/3574/verfahren-und-methoden-im-praeventionsfeld-gesundheit-im-betrieb-empfehlungen-fuer-praeventionsfach
https://publikationen.dguv.de/regelwerk/publikationen-nach-fachbereich/gesundheit-im-betrieb/betriebliches-gesundheitsmanagement/3574/verfahren-und-methoden-im-praeventionsfeld-gesundheit-im-betrieb-empfehlungen-fuer-praeventionsfach
https://publikationen.dguv.de/regelwerk/publikationen-nach-fachbereich/gesundheit-im-betrieb/betriebliches-gesundheitsmanagement/3574/verfahren-und-methoden-im-praeventionsfeld-gesundheit-im-betrieb-empfehlungen-fuer-praeventionsfach
https://publikationen.dguv.de/regelwerk/publikationen-nach-fachbereich/gesundheit-im-betrieb/betriebliches-gesundheitsmanagement/3574/verfahren-und-methoden-im-praeventionsfeld-gesundheit-im-betrieb-empfehlungen-fuer-praeventionsfach

3.2 Zielerreichungskriterien

(Kennzahlen, Indikatoren)

Damit die Wirksambkeit zielfiihrender Manahmen und
somit die Zielerreichung tiberpriifbar wird, werden Kenn-
zahlen oder auch andere Indikatoren bendgtigt. Diese be-
schreiben, woran genau die Organisation erkennt, dass
das Ziel erreicht ist. Anhand solcher Zielerreichungs-
kriterien kann nach Durchflihrung der MaBnahmen ein
Zielerreichungsgrad bestimmt werden.

1
> Definition Indikator

Unter einem Indikator versteht man ein beobachtbares,
messbares Merkmal, das als beweiskraftiges Anzei-
chen oder als triftiger Hinweis fiir etwas gilt, das nicht
unmittelbar beobachtbar ist.

Zielerreichungskriterien konnen fiir alle Zielebenen fest-
gelegt werden. Dabei ist es wichtig, sie konstruktivim Or-
ganisationskontext zu nutzen, d. h. bei der Fehleranalyse
nicht nach Stindenbd6cken zu suchen, sondern nach Ver-
besserungspotenzialen. In den oberen Zielebenen sind
sie wichtige Kennzahlen zur Visualisierung gesundheits-
bezogener Organisationsentwicklung liber einen langeren
Zeitraum (z.B. mehrere Jahre). In der operativen Ebene
helfen Zielerreichungskriterien, unwirksame MaRnahmen
zu identifizieren und durch wirksamere zu ersetzen.

Leitfragen:
« Was genau ist anders, wenn das Ziel erreicht ist?
» Woran genau merke ich, dass das Ziel erreicht ist?

Beispiele:

Zielerreichungskriterien fiir organisationspolitische Ziele:

o Storungsfreie Prozesse, Ausschussquote, Anzahl
Fehler, Leistungsfahigkeit

o Arbeitsunfille, AU-Tage, ausgewertete Beinahe-Unfille,
Umgang mit Fehlern

o Fluktuation(sgriinde), Anzahl Bewerbungen, Anzahl
offener Stellen, Image

Wie lassen sich Ziele strukturieren?

Zielerreichungskriterien fiir strategische Ziele:

o Arbeitsunterbrechungen, Arbeitsunfalle, Zufrieden-
heit von Beschdftigten und externen Partnerinnen und
Partnern

o Storungsfreie Kommunikationsprozesse

 Erfiillung von Qualitdtsstandards und Fallzahlen

Zielerreichungskriterien fiir operative Ziele:

« Erworbene Kompetenz der Filhrungskrafte zum Thema
»Rickengesundheit*

« Keine Nachfragen bzgl. unauffindbarer Arbeitsmittel

« Anzahl der Riickfragen/Fehler nach
Arbeitsanweisungen

e Anzahl der Beschwerden von internen/externen
Personengruppen

o Anzahl der Verbesserungsvorschldage

« Anfragen der Beschéftigten an Gesundheitsbeauftragte

« Anzahlvorhandener ergonomischer Arbeitsmittel/
Arbeitsplatze

o Anzahl ausgewechselter Biirostiihle und Schreibtische

» Annahme des Angebots zur betrieblichen
Gesundheitsforderung

e Anzahl der Bewerbungen durch Fachkrafte

e Inanspruchnahme BEM-Gesprdche

o Ricklaufquote Beschdftigtenbefragung

o Beteiligung am Gesundheitszirkel

o Beteiligung an Teamevents

o Teilnahme an Fiihrungskraftecoachings
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Wie lassen sich Ziele strukturieren?

1
> Wechselwirkung verschiedener Indikatoren

In vielen Organisationen werden Kennzahlen und Indi-
katoren erfasst, die liber den Leistungs- und Gesund-
heitsstand der Organisation oder den Grad der Ziel-
erreichung Auskunft geben sollen. Diese werden in
regelmaRigen Abstanden iiberpriift, so dass Entwick-
lungsverldufe abgebildet werden konnen. Im Zusam-
menhang mit Sicherheit und Gesundheit sind Arbeits-
unflle, Fehlzeiten und BEM-Fille die am h&ufigsten Indikatoren
genannten Indikatoren. Einfach zu erfassende Grofien
wie die Teilnahmequote an Seminaren, die Anzahl

von TrainingsmaBBnahmen oder das Budget fiir Maf3-
nahmen sind weitere Beispiele. Indikatoren beeinflus-
sen sich gegenseitig und sind abhdngig von betriebli-
chen Bedingungen und Geschehnissen, beispielsweise

Arbeits-
umgebung

Soziale z.B. Fehlzeiten, Arbeitsinhalte
Beziehungen Arbeitsunfille, und -aufgaben
Produktivitat,
Zufriedenheit

» kann ein Arbeitsunfall aufgrund von Zeitdruck, Arbeits-
schlechter Kommunikation, defekter Arbeitsmittel, organisation
mangelnder Qualifizierung, hoher Arbeitsintensitat
oder aufgrund von Kombinationen dieser Einfluss-
grofien verursacht werden.

o kann Arbeitszufriedenheit durch klare, widerspruchs-  Apb. 3 Indikatoren, Beeinflussungs- und
freie Aufgabenstellungen, kollegiale Unterstiitzung Verursachungsfaktoren
und allzeit verfiigbare, sichere Arbeitsmittel verbes-
sert werden, und auch hier sind wiederum Wechsel-
wirkungen denkbar.

14



4 Zielentwicklung -

Was gilt es zu beriicksichtigen?

Der Einstieg in die Entwicklung betrieblicher Ziele ist von
verschiedenen Impulsen abhangig: Externe Entwicklun-
gen und Herausforderungen beeinflussen die Betriebe,
Fiihrungskrafte benennen Entwicklungsbedarfe, die Lei-
tung formuliert eine neue Strategie oder Vision, aus dem
Controlling von Kennzahlen werden Problemstellungen
sichtbar, Beschaftigte formulieren gesundheitsbezogene
Verbesserungsvorschldge oder Externe sprechen Verbes-
serungspotenziale an.

So unterschiedlich wie die auslosenden Situationen, sind
auch die angestrebten Ergebnisse eines Zielentwicklungs-
prozesses. Geht es um die Entwicklung einer gesund-
heitsbezogenen Unternehmenspolitik, sollen zu strate-
gischen, iibergeordneten Themen Ziele und Mafnahmen
entwickelt werden, oder sollen bislang unverbundene
gesundheitsbezogene MaRnahmen reflektiert und syste-
matischer zueinander und zu iibergeordneten Zielen in
Verbindung gebracht werden?

Idealtypisch gedacht erstreckt sich der Zielentwicklungs-

prozess liber vier Phasen:

o Die Festlegung einer Zielrichtung

« Die Einbeziehung von betrieblichen (und tiberbetrieb-
lichen) Fachleuten

o Die Kldarung der Vorgehensweise

» Das konkrete Festlegen von Zielen.

Je nach Grofie der Organisation, dem Umfang der erforder-
lichen Abstimmungs- und Riickkopplungsschleifen und
den bereits vorhandenen Erfahrungen werden diese Pha-
sen nicht streng linear durchlaufen.

41  Zielrichtung festlegen -

Was will man erreichen?

Der Zielentwicklungsprozess beginnt mit der Formulierung
und Konkretisierung des Anliegens.

In dieser Phase ist es wichtig, die jeweils eigenen Griin-

de, Motive, Wahrnehmungen und Einstellungen vor dem
Hintergrund des Vorhabens zu diskutieren und zu einer

gemeinsamen Zielrichtung zu verdichten.

Im Ergebnis soll dann beschrieben und beschlossen

werden,

« welche Handlungsfelder und Zielebenen abgedeckt
werden sollen,

» aufwelche Annahmen und Rahmenbedingungen
Bezug genommen wird,

e wie bereits bestehende Mafnahmen oder operative
Ziele zu einer stimmigen Strategie zusammengefiihrt
und ggf. verdndert/ergdnzt werden sollen.

Die schriftliche Dokumentation der beschlossenen
Zielrichtung und der damit verkniipften Annahmen ist
wesentlich.

Die Zielrichtung sowie die jeweiligen organisationalen
Bedingungen bestimmen die Zusammensetzung der Pla-
nungs- bzw. Entscheidungsgruppe. Mit der Festlegung der
Zielrichtung ist bereits verkniipft, wer Adressat moglicher
Mafinahmen sein kann oder sein sollte. Eine im weiteren
Verlauf vorzunehmende Feinplanung und ggf. Priorisie-
rung von Mafinahmen kann dann stérker beriicksichtigen,
welche Zielgruppe zundchst im Fokus stehen soll.
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Zielentwicklung - Was gilt es zu beriicksichtigen?

