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Thema: MbO, Zielvereinbarung & Co.

Die Einstellung der FUhrungskrafte ist entscheidend!

Management by Objectives oder Flihren mit Zielvereinbarungen ist ein Dauerbrenner-Thema - und steht
wieder mal in der Kritik. , Die geliebte Methode erweist sich in der Praxis als weitgehend sinnlos", war in
der Online-Ausgabe des MANAGER MAGAZIN (03/2011) zu lesen. Wir haben in unserer breit angelegten
Studie im Rahmen der Umsetzung eines Zielvereinbarungssystems in einer deutschen GroBbank einen
Aspekt betrachtet, auf den als ,Erfolgsfaktor" bei der Einfiihrung des MbO zwar hingewiesen wird, aber
empirisch so noch nicht beleuchtet wurde: die Einstellung der Fiihrungskréfte.

Fiihren mit Zielen - von der
Schwierigkeit des ,,Einfachen"

Fihren mit Zielen ist als Fih-
rungsinstrument aus der Unter-
nehmenspraxis nicht mehr weg-
zudenken; vermutlich gibt es
kaum ein Unternehmen, das sich
nicht mit diesem Fihrungsmo-
dell auseinandergesetzt hat, denn
haufig ist das MbO Modell in vie-
len Unternehmen mit dezentrali-
sierten und eigenstandig agieren-
den Einheiten, mit bereichslber-
greifenden Projekten und vielfal-
tig vernetzten Aktivitdten die ein-
zig sinnvolle Art der FUhrung/
Steuerung. Trotz standig steigen-
der Bedeutung gelingt - nach ak-
tuellen Umfragen - die Umsetz-
ung in der Praxis mehr schlecht
als recht. Die Grinde hierfur sind
zahlreich: angefangen damit,
dass die leicht verstandliche
Bezeichnung ,Fihren mit Zielen"
(FmZ) dazu verleitet, durch den
Namen des Systems schon ver-
standen zu haben, wie es funkti-
oniert. Das fuhrt zu nicht sorg-
samer Einbindung der Zielver-
einbarungssystem in die Gesamt-
steuerungsprozesse der Unter-
nehmen, zu unrealistischen Er-
wartungshaltungen an die Um-
setzungsgeschwindigkeit eines
solches Systems, die anfangliche
Euphorie schlagt in Ernldchterung
um, wenn sich im Management
Enttauschungen Uber ausbleiben-
de rasche Erfolge verbreiten. Und
so ist es wenig erstaunlich, dass
im oben erwahnten Artikel darauf
verwiesen wird, dass ein Viertel
der befragten Fiuhrungskrafte an-
gab, dass der Wegfall des einge-
fihrten Systems keine Auswir-
kungen habe werde, lediglich 6%
glauben, dass es zu Produktivi-
tatsverlusten kommen kénnte.

Die zwei wesentlichen Pro-
blemfelder beim FmZ

Problemfeld 1:
liche" Aspekt.

Hierbei geht es um die Hand-
habung der formalen Regelungen
und der Anwendung des
eigentlichen Steuerungsinstru-
mentes, also die Definition der
Zielkaskaden und das Opera-
tionalisieren von Zielen, d.h. die
~Messbarkeitsmachung®™ mit all
den bekannten Problemen hin-
sichtlich der Messbarkeit/Verob-
jektivierung vor allem bei den
~marktfernen™ Bereichen und Ta-
tigkeiten, den so genannten
~qualitativen® Aufgaben, also
denen, die nicht unmittelbar
Zahlengetrieben sind.

Der ,handwerk-

Problemfeld 2: FmZ und die
~passende" Unternehmens-/Fiih-
rungskultur.

