FACHTEIL N Zielvereinbarungen

Unerwiinschte Nebenwirkungen

Zielvereinbarungen sind heute als Fiihrungsinstrument Standard in Unternehmen.

Ziele

Doch héufig sind die darin formulierten Vorgaben starr und einseitig und versperren
den Blick auf Alternativen oder gar Risiken.

ielvereinbarungen bereiten vielen

Bauchschmerzen, denn sie begren-
zen das Potenzial moglicher Entdeckun-
gen von vornherein. Statt einer kreativen
intrinsisch motivierten Leistungsgemein-
schaft, der sich alle verpflichtet fiihlen,
wird eine tantiemen-besessene Beleg-
schaft zugrunde gelegt, die selbst dann
alles tut, um die Ziele zu erfiillen, wenn
sie keinen Sinn machen.
Und eben hier liegt das Dilemma des Fiih-
rens durch Ziele. In der Praxis kann dies
in einem Pharmaunternehmen dazu ver-
fithren, ein Medikament fristgerecht in den
Markt zu pushen, ohne dass Sicherheits-
belange hinreichend beriicksichtigt wer-
den. Manager von Unternehmen in dyna-
mischen Méarkten sehen sich dagegen vor
der Schwierigkeit, dass selbst Ziele mit
dem Horizont eines Jahres schnell tiber-
holt sind.
Nun spricht auch eine Studie der Harvard
Business School davon, dass die positiven
Effekte der Zielvereinbarung lange iiber-
trieben, dass dagegen systemimmanente
Schiaden durch Management by Objectives
weitgehend ignoriert worden seien.
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The Boston Globe greift in seiner Online
Ausgabe das Thema unter dem bezeich-
nenden Titel ,Ready, aim ... fail. Why set-
ting goals can backfire auf. Das Maga-
zin fihrt unter Verweis auf das Desaster
bei General Motors aus, dass Industrie-
analysten als eine der schadlichsten Ursa-
chen fiir den Bankrott die Wahl des fal-
schen Ziels von 29 Prozent Marktanteil
halten. Diesem Ergebnis wurden am Ende
Profitabilitat und Innovationskraft geop-
fert.

Zum Missbrauch verleitend

Weitere Beispiele, bei denen sich Ziele am
Ende fatal fiir Unternehmen herausstell-
ten, sind der Ford Pinto, der bei Unféllen
leicht Feuer fing, weil unter dem Druck
der Zielvorgabe ,Markteinfiihrung”
berechtigte Sicherheitsbedenken igno-
riert wurden, oder aber das Enron Deba-
kel und die aus der Finanzkrise bekann-
te Fannie Mae und Freddie Mac.

Keiner will behaupten, dass Ziele an sich
schlecht oder Zielsetzung als Instrument
der Fiihrung nicht wirksam ist. Schlief3-
lich gibt es viele positive Beispiele wie

General Electric, Southwest Airlines und
andere, dazu zahlt auch Toyota mit sei-
nen ,stretch goals“, deren Erfolg vielfach
auf zielorientiertes Management zurtick-
gefiihrt wird.

Es geht jedoch darum, den Wirkungen
von Ergebnisvereinbarungen mehr Augen-
merk zu schenken, die sich zum Nachteil
von Unternehmen auswirken konnen, wie
etwa im aggressiven und kriminell geprag-
ten Klima von Enron, wo Umsatzvorgaben
uber allem standen, oder im KFZ-Repa-
raturgeschaft von Sears, Roebuck & Co.,
bei denen Mechaniker zur Erfiillung von
Umsatzzielen unnotige Reparaturen
berechneten. Denken wir an den Bank-oder
Versicherungsmitarbeiter hierzulande,
der zur Erreichung seines vorgegebenen
Umsatzes die Kunden zu ungeeigneten
und riskanten Produkten tiberredete. Auch
zeigt sich, dass ,stretch goals“ haufig beson-
ders den Firmen attraktiv erscheinen, die
sich in einer verzweifelten Lage befinden
und sich ein Scheitern ihrer tibersteiger-
ten Ziele gar nicht leisten konnen.
Negative Effekte des rein auf Ziele aus-
gerichteten Fiihrens sind auch Tauschun-