4.2 Betriebliche (und iiberbetriebliche)

Fachleute einbeziehen

Damit Ziele ihre motivierende und richtungsweisende
Wirkung entfalten konnen, ist es wichtig, dass diese gut
beschrieben sind und zu den konkreten betrieblichen Be-
dingungen passen.

Interne oder externe Fachleute und wichtige Einflussgrup-
pen sollten daher direkt in die Entwicklung und Festle-
gung von Zielen sowie bei der Planung und Ableitung von
MaBnahmen eingebunden oder zumindest mittels Infor-
mations- und Riickmeldeschleifen am Entwicklungspro-
zess beteiligt werden. lhre Aufgabe ist es, die Planungs-
gruppe und die zustdandigen Fiihrungskrafte zu beraten

Personal-
verwaltung,
-entwicklung

Unternehmens-
entwicklung

Unternehmens-

kommunikation

Demografische Entwicklung, alternde Belegschaft
| |

Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben

‘ [

|

| | |
Betriebsklima

| |
Bindung und Gewinnung von Personal

Fiihrung

Abb. 4
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Betriebliches Eingliederungsmanagement

und durch das Einbringen ihrer Sichtweisen zu unterstiit-
zen. Eine Beteiligung ist besonders dann sinnvoll, wenn
diese Akteurinnen und Akteure tiber passende Kompe-
tenzen, Einfluss oder Ressourcen verfiigen. So kann es
gelingen, die im Weiteren vorgesehene Beschreibung der
Zielrichtungen ganzheitlich und aus unterschiedlichen
Perspektiven vorzunehmen.

Die untenstehende Abbildung zeigt, dass bei bestimmten
Themen oder Anliegen von vornherein unterschiedliche
betriebliche Zustandigkeitsbereiche involviert sind oder
einen wertvollen Beitrag zur Bearbeitung des Themas leis-
ten konnen. Die Abbildung verdeutlicht aber auch, dass es
bei vielen betrieblichen, gesundheitsbezogenen Themen
zwischen den Aufgabenbereichen Schnittstellen gibt.

Arbeits-
sicherheit und
Arbeitsmedizin

Qualitats-

BGF und BGM
management

| |
[ [

Arbeitsgestaltung
| |

Erndhrung,
Bewegung

Ergonomie am Arbeitsplatz
|

Beispielhafte betriebliche Bereiche/Unterstiitzende und deren Handlungsfelder im BGM



4.3 Klarung der Arbeitsweise und

des Vorgehens

Die Arbeitsweise im Zielentwicklungsprozess ist vom Um-
fang der zu entwickelnden Ziele, der Themenvielfalt, der
Organisationsgrofie und der Vertrautheit mit Zielentwick-
lungsprozessen abhangig.

Die am Zielentwicklungsprozess direkt Beteiligten benoti-

gen Klarheit iber

o die Art und Weise der Zusammenarbeit (Einzelgruppe
oder z. B. Projektstruktur mit Steuerkreis und weiteren
Gruppen),

» das Vorgehen (top-down oder bottom-up),

» die Erwartungen, die an sie und ihre Mitarbeit gestellt
werden,

» die Aufgabenverteilung (Verantwortung, Themen,
Schnittstellen, Beteiligungstiefe: nur Information oder
Mitarbeit) und

« den Planungshorizont und die verfiigbaren Ressourcen.

Gesundheitsbezogene Ziele benotigen aufgrund der
damit verbundenen Steuerungs- und Lenkungsabsicht
begleitende Informations- und Beteiligungsaktivitdten,
um groBtmaogliche Wirksamkeit zu entfalten.

4.4 Gemeinsame Festlegung der Ziele

Es ist wichtig, dass das Zielsystem aus logisch aufeinan-
der aufbauenden Zielen besteht und dass nachgeordnete
Ziele und Mafinahmen grofitmoglich dazu beitragen, die
jeweils angestrebten ibergeordneten Ziele zu erreichen.
Daher ist es notwendig, Alternativen der Zielformulierung
und der Zielerreichung zu diskutieren und gegeneinander
abzuwadgen, auch damit die formulierten Ziele von allen
Beteiligten in gleicher Weise verstanden werden.

In diese Phase fllt der Abgleich und die Uberpriifung
von Zielformulierungen und Ansétzen fiir die Grobpla-
nung mit Hilfe bereits vorhandener betrieblicher Daten
und Erkenntnisse. Es werden unter Umstdanden auch
Analysen angefordert oder erstellt oder Informationen
systematisiert.

Zielentwicklung - Was gilt es zu beriicksichtigen?

Vorhandene Produktivitats- oder Qualitdtsziele sollen bei
der Entwicklung von gesundheitsbezogenen Zielen be-
riicksichtigt werden, um mogliche Zielkonflikte zu verhin-
dern. Gesundheitsziele kénnen das Erreichen der Produk-
tivitats- oder Qualitatsziele unterstiitzen.

In Kapitel drei sind die inhaltlichen Fragen aufgefiihrt, die
helfen gesundheitsbezogene Ziele zu formulieren.

Neben der inhaltlichen Gestaltung ist es bei der Entwick-
lung von Zielsystemen auch wichtig, die folgenden Fragen
zu beachten:

» Handelt es sich um politische, strategische oder ope-
rative Ziele? Sind die Ziele auf der richtigen Ebene
angeordnet?

 Inwelchen Abhdngigkeiten stehen die Ziele zueinander?
Gibt es Zielkonflikte? Beeinflussen oder behindern
sich Ziele?

o Zahlen MaBnahmen auf unterschiedliche Ziele ein?

o Erkldren die Zielerreichungskriterien das Ziel vollstan-
dig oder miissen sie interpretiert und bewertet werden?
Werden die Kriterien im Arbeitsprozess erfasst oder
sind separate Erhebungen notwendig?

o Weristvon den MaRnahmen direkt oder indirekt
betroffen?

Die Erfahrung zeigt, dass unter Umstanden auf unter-
schiedlichen organisationalen Ebenen parallele Phasen-
schritte erforderlich werden oder mehrfach durchlaufen
werden miissen, um ein insgesamt abgestimmtes Ziel-
system entstehen zu lassen.

Neben dem Umfang des Zielentwicklungsprozesses spielt
die Grofie und Struktur der Organisation eine wichtige Rol-
le bei der Festlegung und Gestaltung der erforderlichen

Informations- und Entscheidungsprozesse. Hilfreich kann
eine externe bzw. neutrale Moderationsunterstiitzung sein.
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Zielentwicklung - Was gilt es zu beriicksichtigen?

4.5 Die ,richtigen“ Ziele angehen

Werden so viele Ziele entwickelt, dass diese mit den
vorhandenen Ressourcen (Personal, Zeit, Budget) nicht
abgearbeitet werden konnen, dann miissen Prioritdten
gesetzt werden.

Eine einfache Priorisierung gelingt, wenn die festgelegten
Ziele zundchst hinsichtlich ihrer Realisierbarkeit, dann
nach Wichtigkeit und Dringlichkeit bewertet werden.

Zwischen diesen drei Aspekten kann sich aber auch ein
Spannungsfeld aufbauen: Wichtige und dringliche Ziele
sind unter Umstédnden nicht sofort umsetzbar. Umsetz-
bare Ziele sind vielleicht nicht so wichtig wie andere, die
langfristig geplant werden miissen.

Um die Qualitdt und Akzeptanz der Umsetzung einer Stra-
tegie zu steigern, sollten folgende Perspektiven zusatzlich
bei den Auswahlentscheidungen berlicksichtigt werden:

e Der mit den Zielen und Mafinahmen verbundene Zeit-
horizont — wichtig ist ein Mix aus kurz-, mittel- und
langfristigen Zielen.

o Diefiirdie Ziele und MaBnahmen erforderlichen Res-
sourcen, z.B. gibt es aufgrund von Engpdssen in Ser-
vice- oder Querschnittsbereichen eine limitierte Unter-
stlitzung bei geplanten MaBnahmen?

18

Der mit der Zielerreichung erwartete Nutzen, z.B. die
Umsetzung einfach umsetzbarer, wirksamer Mafnah-
men, um Beschaftigte zu sensibilisieren und Akzeptanz
herzustellen, oder der Nutzen fiir das Erreichen der
betrieblichen Ziele/Unternehmensziele (z. B. Gewin-
nung von Fachkraften, Entwicklung neuer Produkte/
Dienstleistungsangebote).




5 Zielerichtig formulieren -

Aber wie?

Ziele werden schriftlich formuliert. Dadurch entstehen
Klarheit, Nachvollziehbarkeit und Verbindlichkeit fiir alle
relevanten Beteiligten. Grundlegende Voraussetzung fiir

Ziele ist ihre ethische Vertretbarkeit im Rahmen bestehen-

der Gesetze, Vereinbarungen oder Richtlinien.

Wesentliche Kriterien fiir eine gute Zielformulierung auf

allen Zielebenen sind:

o Das Ziel beschreibt einen in der Zukunft liegenden
»S0ll-Zustand®, es wird im Prasens formuliert, so als
wdre das Ziel schon erreicht.

o Das Zielist positiv formuliert, dadurch entsteht eine
starkere Motivation zur Zielerreichung.

o Die Zielformulierung benennt die Zielgruppe, bei der
das Ziel erreicht werden soll.

o Das Ziel ist aktiv unter Verwendung von Verben
formuliert.