Die Kritik, FmZ leistet nicht das,
was es verspricht, liegt nicht so
sehr am ,System", als vielmehr
an der Art und Weise, wie es von
den Schliisselpersonen betrach-
tet, gestaltet und angewendet
wird. Da dies bei der Unterneh-
mensfihrung beginnt, ist eine in-
tensive Auseinandersetzung mit
der Unternehmens- und Fuh-
rungskultur notwendig. Denn
FUhrung ist immer ein individuell
gepragtes Phanomen, auch mit
Blick auf Ziele; die einzelne Flh-
rungskraft ist immer mit der Fra-
ge des Verhaltens gegeniber je-
dem einzelnen Individuum kon-
frontiert. Der direkte Vorgesetzte
ist die ,erste Adresse’ jedes ein-

zelnen Mitarbeiters zum Flh-
rungssystem eines Unterneh-
mens, er vertritt und vermittelt

die Bedeutung von Zielen und
Werten.

Ein Zielvereinbarungssystem stellt
hohe Anspriiche an die Flihrungs-
und Dialogféhigkeit aller Fih-
rungskrafte (Vermittlung von Ziel-
sicherheit, Rickmeldung von Leis-
tungen und Informationsvermitt-
lung) sowie an ihrer persoénlichen
Einstellung. Fihrungsschwache
und mangelnde Uberzeugungs-
kraft werden durch ein FmZ nicht
kompensiert, sondern sind poten-
zielle Stolpersteine fir die Sys-
temumsetzung und darauf wollen
wir im Folgenden eingehen.

Der Rahmen Pro-

jektes

unseres

Im Zuge der Einfihrung einer
neuen Entgeltsystematik mit ei-
nem variablen Vergitungsanteil
fir FUhrungskrafte und Mitarbei-
ter einer groBen Bank war unser
Beratungsauftrag, neben der Ein-
weisung der Fihrungskrafte in die
Handhabung und Anwendung des
~technischen™ Aspektes des FmZ,
die Einstellung der Flhrungskrafte
in Bezug auf das neue Fihrungs-
instrument auszuloten und darauf
aufbauend Vorschlage zur ,Ab-
sicherung" der Systemeinfiihrung
zu unterbreiten.

Hierzu befragten wir die 157 Fih-
rungskrafte der Bank mit einem
mehrteiligen Fragebogen, der ne-
ben Einstellungsfragen im Hinblick
auf Wert und Nutzen des FmZ
auch Fragen zum ,Flhrungs-
selbstverstandnis"® beinhaltete.
Insgesamt beantworteten 126
Personen den Fragebogen voll-
standig.



Wichtige Ergebnisse

Die groBe Mehrheit der Flihrungs-
krafte (82%) zweifelt nicht daran,
dass das ,Fuhren mit Zielen" er-
folgreich sein wird - knapp ein
Finftel auBert sich skeptisch.
Zweifel herrschen an den ,metho-
dischen Grundlagen" der Zielver-
einbarung: dem Prinzip der Mess-
barkeit, was nahezu jeder Zweite
in Frage stellt.
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Jlch zweifle daran, dass
man jede Tatigkeit
messen kann®
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Ich bin sehr skeptisch,
dass das Fmz erfolgreich
sein wird”

In der psychologischen Forschung
zum Thema Ziele gilt es als ,ge-
sicherte Erkenntnis", dass heraus-
fordernde und schwierige Ziele zu
héheren und besseren Leistungen
im Arbeitsprozess fiihren kénnen.
Interessant ist, wie sich unsere
Zielgruppe zu den Themen Ambi-
tioniertheit bei der Zielvereinba-
rung bzw. hinsichtlich der eigenen
Leistungsmotivation positioniert.

Abbildung 2
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<Ich finde, dass nur
ehrgeirige Zieke einen
echten Lelstungsanreiz
darstellen™

«Es st drgerlich, wenn
Kollegen bessere
Ergebnisse erzielen als
man selbst™

Drei Viertel der befragten Fih-
rungskrafte sind der Ansicht, dass
nur ehrgeizige Ziele einen echten
Leistungsanreiz darstellen, bei ei-
nem Viertel der Teilnehmer stoBt
dies auf Ablehnung; ein ahnliches
Bild zeigt sich in Bezug auf ihre
Wettbewerbsmotivation (als ein
Aspekt der Leistungsmotivation):
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fir jeden Dritten spielt der Leis-
tungsvergleich mit anderen an-
scheinend keine Rolle.

Wir haben die Daten in einem wie-
teren Auswertungsschritt einer so-
genannten ,Clusteranalyse™ unter-
zogen, einem Gruppierungsver-
fahren, dass nach ,Typen" sucht
und fanden insgesamt vier unter-
schiedliche.

. . Abbildung 3
Diese vier Cluster

unterscheiden sich

Cluster 1

~unauffallig® hinsichtlich der As-
pekte [2] und [3], distanzieren
sich aber von der ,Ambitioniert-
heit von Zielen".
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Ohne dies empirisch belegen zu
kdnnen scheint doch offensicht-
lich, dass die Einstellung von
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sein wird [1], die davon Uberzeugt
sind, dass jede Tatigkeit auf ir-
gendeine Art und Weise ,messbar"
ist [2] und die es argerlich finden,
wenn Kollegen bessere Leistungen
erzielen als sie selbst [4]. Im Hin-
blick auf den Aspekt der Ambitio-
niertheit von Zielen [3] (,,Nur ehr-
geizige Ziele sind echter Leis-
tungsanreiz") unterscheidet sich
das Cluster nicht vom Mittelwert
aller (Werte > 0,75 bzw. -0,75
sind signifikant). Cluster 2 (17%
aller Befragten) umfasst die FmzZ-
“Skeptiker", die nicht an den Er-
folg der Systematik glauben und,
wenn auch nur in einer angedeu-
teten Tendenz, auch ,Methoden-
zweifel® haben; gleichzeitig be-
jahen sie, starker als Cluster 1
und 4, die Ambitioniertheit von
Zielen. Die in Cluster 3 (24%) zu-
sammengefassen Fuhrungskrafte
sind ,Ambitionierte Beflirworter
mit Methodenzweifel*. Cluster 4
(23%) lasst sich als ,Distanziert-
Interessierte™ charakterisieren:
die in diesem Cluster zusammen-
gefassten Befragten glauben zwar
an den Erfolg des FmZ, sind un-

von uns betrachteten Frage-
stellungen in der Umsetzung ei-
nes FmZ deutlich mehr erfor-
dert, als in den Umsetzungs-
workshops die FmZ-,Mechanik"
zu erlautern. Die vermutlich oft-
mals stillschweigend gemachte
Voraussetzung einer Geschafts-
fihrung oder eines Vorstands,
dass die FUihrungskrafte die Ein-
fihrung eines solches Systems
per se akzeptieren, kann hier
widerlegt werden. Die Begleit-
maBnahmen missen wesentlich
Jtiefer® ansetzen, namlich bei
der Einstellung der Fuhrungs-
krafte - und das ist mehr als
das Umsetzung einer FmZ-Tech-
nik!
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Flir Sie das Beste!

Wir verstehen Ihr Geschaft!

managerberater steht flr die leidenschaftliche und hochqualifizierte
Beratung von Organisationen und FUhrungskraften auf allen Ebenen.

Wir bauen auf langjahrige Erfahrungshintergrinde und ausgewiesene
Expertisen in unterschiedlichen Branchen.

Wir arbeiten I6sungsorientiert!

Mit dem besonderen Beratungsansatz - Flr Sie das Beste - entwerfen wir
fur Ihr Unternehmen passgenaue Lésungen: Den Erfolg dieses Ansatzes
bestatigen Kunden, die auf unser gemeinsames Know-how vertrauen.
Fachexpertise, Professionalitdat und personliche Fihrungserfahrung in der
Wirtschaft sind die Bausteine, aus denen wir Mehrwerte flr unsere
Kunden schaffen.

Wir entwickeln Vorsprung!

= Mit unseren Methoden aus Potenzialanalysen,
Personalentwicklung, Projektmanagement und
Prozessberatung liefern wir Thnen das Handwerkzeug, um Ihre
Ressourcen optimal und effizient einzusetzen.

= Wir unterstitzen Sie kompetent und zuverlassig in allen Phasen von
Verdanderungsprozessen.

Sollten Sie nahere Informationen zu uns und unserem Leistungsportfolio
winschen, freuen wir uns Uber Ihre Kontaktaufnahme. Gern stehen wir
Ihnen flr ein vertiefendes Gesprach zur Verfiigung!
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