» Das Zielist einfach formuliert.

o Das Zielist losungsneutral formuliert. Es gibt also kei-
nen konkreten Losungsweg vor und eroffnet somit
Spielrdume fiir die Erreichung des Ziels.

S.

Darliber hinaus werden fiir die Formulierung operativer
Ziele die SMART-Kriterien (vgl. Abb. 5) beriicksichtigt. Die
operativen Ziele, die in der untersten Ebene der Zielpyra-
mide einzuordnen sind, sind eine unmittelbare Orientie-
rung fiir die Praxis und sollen zu einem Handeln fiihren.
Ein operatives Ziel beschreibt, welcher konkrete Zustand
(z.B. fir Personen, Gruppen, Organisationen, Materialien,
Medien) in einem festgelegten Zeitraum erreicht sein soll.
Auf Grundlage dieses Ziels kénnen anschliefend passen-
de MaBnahmen zur Zielerreichung entwickelt werden.

Beispiele fiir Zielformulierungen finden Sie in Kapitel 3
sowie in den & Workshopmaterialien im Anhang dieser
DGUV Information. Dort finden sich beispielhafte Ziel-
pyramiden fiir die Handlungsfelder ,,Riickengesundheit®,
»,leamarbeit®, ,Gesunde Fiihrung“ sowie ,Vereinbarkeit
von Privat- und Berufsleben®. Auch auf dem Poster ,,Merk-
liste zur Zielformulierung” finden sich exemplarisch nach
den SMART-Kriterien formulierte Zielformulierungen. Die-
ses fasst die entsprechenden Kriterien zudem tibersicht-
lich zusammen, um sie bei der Erarbeitung von Zielen im
Rahmen eines Workshops im Blick zu haben.

ARG

v v

SPEZIFISCH MESSBAR AKZEPTIERT REALISTISCH TERMINIERT
ATTRAKTIV

o Das Ziel ist so
) Das Ziel ist so Es gibt einen gewihlt, dass
_DasZiel formuliert, Konsens, seine Erreichung Es ist definiert,
ist konkret dass sich die dass dieses unter den gege- bis wann das Ziel
formuliert Zielerreichung Ziel verfolgt benen Rahmen- erreicht sein soll
tiberpriifen lasst werden soll bedingungen
realisierbar ist
Abb. 5 S.M.A.R.T.-Kriterien zur Zielformulierung
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6 Fazit

Das Arbeiten mit Zielen ist ein wesentlicher Erfolgsfaktor
fur die Gestaltung des betrieblichen Gesundheitsmanage-
ments. Zudem tragen Ziele dazu bei, das Gesundheitsma-
nagement im Betrieb nachhaltig zu verankern.

Gut formulierte Ziele nehmen auf der strategischen Ebene
systematisch Bezug auf wirtschaftliche und andere unter-
nehmensbezogene Ziele. Ein strukturiertes Vorgehen hilft
dabei, von der Vision hin zu konkreten operativen Zielen
zu kommen, Mafinahmen abzuleiten und Kennzahlen
bzw. Indikatoren zu benennen. Letztere helfen dabei, zu
beurteilen, ob und in welchem Maf3e die Ziele erreicht
werden konnten.

Die Erarbeitung von Zielen sollte immer im Team mit be-

trieblichen und ggf. auch externen Akteuren und Akteurin-

nen erfolgen. Dabei soll die Fachexpertise aus verschie-
denen Bereichen sowie unterschiedlichen Perspektiven
zu einem gemeinsamen Verstandnis zusammengefiihrt
und zu einem Konsens gebracht werden.
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Der Ziele-Workshop ist ein wichtiger Baustein einer syste-
matischen Organisationsentwicklung. In der Anlage die-
ser DGUV Information sind &' Workshopmaterialien ver-
fligbar, die die Diskussion um Ziele und Zielebenen zu
einem spannenden, konstruktiven Austauschprozess
machen.
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Anhang

Materialien zur Durchfiihrung eines Ziele-Workshops

Anleitung zur Durchfiihrung eines Ziele-Workshops..........................cccccccccoooiiiciiciiiicci,

Beispielhafte Zielpyramide fiir die Handlungsfelder
»Riickengesundheit®, ,,Teamarbeit*, ,,Gesunde Fiihrung*,
Lwvereinbarkeit von Privat- und Berufsleben® ...,

Erlduterung der verschiedenen Ebenen der Zielpyramide.................cccooooooccircii.

ZUSATZMATERIALIEN

Die Zielpyramide als A3 Poster, die Merkliste zur Zielfindung sowie das Aufgabenblatt
sind als zusétzliches Material am Ende dieser Publikation beigelegt.

Zielpyramide mit Zielebenen Merkliste zur Zielformulierung Aufgabenblatt

Zielpyramide mit Zielebenen
Merkliste zur Zielformulierung

1Zustand®, dennoch

ivunter Verwendung von Verben formuliert

) Das Ziel st einfach formuliet.

50%

Wi bieten Yagakurse fi die Gesundheit unserer Beschafigten an.

han den S AR

s m®E
| e | =

Zum Zielfuhrende MaBinahmen

Dialogkarten

Dialogkarten | Dialogkarten

Wer genau ist die Welche betriebsinternen Welche externen Themen/

Zielgruppe?

Was genau wollen wir
bis wann wissen/
kennen?

Welche weiteren operativen
Ziele ergeben sich ggf.
daraus?

Woran genau Was zeichnet
merken wir, dass das Ziel uns als gesunde
ereichtst? Organisation aus?

Was ist uns wichtig in
Bezug auf gesunde

wollen wir angehen?
‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘ )

wir angehen?

Wie wollen wir Welche
; . ) Wie kbnnen wir die Was genau als Aetgeberin
Was genau wollen wir Wie genau wollen wir uns Erreichung des Ziels ist anders, wenn das Ziel der Arbeitgeb strategischen Ziele und wie genau solles Zustand wollen wir bis
bis wann konnen? bis wann verhalten? " oder Arbeitgeber lassen sich daraus
messen? emeichtist? Wahrgenormmen o sih da anders sein? wann erteichen?
werden? ’ e et s

Was genau soll bis wann
an den Verhiltnissen/
Arbeitsbedingungen

anders sein?

Welche strategischen
Ziele werden dadurch
bedient?

Welche politischen Welche operativen Ziele
Ziele bedienen wir lassen sich daraus
damit? ableiten?

22



Anleitung zur Durchfiihrung

eines Ziele-Workshops

EINFUHRUNG

Fragt man die Unternehmen, welche Ziele sie mit dem
betrieblichen Gesundheitsmanagement (BGM) oder dem

Management von Sicherheit und Gesundheit (MSG) errei-

chen wollen, dann bekommt man h&ufig Antworten wie:

Wir méchten ...

o die Arbeitszufriedenheit erhéhen,

 die Arbeitsfihigkeit unserer (dlteren) Mitarbeitenden
erhalten,

» die Motivation steigern,

e das Gesundheits- und Sicherheitsbewusstsein
erhohen,

« die Sicherheits- und Gesundheitskompetenz der
Mitarbeitenden steigern,

o Arbeitsunfalle reduzieren,

 Fachkrafte gewinnen und/oder

o Fehlzeiten senken.

Dabei ist den Unternehmen oftmals nicht klar, wo sie be-
reits stehen. Eine Ist-Analyse mit einer Bedarfserhebung
fehlt vielfach. Diese ist aber essenziell, um Ziele tiber-
haupt festlegen zu kénnen, denn ohne Analyse (IST) keine
Ziele (SOLL). Deshalb sollten bei der Vorbereitung des Zie-
le-Workshops bereits erste Ist-Analysen vorliegen.

Eine Ist-Analyse, z. B. auf Basis der Beurteilung der
Arbeitsbedingungen oder einer Beschaftigtenbefragung,
bildet die Grundlage, um den Bedarf festzulegen und Zie-
le zu entwickeln. Daraus abgeleitete Aussagen haben
allerdings hdufig noch keinen Zielcharakter oder sind als
Zielbeschreibung noch sehr allgemein und unspezifisch
gehalten, sprechen unterschiedliche Handlungsfelder an
und sind selten aufeinander bezogen. Auch fehlt oftmals
die Anbindung an Unternehmensziele aus anderen Unter-
nehmensbereichen und eine Verkniipfung zur Gesamtaus-
richtung der Organisation.

Mit dem hier skizzierten Workshop ist es moglich, auf
Basis der bestehenden Erkenntnisse konkrete Ziele ab-
zuleiten, diese zu strukturieren, zu erganzen und letztlich
umzusetzen.
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Anleitung zur Durchfiihrung eines Ziele-Workshops

I. VORBEREITUNG

Bevor ein Ziele-Workshop iiberhaupt stattfinden kann,
sollte im Rahmen eines Vorbereitungstermins Klar-
heit iber folgende Fragen und Rahmenbedingungen
bestehen:

Was ist der konkrete Auftrag?

(Vorgesprach mit Geschéftsfithrung/hdherer
Fithrungsebene)

o Gibt es Vorgaben des Mutterkonzerns, der Unterneh-

mensgruppe, eine verbindliche Strategie oder tibergrei-

fende Ziele?

» Bestehen relevante Zertifikate/Bescheinigungen oder
strebt das Unternehmen dies an (z. B. Beruf und Fa-
milie, DIN EN I1SO 45001:2023)? Gibt es diesbeziiglich
Handlungsbedarf (Abweichungsbericht)?

» Bestehen bereits andere Managementsysteme
(Arbeitsschutzmanagement, Qualitditsmanagement,
Umweltmanagement)? Wie sehen dort die Ziele aus?
(Anschlussfahigkeit)

Gibt es bei uns schon Uberlegungen, was wir durch ein
BGM bewirken méchten (z. B. Erh6hung der Arbeitszu-
friedenheit, Fehlzeiten senken, Mitarbeiterbindung)?

Geht es um politische, strategische oder operative Ziele?

Status quo — Wo stehen wir?

» Wo stehen wir jetzt?

o Was machen wir schon (z.B. vorhandene
Gesundheitsmafinahmen)?

o Woran kdnnen wir anschlief3en? Worauf kdnnen wir
aufbauen?

]
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Was sind die Rahmenbedingungen?

» Eigenstdndiges Unternehmen oder Teil einer
Unternehmensgruppe?

o Welche Unternehmensbereiche gibt es?

(z.B. Biiro, Produktion, Lager/Versand)
e Gibt es mehrere Standorte?
Wie erfolgt die Einbindung?

e GroRe und Art des Unternehmens?

(Anzahl der Beschaftigten, Branche, Besonderheiten)

» Gibt es eine betriebliche Interessenvertretung?

* Inwelchen Arbeitsbereichen ergibt sich Handlungsbe-
darf aufgrund der Beurteilung der Arbeitsbedingungen
(Gefdhrdungsbeurteilung) oder anderen Analysen?

o Welche Ressourcen stehen zur Verfiigung?

(Budget, Personal, Zeit)

e Wer sind Ansprechpersonen im Unternehmen fiir

die Organisation des Workshops?

Wenn diese Fragen geklart sind, kann die Planung des
Workshops beginnen.



Il. PLANUNG

Zur konkreten Planung des Ziele-Workshops sollten die
folgenden Punkte geklart sein:

Teilnehmende

Je nachdem, ob zundchst eine Vision oder Gesundheits-
politik erarbeitet werden muss oder diese bereits vor-
handen ist und daraus strategische und/oder operative
Ziele abgeleitet werden sollen, wird ein unterschiedli-
cher Teilnehmendenkreis fiir den Workshop notwendig
sein, der rechtzeitig informiert und eingeladen werden
sollte. Teilnehmende des Workshops kénnen BGM-Ver-
antwortliche/Mitglieder des Steuerkreises Gesundheit,
Flihrungskrafte, Geschéftsfiihrung, betriebliche Interes-
sensvertretung, BEM-Beauftragte, Qualitditsmanagement-
Beauftragte, Personalabteilung, Fachkraft fiir Arbeits-
sicherheit (Sifa), Betriebsarztin oder Betriebsarzt sowie
ausgewdhlte Beschaftigte sein.

Anzahl und Art der Workshops

Je nach Zielebene (politisch, strategisch oder operativ),
Arbeitsbereich, Grof3e des Unternehmens, zu beteiligende
Personenkreise, Rahmenbedingungen im Unternehmen
kann ein Workshop ausreichen oder sollten mehrere ge-
plant werden.

Wann?
Datum und Uhrzeit festlegen.

Zeitlicher Rahmen
Ausreichend Zeit einplanen, 2—4 Stunden pro Workshop.

Ungestortheit
Erreichbarkeit wahrend des Workshops? Telefonate?
Zwischentermine?

Anleitung zur Durchfiihrung eines Ziele-Workshops

Ort

Es ist empfehlenswert, sich fiir einen solchen Work-

shop personlich zu treffen, um mit den beiliegenden

Materialien arbeiten zu kénnen.

o Wie sind die rdumlichen Gegebenheiten des
Unternehmens?

e Raumgrofe und Lage des Raums?

e Sind Pinnwande oder Tische und Moderationskarten
sowie Stifte vorhanden?

Organisation, Moderation und Dokumentation

Wer organisiert den Workshop intern? Wer moderiert
(intern/extern)? Wer dokumentiert was und wie? Generell:
Wer macht was? Idealerweise teilen sich zwei Personen
die Moderation und Dokumentation, um sich gegenseitig
zu unterstiitzen.

Nachbereitung

« Kommunikation an die Geschéftsfiihrung, falls nicht
beim Workshop vertreten.

o Kommunikation mit der Interessenvertretung, falls
vorhanden.

o Kommunikation mit den Beschaftigten.

Sobald die Planung steht, kann der Workshop durch-
gefiihrt werden.
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Anleitung zur Durchfiihrung eines Ziele-Workshops

I1Il. DURCHFUHRUNG DES WORKSHOPS

1. Gemeinsames Verstidndnis schaffen

Der Einstieg in den Workshop beginnt mit der themati-
schen Sensibilisierung durch die betrieblichen Entschei-
derinnen und Entscheider. Ein gemeinsames Verstdndnis
von Sicherheit und Gesundheit bei der Arbeit wird zwi-
schen allen Workshopteilnehmenden geschaffen. Ge-
sundheit wird als wichtiges Thema und Schnittstelle fiir
alle Unternehmensbereiche dargestellt (z. B. mittels einer

Prasentation oder Flip-Chart).
2. Ziel des Workshops verdeutlichen

Das konkrete Ziel des Workshops wird verdeutlicht.
Worum geht es heute und was soll am Ende des Work-

shops erarbeitet worden sein?

3. Zielpyramide vorstellen

Stellen Sie als Workshopleitung im ndchsten Schritt die
Zielpyramide inklusive der MaRnahmenebene vor und er-
ldutert diese. Die Zielpyramide ist eine Ordnungsstruktur,
die es ermoglicht, komplexe Zielbeziehungen und Zielwir-
kungen darzustellen. Die Zielpyramide setzt sich aus ver-
schiedenen Ebenen zusammen.

Idealerweise wird die Zielpyramide mithilfe des beiliegen-
den Posters ,,Zielpyramide mit Zielebenen“ vorgestellt, das
z.B. an eine Wand geheftet wird. Alternativ kdnnen auch
Moderationskarten mit den Uberschriften der Zielebenen
(Gesundheitspolitik, strategische Ziele, operative Ziele,
Manahmen, Zielerreichungskriterien) untereinander an
eine Pinnwand geheftet werden. Das Blatt ,,Erlduterung der
verschiedenen Ebenen der Zielpyramide*“ aus der Material-
sammlung dient als Hilfestellung bei der Vorstellung.

Zielpyramide mit Zielebenen

Abb. 6

Politik

Handlungs-
felder

Operative Ziele

Verhalten

Projektziele

Einstellungen
Verhiltnisse

Zielerreichungskriterien

Zielpyramide mit o
Zielebenen
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4, Bereits vorhandene Maf3nahmen sammeln

LEITFRAGE
Welche Maf3nahmen in Bezug auf Gesundheit
bei der Arbeit setzen wir bereits um?

Anmerkung: In der Regel setzen Unternehmen bereits vie-
le MaBnahmen im Bereich ,,Gesundheit” um, mit denen
eine bestimmte Wirkung angestrebt wird. Diese beabsich-
tigte Wirkung ist oft nicht formuliert, stellt aber bereits ein
unbewusstes Ziel dar. Dies kann man sich im Workshop
zu Nutze machen. Durch die Auflistung dieser MaBnah-
men mit der anschlieBenden Entwicklung passender Ziele
kann der Workshop iiber einen praktischen Ansatz gestar-
tet werden.

Die Sammlung der Malnahmen erfolgt

e gemeinsam,

 unter Nutzung des Posters ,,Zielpyramide mit
Zielebenen*,

e unterdem Feld ,,zum Ziel flihrende Maf’nahmen*,

« als thematische Gruppierung derverschiedenen
MaBnahmen.

5. Zielvorschlige sammeln

LEITFRAGEN

Welches Ziel oder welche Ziele m&chten wir mit

den vorhandenen Ma3nahmen erreichen?

Welche Ziele in Bezug auf Gesundheit sind bereits
vorgegeben?

Wenn wir uns die Ergebnisse unserer Ist-Analyse
anschauen, was mdchten wir in Bezug auf Gesundheit
bei der Arbeit (oder BGM) dariiber hinaus fiir unser
Unternehmen erreichen?

Anmerkung: Bei der Sammlung von Zielvorschlagen sind
insbesondere die Rahmenbedingungen im Unternehmen
zu beriicksichtigen, wie z. B. vorhandene {ibergeordnete
Ziele und Vorgaben sowie Ergebnisse der Ist-Analyse.

Anleitung zur Durchfiihrung eines Ziele-Workshops

Die Sammlung von Zielvorschldagen

» erfolgt aus den Manahmen heraus (was wollen wir mit
den MaBnahmen erreichen?),

 erfolgt unter Beriicksichtigung der Ergebnisse der
Ist-Analyse und dervorliegenden Rahmenbedingungen,

» wird ggf. in Gruppenarbeit durchgefiihrt und

e im Plenum besprochen.

Zundchst werden die formulierten Zielvorschlage gesam-
melt und auf Moderationskarten notiert. Nach Moglich-
keit werden diese zu inhaltlichen Handlungsfeldern (z.B.
»Rickengesundheit®, ,,Gesunde Fiihrung®, ,,Kommuni-
kation“) geclustert und anschliefend zusammengefasst.
Selten konnen in einem Workshop alle gesammelten Zie-
le bearbeitet werden. Dann gilt es zu priorisieren, welche
Handlungsfelder am wichtigsten sind oder am dringends-
ten bearbeitet werden sollten. Mit diesen beginnt dann
die Arbeit mit der Zielpyramide.

6. Ziele den Zielebenen unter Nutzung der Zielpyramide
zuordnen

Mit den Teilnehmenden wird besprochen, welches Ziel
aufwelcher Ebene der Zielpyramide einzuordnen ist.
Dafiir kénnen die beiliegenden Materialien (Poster ,,Ziel-
pyramide mit Zielebenen*, Dialogkarten mit den Leitfra-
gen, Merkliste zur Zielformulierung) genutzt werden.

Anmerkung: Die Erfahrung zeigt, dass beim Sammeln von
Zielen haufig Ziele verschiedener Ebenen genannt wer-
den, die zum Teil auch im Zusammenhang zueinander
stehen. Manche Ziele sind noch sehr abstrakt formuliert
und gleichen eher einer Vision, andere Ziele kdnnen da-
gegen schon sehr konkret formuliert sein. Manchmal wer-
den bei der Sammlung von Zielvorschlagen Mafinahmen
genannt, die zwar dazu beitragen kdnnen, bestimmte
Ziele zu erreichen, aber streng genommen gar keine Ziele
sind. Es gilt also, die gesammelten Punkte gemeinsam in
eine gewisse Ordnungsstruktur zu bringen. Hierfiir bieten
die Zielpyramide und die Leitfragen eine Hilfestellung. Die
Zielpyramide hilft zudem dabei, die Beziehung zwischen
strategischen Zielen, operativen Zielen und Manahmen
abzubilden. Was wollen wir mit einer bestimmten Maf-
nahme erreichen? Oder mit welcher MaBnahme konnen
wir dieses Ziel erreichen?
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Anleitung zur Durchfiihrung eines Ziele-Workshops

Leitfragen fiir die verschiedenen Ebenen der Pyramide fin-
den Sie auf den beiliegenden Dialogkarten, die auch fiir alle
sichtbar neben die Zielpyramide gehangt werden kdnnen.

Im Kern geht es um Folgendes:
« Aufder politischen Zielebene:
— Wie wollen wir sein?
— Werwollen wir sein?
— Was zeichnet uns aus?
— Wofiir stehen wir? (Werte/Normen)
o Auf der strategischen Zielebene:
— Wie soll es sein?
— Welchen Zustand wollen wir erreichen?
o Aufder operativen Zielebene:
— Was wollen wir bis wann wissen, kennen, kdnnen?
— Welche Arbeitshedingungen wollen wir bis wann wie
haben?
— Wie wollen wir uns bis wann verhalten?

7. Gesamtbild anschauen und ggf. ergdanzen

Wenn die erste Zuordnung stattgefunden hat, wird ge-
meinsam resiimiert, ob das Bild vollstdndig ist oder ob
einzelne Ebenen der Zielpyramide noch nicht besetzt
sind. Um das Zielsystem auf Logik und Zusammenhange
zu berpriifen und abzustimmen, wird der Abgleich mit
den Leitfragen fiir die verschiedenen Ebenen der Pyrami-
de genutzt.

Wenn sich z. B. herausstellt, dass zwar politische und
strategische Ziele gefunden wurden, konkrete operative
Ziele aber nicht vorliegen, dann tiberlegt die Gruppe ge-
meinsam, welche operativen Ziele formuliert werden kon-
nen und ergdnzt diese in der Zielpyramide.
» Fragen in Bezug auf die nachsthohere Zielebene:
z.B.: ,Worauf zahlt das ein?*
o Fragen in Bezug auf die ndchstniedrigere Zielebene:
z.B.: ,Was lasst sich daraus ableiten?“

Anmerkung: Dabei kommt es nicht so sehr darauf an, die
Exaktheit der Zuordnung zu den Ebenen der Pyramide in
den Vordergrund zu stellen, sondern iiber Ziele in einen
Austausch zu kommen, dabei pragmatisch vorzugehen
und diese im Konsens festzulegen.
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8. Priorisieren — womit arbeiten wir jetzt weiter?

Nun wird festgelegt, an welchen Zielen konkret weiter-
gearbeitet wird in Bezug auf
o den groBten Handlungsbedarf,
o die konkrete Zielebene,
» den Beteiligtenkreis (z. B. verantwortliche Fiihrungs-
kraft? Organisationseinheit?),
o konkrete Arbeitsbereiche,
» Erfolgsaussichten
— Wabhrscheinlichkeit in Bezug auf eine schnelle
und effiziente Umsetzung und
— zu erwartende hohe Wirkung auf die Gesund-
heit der Beschaftigten oder fiir das BGM durch
die Zielerreichung.

9. Zielformulierungen iiberpriifen und konkretisieren

Achten Sie als Moderatorin oder Moderator des Work-
shops darauf, dass inshesondere operative Ziele

S — Spezifisch

M — Messbar

A — Akzeptiert/Attraktiv

R — Realistisch

T-Terminiert
formuliert werden. Dafiir kann die ,,Merkliste zur Ziel-
formulierung” (beiliegendes Poster) genutzt werden.

10. Zielerreichungskriterien erarbeiten

Wenn die formulierten Ziele noch nicht direkt messbar
sind, bendtigen sie sogenannte Zielerreichungskriterien
(Kennzahlen, Indikatoren).

LEITFRAGEN

Wenn wir in die Zukunft blicken, woran wiirden wir
feststellen, dass wir unser Ziel erreicht haben?
Was genau ist anders, wenn das Ziel erreicht ist?

11. Zum Ziel fiihrende Ma3inahmen ableiten

Wahrscheinlich werden bei der Sammlung von Zielen
auch Mafinahmen genannt. Im Unterschied zu Zielen be-
schreibt eine Mafsnahme Aktivitdten, die dazu beitragen,
das Ziel zu erreichen. Wurden noch keine Mafinahmen fiir
bestimmte operative Ziele genannt, helfen folgende Leit-
fragen zielfiihrende Malnahmen abzuleiten:



LEITFRAGEN

Was kénnen wir tun, um dieses operative Ziel zu
erreichen?

Welche Ressourcen (finanzielle, zeitliche, personelle)
bendtigen wir, um das operative Ziel zu erreichen?
Wen sollten wir einbinden, um dieses operative Ziel
zu erreichen?

Was konnte uns hindern, dieses operative Ziel zu
erreichen? Wie kénnen wir den Herausforderungen
begegnen?

Wer iibernimmt die Verantwortung fiir die Initiierung
und Durchfiihrung der Mainahme?

Die Mainahmenableitung beinhaltet auch das Festlegen von
Terminen und Verantwortlichkeiten, also konkrete Schritte,
die gegangen werden miissen, um ein Ziel zu erreichen.

Quick Wins, Low hanging fruits (24 h — 2 Wochen)

ableiten und umsetzen.

Quick Wins oder auch Low hanging fruits (tief hangen-
de Friichte) sind schnell umsetzbare und sofort sicht-
bare Veranderungen.

Bereits konkret formulierte und einfach erreichbare
operative Ziele werden identifiziert und mittels schnell
umsetzbarer Mainahmen auf den Weg gebracht. Sie er-
zielen unmittelbare Erfolge und bringen dadurch den Pro-
zess sichtbar ins Rollen, tragen also zur Motivation bei.

Beispiele: Manahmen zur ergonomischen Arbeits-
platzgestaltung, Fiihrungskrafte-Coachings, beweg-

te und entspannte Pausen, das Aufstellen eines
Trinkbrunnens, ein abrufbares Gesundheitsbudget,
gesunde Gemeinschaftsverpflegung, Kurse, Check-ups
oder Gesundheitstage.

Hinweis: Als Orientierung fiir die Moderation liegen die-
ser DGUV Information beispielhafte Zielpyramiden zu den
Handlungsfeldern ,,Riickengesundheit®, ,,Gesunde Fiih-
rung®, ,Vereinbarkeit von Privat- und Berufsleben“ und
~leamarbeit” auf separaten Blattern bei. Sie stellen dar,
wie Ergebnisse eines solchen Zieleworkshops aussehen
kdonnen. Dies sind keine ,,Musterlésungen®, die vorgestellt
werden sollen. Letztendlich miissen die Ziele und die dar-
aus abgeleiteten Mafinahmen immer im Betrieb erarbeitet
werden, damit sie passen.

Anleitung zur Durchfiihrung eines Ziele-Workshops

IV. NACHBEREITUNG

Im Anschluss an den Workshop sollte z. B. mithilfe des
beiliegenden Aufgabenblatts oder liber eine To-Do-Liste
festgelegt werden, wer welche Aufgabe bis zu welchem
Termin erledigt, um die erarbeiteten Ziele zu verfolgen.

Danach findet die Umsetzung der MaBnahmen zur Errei-
chung der Ziele statt. Die Zielerreichung wird zu einem
spateren Zeitpunkt bewertet (evaluiert), was im Rahmen
eines weiteren Workshops geschehen kann.

Nahere Informationen zur Evaluation sind in den

DGUV Grundsatzen 311-001 ,Leitpapier zur Evaluation®
bzw. 306-002 ,,Praventionsfeld ,Gesundheit bei der
Arbeit‘ — Positionierung und Qualitatskriterien“ zu finden.
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Beispielhafte Zielpyramide fiir das
Handlungsfeld ,,Riickengesundheit*

Politik

Handlungs- ‘?;%
felder R

Projektziele

Richtungsziele

Zielerreichungskriterien

Operative Ziele

Verhalten Einstellungen

Zielerreichungskriterien

A
Zum Ziel fihrende Malnahmen
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Leitfragen zur

Zielformulierung

7

,Wie wollen wir sein?“
»Wer wollen wir sein?*
»Was wollen wir darstellen?“

sich daraus ableiten?“

,»Welche Themen wollen wir
angehen?“

1 ,Welche politischen Ziele werden
bedient?

,Welchen Zustand wollen wir
erreichen?”
»Welche Situation wollen wir haben?“

i »Welche operativen Ziele lassen
sich daraus ableiten?“

1 Welche strategischen Ziele werden
bedient?

,Was/Wie genau wollen wir ... wissen,
kénnen, kennen? ... uns verhalten?“

»,Welche weiteren operativen Ziele
ergeben sich daraus?*

Beispielhafte Zielpyramide fiir das Handlungsfeld ,,Riickengesundheit*

Zielformulierungen

Beschreibung Sellzustand im Présens

,»Wir sind ein gesundes und
leistungsfahiges Unternehmen.*

»Gesundheit der Beschaftigten ist
unser hochster Wert.*

»Gesunde Beschaftigte identifizieren
sich mit dem Unternehmen.“

Handlungsfeld ,,Riickengesundheit*

Die Arbeitspldtze in der Produktion
sind ergonomisch optimiert.

Unsere Pflegekréfte haben einen
gesunden Riicken.

Die Beschaftigten in der Produktion
arbeiten ergonomisch.

Beschaftigte wissen ab KW 37, wie sie

richtig heben und tragen und wo Hebe-

hilfen vorhanden sind.

Mitarbeitende nutzen hohenverstell-
bare Schreibtische und Hebehilfen ab
KW 39.

Mindestens 70 Prozent der Mitarbei-
tenden nutzen Rickenschulen und
Trainingsangebote ab KW 37.

Die Teamleitungen nehmen ab der

KW 40 beziiglich des riickengerechten
Arbeitens ihre Rolle als Vorbild wahr.

Zielerreichungskriterien
(Indikatoren/Kennzahlen)

Umsatz + Gewinn, Marktanteil, Anzahl
Fehler, Leistungsfahigkeit Beschaftig-
ten etc.

Arbeitsunfalle, AU-Tage, Beinahe-
Unfélle, Umgang mit Fehlern etc.

Fluktuation, Anzahl Bewerbungen,
Bereitschaft zur Verantwortung,
Beschiftigtenzufriedenheit,
Arbeitgeberimage etc.

Erkenntnisse aus Begehungen, Unter-
weisungen, Arbeitsmedizin, BEM

Anzahl der Programme im Gesund-
heitsportal; Abgleich Mahahmenum-
setzung mit ergonomischen Standards

Anzahl MSE-bedingter BEM-Félle und
Arbeitsunfahigkeiten

Anteil Arbeitspldtze mit hhenver-
stellbaren Schreibtischen, Gebinde-
grofle in der Produktion, Hebehilfen
vorhanden etc.

Teilnahmequote am Azubi-Programm,
Riickenschule und Ausgleichssport;
Beschaffung + Nutzung der Hebehilfen

Beobachtbare Nutzungsfrequenzen;
Akzeptanz/Riickmeldungen z.B. in
Befragung/Gesprachen mit Beschaftigten

Teilnahmequoten/Riickmeldungen im
Gesprdch mit Beschaftigten, Ergebnisse
der Beschéftigtenbefragung

Teilnahmequoten von Fithrungskraf-
ten am Workshop ,,Gesunder Riicken®;
Zielvereinbarungen im MA-Gesprdch
zum Thema



Beispielhafte Zielpyramide fiir das
Handlungsfeld ,,Teamarbeit*
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Richtungsziele

Kenntnisse

Politik

Handlungs- ‘?;%
felder R

Projektziele

Zielerreichungskriterien

Operative Ziele

Verhalten Einstellungen
Verhiltnisse

Zielerreichungskriterien

A
Zum Ziel fihrende Malnahmen




Leitfragen zur

Zielformulierung

»Wie wollen wir sein?“
»Wer wollen wir sein?*
»Was wollen wir darstellen?“

L »Welche strategischen Ziele lassen
sich daraus ableiten?“

,»Welche Themen wollen wir
angehen?“

+ ,Welche politischen Ziele werden
bedient?

,Welchen Zustand wollen wir
erreichen?“
»Welche Situation wollen wir haben?“

L ,Welche operativen Ziele lassen
sich daraus ableiten?“

1 ,Welche strategischen Ziele werden
bedient?“

,Was/Wie genau wollen wir ... wissen,
konnen, kennen? ... uns verhalten?“

»Welche weiteren operativen Ziele
ergeben sich daraus?*

Beispielhafte Zielpyramide fiir das Handlungsfeld ,,TJeamarbeit*

Zielformulierungen

Beschreibung Sellzustand im Présens

,»Wir sind ein gesundes und
leistungsfahiges Unternehmen.*

»Gesundheit der Beschaftigten ist
unser hochster Wert.*

»Gesunde Beschaftigte identifizieren
sich mit dem Unternehmen.“

»,Gesunde Mitarbeitende in einer
gesunden Organisation.*

Handlungsfeld ,,Teamarbeit*

Beschaftigte gehen freundlich und
respektvoll miteinander um.

Teamevents haben bei uns einen
hohen Stellenwert.

Willkommenskultur fiir neue Beschaf-
tigte ist etabliert.

Die vereinbarten Kommunikations-
regeln werden von allen Beschaftigten
ab KW 35 eingehalten.

Bis KW 12 ist in jedem Team geregelt,
wie neue Mitarbeitende ins Team
integriert werden.

Bis KW 20 sind die Zustandigkeiten fiir

das Teamevent geklart.

Zielerreichungskriterien
,Woran erkenne ich,
ob das Ziel erreicht ist?*

Umsatz + Gewinn, Marktanteil,
Anzahl Fehler, Leistungsfahigkeit MA
etc.

Arbeitsunfalle, AU-Tage, Beinahe-
Unfalle, Umgang mit Fehlern etc.

Fluktuation, Anzahl Bewerbungen,
Bereitschaft zur Verantwortung, Be-
schaftigtenzufriedenheit, Arbeitgeber-
image etc.

Beobachtbare und benennbare Zu-
friedenheit mit der Kommunikation
im Team, keine Beschwerden {iber
Kolleginnen und Kollegen

Teamevent im Jahresplan festgehalten,
Vorbereitungsteam benannt, Ideen-
katalog erstellt, hohe Teilnahmequote
(90%)

Einarbeitungsplan fiir neue Beschaftig-
te ist vorhanden, Vorbereitungsplan fiir
Biiro fiir neue Beschaftigte ist vorhan-
den, Willkommenstermin findet zeit-
nah nach Ankunft statt.

Einhalten der Kommunikationsre-
geln in Besprechungen, wenige/keine
VerstoBRe

Positive Riickmeldungen der neuen
Beschaftigten tiber Start im Team, Be-
schaftigte stellen sich als ,,Pate* zur
Verfligung.

Vorbereitungsgruppe findet sich,
Vorschldge werden von allen Team-
mitgliedern eingereicht.
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Beispielhafte Zielpyramide fiir das
Handlungsfeld ,,Gesunde Fiihrung*

Politik

Handlungs- ‘?;%
felder e e

Projektziele

Richtungsziele

Zielerreichungskriterien

Operative Ziele

Verhalten Einstellungen

Zielerreichungskriterien

A
Zum Ziel fihrende Malnahmen
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Leitfragen zur
Zielformulierung

Beispielhafte Zielpyramide fiir das Handlungsfeld ,,Gesunde Fiihrung*

Zielformulierungen

Beschreibung Sellzustand im Présens

Zielerreichungskriterien
,Woran erkenne ich,
ob das Ziel erreicht ist?*

Vs

,Wie wollen wir sein?
»Wer wollen wir sein?*
»Was wollen wir darstellen?“

L »Welche strategischen Ziele lassen
sich daraus ableiten?“

,»Welche Themen wollen wir
angehen?“

+ ,Welche politischen Ziele werden
bedient?

,Welchen Zustand wollen wir
erreichen?“
,Welche Situation wollen wir haben?“

L ,Welche operativen Ziele lassen
sich daraus ableiten?“

1 ,Welche strategischen Ziele werden
bedient?

,Was/Wie genau wollen wir ... wissen,
kénnen, kennen? ... uns verhalten?“

»Welche weiteren operativen Ziele
ergeben sich daraus?“

,»Wir sind ein gesundes und
leistungsfahiges Unternehmen.*

»Gesundheit der Beschaftigten ist
unser hochster Wert.*

»Gesunde Beschaftigte in einer
gesunden Organisation.*

Handlungsfeld ,,Gesunde Fiihrung*

In allen Bereichen sind gesundheits-
bezogene Themen Teil der regelmai-
gen internen Kommunikation.

Fithrungskréfte beriicksichtigen das
Befinden ihrer Mitarbeitenden bei der
Ablauforganisation und Aufgaben-
verteilung.

Fiihrungskréfte sind aktive Vorbilder
fiir gesundheitsbezogenes Verhalten.

Fithrungskréfte sind bis KW 12 fiir ihre
Vorbildrolle in Bezug auf gesundheits-
gerechtes Arbeiten sensibilisiert.

Unterstiitzungs- und Beratungsmog-
lichkeiten fiir Fihrungskrafte sind bis
KW 22 vorhanden.

Fithrungskréfte arbeiten ab KW 15

aktiv an der Verbesserung der Arbeits-
bedingungen.

Umsatz + Gewinn, Marktanteil,
Anzahl Fehler, Leistungsfahigkeit
Mitarbeitende etc.

Gesundheit und gesundes Arbeiten ist
ein regelmafiges Thema in der internen
Kommunikation.

Die Arbeitsbedingungen sind gesund-
heitsgerecht gestaltet.

Positive Riickmeldungen von Beschaf-
tigten in Befragungen/Ma-Gesprachen

Positive Riickmeldungen von Beschéf-
tigten in Befragungen/Ma-Gesprachen

Teilnehmer-Quote der Fiihrungskrafte
an betrieblichen Gesundheitsan-
geboten (aktive/entspannte Pause,
riickengerechtes Arbeiten, Vortrags-
reihe Stress)

Inanspruchnahme/Teilnehmer-Quote
der Fiihrungskrafte-Qualifizierungen
(u.a. gesundes Fiihren, Kommunika-
tion, Arbeitsgestaltung)

Anzahl von Anfragen und Durch-
filhrung von Beratungsgesprdchen,
Feedback der Fiihrungskrafte

Riickmeldungen der Sifa, Begehungs-
protokolle, Aktualisierungsmeldungen,
Gefahrdungsbeurteilungen
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Beispielhafte Zielpyramide fiir das Handlungsfeld
,vereinbarkeit von Privat- und Berufsleben*

Politik

Handlungs- ‘5;%
felder © e

Projektziele

Richtungsziele

Zielerreichungskriterien

Operative Ziele

Verhalten Einstellungen

Zielerreichungskriterien

A
Zum Ziel fiihrende Malnahmen
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Leitfragen zur

Zielformulierung

,Wie wollen wir sein?
»Wer wollen wir sein?*
»Was wollen wir darstellen?“

L »Welche strategischen Ziele lassen
sich daraus ableiten?“

,»Welche Themen wollen wir
angehen?“

+ ,Welche politischen Ziele werden
bedient?

,Welchen Zustand wollen wir
erreichen?“
,Welche Situation wollen wir haben?“

L ,Welche operativen Ziele lassen
sich daraus ableiten?“

1 ,Welche strategischen Ziele werden
bedient?

»Was/Wie genau wollen wir ... wissen,
kénnen, kennen? ... uns verhalten?*

»Welche weiteren operativen Ziele
ergeben sich daraus?“

Beispielhafte Zielpyramide fiir das Handlungsfeld ,,Vereinbarkeit von Privat- und Berufsleben*

Zielformulierungen

Beschreibung Sellzustand im Présens

,,Mit gesunden Beschaftigten zum
leistungsfahigen Unternehmen.*

»Gesundheit der Beschaftigten ist
unser hochster Wert.*

,Wir stehen fiir die Vereinbarkeit von
Familie und Beruf.“

Handlungsfeld ,,Arbeitsorganisation*

,Die Arbeitsorganisation ermoglicht
die Vereinbarkeit von Beruf und Privat-
leben.“

,Der Rahmen zum mobilen Arbeiten ist
geregelt und allen bekannt (KW 30).¢

»Technische Voraussetzungen fiir
Homeoffice sind vorhanden (KW 3).«

,Die Fiihrungskrafte kennen Modelle
zur flexiblen Gestaltung von Arbeitszeit
und Arbeitsort (KW 22).¢

»Fuhrungskrafte unterstiitzen aktiv
individuelle Arbeitszeit/-ort-L6sungen
(KW 3).«

»Beschaftigte wahlen selbstbestimmt

Arbeitszeit und Arbeitsort (KW 3).“

Zielerreichungskriterien
,Woran erkenne ich,
ob das Ziel erreicht ist?*

Umsatz + Gewinn, Marktanteil, Anzahl
Fehler, Leistungsfahigkeit Beschaftigte
etc.

Mitarbeitenden-Gesundheit ist regel-
maRiges Thema der internen und
externen Kommunikation.

Portale zur Arbeitgeberbewertung
durch die Beschiftigte (Kununu etc.)

Hohe Akzeptanz/Positive Riickmeldun-
gen z.B. in Befragung/Mitarbeitenden-
Gesprache.

Es gibt weniger/keine Riickfragen bei
der Nutzung von Homeoffice.

Anteil mobiler Besprechungen liegt bei
50 %.

Beschaftigte und Fiihrungskréfte bera-
ten gemeinsam die Umsetzung indivi-
dueller Losungen.

Auswertung zeigt Einlogg-Zeiten
zwischen 6 und 22 Uhr etc.

Beschiftigte sprechen offen tiber
aktuellen Arbeitsort.
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Erlduterung der verschiedenen Ebenen
der Zielpyramide (inkl. Leitfragen)

Do e
m Politische Ziele beschreiben die obersten erkldrten Ziele der Organisation.

. Politische Ziele haben in der Regel Bestand, weil sie — wenn erreicht —
Veranth)rtI/ch: als erstrebenswert zu erhaltender Zustand bestehen bleiben.
Obere Fiihrungsebene

Leitfragen:

o Was zeichnet uns als gesunde Organisation aus?

» Was ist uns wichtig in Bezug auf gesunde Arbeitsbedingungen?

o Wie wollen wir als Arbeitgeberin oder Arbeitgeber wahrgenommen werden?
o Welche strategischen Ziele lassen sich daraus ableiten?

Strategische Ziele Strategische Ziele beschreiben iibergeordnete und langfristige Ziele, haben hohe
Prioritdt und konnen beispielsweise in Betriebs- oder Dienstvereinbarungen einflieflen.
Verantwortlich:

Obere und mittlere
Fihrungsebene

Leitfragen:

« Welche betriebsinternen Themen/Handlungsfelder wollen wir angehen?
(Ermittelter Bedarf)

« Welche externen Themen/Handlungsfelder wollen wir angehen?
(Umfeld der Organisation, z. B. Klimawandel, Energieengpass,
Kundenanforderungen, gesetzliche Anforderungen etc.)

o Was wollen wir dndern und wie genau soll es anders sein?

e Welche/n Situation/Zustand wollen wir bis wann erreichen?
(kurz-/mittel-/langfristig)

» Welche politischen Ziele bedienen wir damit?

e Welche operativen Ziele lassen sich daraus ableiten?

Operative Ziele Operative Ziele leiten sich aus den strategischen Zielen ab und konkretisieren die-

se. Sie sind so spezifisch, dass sich zielflihnrende MaBnahmen direkt daraus fest-

’\\/Ag:flntwortgch:t legen lassen. Operative Ziele sind arbeitsplatz-, tatigkeits- und/oder zielgruppen-
Hriere und untere spezifisch. Sie beschreiben konkret beabsichtigte angestrebte Zustdnde oder
Fiihrungsebene

Situationen, die sich auf Kompetenzen, Verhalten, Kenntnisse oder Verhaltnisse/

Arbeitsbedingungen innerhalb eines festgelegten Zeitraumes beziehen. Operative
Ziele fiihren demnach direkt in die praktische Umsetzung. Operative Ziele werden
durch die Beschreibung von Zielerreichungskriterien/Indikatoren messbar.

Leitfragen:

o Wer genau ist die Zielgruppe?

« Was genau wollen wir bis wann wissen/kennen?

» Was genau wollen wir bis wann kdnnen?

o Wie genau wollen wir uns bis wann verhalten?

» Was genau soll bis wann an den Verhdltnissen/Arbeitsbedingungen anders sein?
e Welche strategischen Ziele werden dadurch bedient?

e Welche weiteren operativen Ziele ergeben sich ggf. daraus?
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Erlduterung der verschiedenen Ebenen der Zielpyramide (inkl. Leitfragen)

Zielerreichungskriterien

Zielerreichungskriterien kdnnen fiir alle Zielebenen festgelegt werden. In den obe-
ren Zielebenen sind sie wichtige Kennzahlen zur Visualisierung gesundheitsbezoge-
ner Organisationsentwicklung tiber einen ldngeren Zeitraum (z. B. mehrere Jahre). In
der operativen Ebene helfen Zielerreichungskriterien, unwirksame Mafnahmen zu
identifizieren und durch wirksamere zu ersetzen.

Sie machen Ziele messbar und tiberpriifbar, indem sie beschreiben, woran genau die
Organisation erkennt bzw. festmacht, dass und/oder inwieweit das Ziel erreicht ist.

Leitfragen:

o Wie konnen wir die Erreichung des Ziels messen?

» Was genau ist anders, wenn das Ziel erreicht ist?

e Woran genau merken wir, dass das Ziel erreicht ist?

Maflnahmen

Eine Mafinahme beschreibt Aktivitdten, mit deren Hilfe das Ziel erreicht wird. Dies
beinhaltet auch das Festlegen von Terminen und Verantwortlichkeiten, also kon-
krete Schritte zur Zielerreichung. Sie haben keinen Selbstzweck, sondern dienen
lediglich der Zielerreichung.
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Dialogkarten

Welche externen Themen/
Handlungsfelder wollen
wir angehen?

(Umfeld der Organisation, z. B. Klimawandel,
Energieengpass, Kundenanforderungen,
gesetzliche Anforderungen etc.)

Welche betriebsinternen
Themen/Handlungsfelder

wollen wir angehen?
(Ermittelter Bedarf)

Was ist uns wichtigin
Bezug auf gesunde
Arbeitsbedingungen?

Was zeichnet
uns als gesunde
Organisation aus?

Obere Fiihrungsebene Politik Obere Filhrungsebene Politik Obere und mittlere Fithrungsebene Strategische Ziele Obere und mittlere Fithrungsebene Strategische Ziele

Wie wollen wir

Welche

: : . ) Was wollen wir andern Welche/n Situation
ats Arbeltgeberln strategischen Ziele und wie genau soll es Zustand</vollen wir b/is
oder Arbeitgeber lassen sich daraus senatl ; . ,
wahrgenommen L anders sein’ wann erreichen?

ableiten? PR
Werden? (kurz-/mittel-/langfristig)

Obere Fiihrungsebene Politik Obere Fiihrungsebene Politik Obere und mittlere Fiihrungsebene Strategische Ziele Obere und mittlere Fithrungsebene Strategische Ziele

Welche politischen
Ziele bedienen wir
damit?

Welche operativen Ziele
lassen sich daraus
ableiten?

Obere und mittlere Fiihrungsebene Strategische Ziele Obere und mittlere Fiihrungsebene Strategische Ziele



Dialogkarten

Was genau wollen wir
bis wann wissen/
kennen?

Wer genau ist die
Zielgruppe?

Welche weiteren operativen
Ziele ergeben sich ggf.
daraus?

Woran genau
merken wir, dass das Ziel
erreicht ist?

Mittlere und untere Fithrungsebene Operative Ziele Mittlere und untere Fithrungsebene Operative Ziele Mittlere und untere Fiihrungsebene Operative Ziele Zielerreichungskriterien

Wie konnen wir die
Erreichung des Ziels
messen?

Was genau
ist anders, wenn das Ziel
erreicht ist?

Wie genau wollen wir uns
bis wann verhalten?

Was genau wollen wir
bis wann konnen?

Mittlere und untere Fithrungsebene Operative Ziele Mittlere und untere Fithrungsebene Operative Ziele Zielerreichungskriterien Zielerreichungskriterien

Was genau soll bis wann
an den Verhaltnissen/
Arbeitsbedingungen
anders sein?

Welche strategischen
Ziele werden dadurch
bedient?

Mittlere und untere Fithrungsebene Operative Ziele Mittlere und untere Fiihrungsebene Operative Ziele



Merkliste zur Zielformulierung

-3 Das Ziel beschreibt einen in der Zukunft liegenden ,,Soll-Zustand®, dennoch
wird es als ,,Ist-Zustand® formuliert, so als ware das Ziel schon erreicht.

- Das Ziel ist positiv formuliert, dadurch entsteht eine starkere Motivation zur
Zielerreichung.

-+ Die Zielformulierung benennt die Zielgruppe, bei der das Ziel erreicht
werden soll.

-3 Das Ziel ist aktiv unter Verwendung von Verben formuliert.

-3 Das Ziel ist einfach formuliert.

-3 Das Ziel ist losungsneutral formuliert. Es gibt also keinen konkreten Losungs-
weg vor und erdffnet somit Spielrdume fiir die Erreichung des Ziels.

Beispiel: Jede Fiihrungskraft fiihrt ab KW 33 monatlich Gesprdche liber gesund-
heitsgerechte Arbeitsorganisation und Arbeitsgestaltung mit den Beschdiftigten.

Ab KW 5 findet jeden Mittwoch eine 15-Miniitige Ausgleichsgymnastik statt, an
der regelmdflig mindestens 50 % der Beschdftigten teilnehmen.

Negativbeispiel: Fiihrungskrifte fiihlen sich fiir Gesundheit verantwortlich.
Wir bieten Yogakurse fiir die Gesundheit unserer Beschdiftigten an.

Operative Ziele sollten sich an den S.M.A.R.T.-Kriterien orientieren:

s. M) (A)(R)(T)

SPEZIFISCH MESSBAR AKZEPTIERT REALISTISCH TERMINIERT
ATTRAKTIV

Das Ziel ist so

. Das Ziel ist so Es gibt einen gewihlt, dass
_ Das Ziel formuliert, KO"S?"S’ seine Erreichung Es ist definiert,
ist konl-<ret dass sich die d_ass dieses unter den gege- bis wann das Ziel
formuliert Zielerreichung Ziel verfolgt benen Rahmen- erreicht sein soll
iiberpriifen lasst werden soll bedingungen
realisierbar ist




Aufgaben Aktivitdten Zustandig Zu erledigen bis Erledigt? Bemerkungen
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Dialogkarten

Welche externen Themen/
Handlungsfelder wollen
wir angehen?

(Umfeld der Organisation, z. B. Klimawandel,
Energieengpass, Kundenanforderungen,
gesetzliche Anforderungen etc.)

Welche betriebsinternen
Themen/Handlungsfelder

wollen wir angehen?
(Ermittelter Bedarf)

Was ist uns wichtigin
Bezug auf gesunde
Arbeitsbedingungen?

Was zeichnet
uns als gesunde
Organisation aus?

Obere Fiihrungsebene Politik Obere Filhrungsebene Politik Obere und mittlere Fithrungsebene Strategische Ziele Obere und mittlere Fithrungsebene Strategische Ziele

Wie wollen wir

Welche

: : . ) Was wollen wir andern Welche/n Situation
als Arbeltgeberln strategischen Ziele und wie genau soll es Zustand</vollen Wir b/is
oder Arbeitgeber lassen sich daraus senatl ; . ]
wahrgenommen L anders sein’ wann erreichen?

ableiten? PR
Werden? (kurz-/mittel-/langfristig)

Obere Fiihrungsebene Politik Obere Fiihrungsebene Politik Obere und mittlere Fiihrungsebene Strategische Ziele Obere und mittlere Fithrungsebene Strategische Ziele

Welche politischen
Ziele bedienen wir
damit?

Welche operativen Ziele
lassen sich daraus
ableiten?

Obere und mittlere Fiihrungsebene Strategische Ziele Obere und mittlere Fiihrungsebene Strategische Ziele





Dialogkarten

Was genau wollen wir
bis wann wissen/
kennen?

Wer genau ist die
Zielgruppe?

Welche weiteren operativen
Ziele ergeben sich ggf.
daraus?

Woran genau
merken wir, dass das Ziel
erreicht ist?

Mittlere und untere Fithrungsebene Operative Ziele Mittlere und untere Fithrungsebene Operative Ziele Mittlere und untere Fiihrungsebene Operative Ziele Zielerreichungskriterien

Wie konnen wir die
Erreichung des Ziels
messen?

Was genau
ist anders, wenn das Ziel
erreicht ist?

Wie genau wollen wir uns
bis wann verhalten?

Was genau wollen wir
bis wann konnen?

Mittlere und untere Fithrungsebene Operative Ziele Mittlere und untere Fiihrungsebene Operative Ziele Zielerreichungskriterien Zielerreichungskriterien

Was genau soll bis wann
an den Verhaltnissen/
Arbeitsbedingungen
anders sein?

Welche strategischen
Ziele werden dadurch
bedient?

Mittlere und untere Fithrungsebene Operative Ziele Mittlere und untere Fiihrungsebene Operative Ziele





Merkliste zur Zielformulierung

-3 Das Ziel beschreibt einen in der Zukunft liegenden ,,Soll-Zustand®, dennoch
wird es als ,,Ist-Zustand® formuliert, so als ware das Ziel schon erreicht.

- Das Ziel ist positiv formuliert, dadurch entsteht eine starkere Motivation zur
Zielerreichung.

-+ Die Zielformulierung benennt die Zielgruppe, bei der das Ziel erreicht
werden soll.

-3 Das Ziel ist aktiv unter Verwendung von Verben formuliert.

-3 Das Ziel ist einfach formuliert.

-3 Das Ziel ist losungsneutral formuliert. Es gibt also keinen konkreten Losungs-
weg vor und erdffnet somit Spielrdume fiir die Erreichung des Ziels.

Beispiel: Jede Fiihrungskraft fiihrt ab KW 33 monatlich Gesprdche liber gesund-
heitsgerechte Arbeitsorganisation und Arbeitsgestaltung mit den Beschdiftigten.

Ab KW 5 findet jeden Mittwoch eine 15-Miniitige Ausgleichsgymnastik statt, an
der regelmdflig mindestens 50 % der Beschdftigten teilnehmen.

Negativbeispiel: Fiihrungskrifte fiihlen sich fiir Gesundheit verantwortlich.
Wir bieten Yogakurse fiir die Gesundheit unserer Beschdiftigten an.

Operative Ziele sollten sich an den S.M.A.R.T.-Kriterien orientieren:

s. M) (A)(R)(T)

SPEZIFISCH MESSBAR AKZEPTIERT REALISTISCH TERMINIERT
ATTRAKTIV

Das Ziel ist so

. Das Ziel ist so Es gibt einen gewihlt, dass
_ Das Ziel formuliert, KO"S?"S’ seine Erreichung Es ist definiert,
ist konl-<ret dass sich die d_ass dieses unter den gege- bis wann das Ziel
formuliert Zielerreichung Ziel verfolgt benen Rahmen- erreicht sein soll
iiberpriifen lasst werden soll bedingungen
realisierbar ist






Aufgaben Aktivitdten Zustandig Zu erledigen bis Erledigt? Bemerkungen
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