gen oder das AuBerachtlassen wichtiger
Aspekte. Um die vorgegeben Ergebnisse
zu erreichen - vor allem dann, wenn sie
kurz vor der Erfiillung stehen -, tendie-
ren Mitarbeiter zum Schummeln. Ziele fiih-
ren Mitarbeiter dazu, nach Anerkennung
und Belohnung zu streben. Dies aber engt
den Fokus moglicher Betrachtungen ein.
Schlimmer noch, andere werden daran
gehindert, wichtige, den Vorgaben zuwi-
derlaufende Aspekte, in Betracht zu zie-
hen. So entgehen den Unternehmen wich-
tige Chancen, oder aber sie werden mit
iiberraschenden Risiken konfrontiert,
zum Beispiel dann, wenn ein Vertriebs-
mitarbeiter umsatzgetrieben nach Chan-
cen in einem Markt greift, aus dem sich
Mitbewerber zuriickziehen, und zu die-
sem Zweck erkennbare Risiken verfalscht
darstellt.

Nicht prozessorientiert

Zweifellos sind Ziele ein probates Werk-
zeug zur Steuerung, Koordination und
Motivation und auch Kontrolle. Insofern
sollte die aufkommende Kritik an der
Zielvereinbarung nicht schwarz-weif3
betrachtet werden. Vielmehr sollten sich
Manager sensibilisieren und sich davor
bewahren, diese Vorgaben in mechanis-
tischer Manier zu formulieren oder zu
verfolgen. Dazu gehort auch, mit Zielen
flexibel und im Sinne eines Lernprozes-
ses umzugehen.

Kritisch sind Zielformulierungen, die zu
eng gefasst sind, wie General Motors ,29
Prozent Marktanteil“. Diese Vorgabe tiber-
simplifiziert einen sehr komplexen Zusam-
menhang auf unangemessene Weise. Ahn-
liches gilt fiir rein Output-orientierte Vor-
gaben, sie sollten in der Formulierung den
Verweis auf andere gleichermaBen einzu-
losende Standards oder Werte beinhalten.

I Mehr zum Thema
Lisa D. Ordoiez et al.: Goals Gone Wild:
Systematic Side Effects of Over-Prescribing
Goal Setting, Harvard Business School Working
Paper 09-083.

Drake Bennett: Ready, aim ... fail. Why setting
goals can backfire, Boston Globe, Mérz 2009.

Generell gilt, dass Ziele aus einer kalku-
lierbaren oder plausibel erschlieBbaren
Vorstellung eines zukiinftig gewiinsch-
ten Zustands entstehen. Dies impliziert
eine hinreichende Kenntnis oder Ein-
schatzung einigermaBen stabiler Umge-
bungsvariablen. Ist dies nicht gewahr-
leistet, wie etwa in hoch dynamischen
oder kreativen Arbeitswelten, kann es
sinnvoll sein, auf ein System der Zielver-
einbarung zu verzichten.

Nicht zukunftsfahig

Dies sollte aber dann dazu fiihren, in einen
permanenten Dialog-und Entscheidungs-
prozess zu treten, um die Entwicklung
in die Zukunft gemeinsam zu erarbei-
ten. Dies wird auch zur Formulierung
von Ergebnisvorgaben fiihren, aber eben
nicht im Sinne eines formalen Instru-
ments mit eingeschlossener Pramien-
regelung. Je starker Menschen intrin-
sisch motiviert sind, desto mehr wider-
strebt ihnen nicht nur Fiihrung an sich,
sondern Fihrung durch Zielvereinba-
rung im Besonderen. Die Diskussion um
das Instrument der Zielvereinbarung
kann als Augenoffner dienen fiir ein
kommendes Zeitalter von Leadership.
In Zeiten dynamischer, komplex und
international vernetzter Organisations-
architekturen und selbstbewusster
Knowledge-Worker, hat sich Zielverein-
barung als Instrument der Fiihrung wohl
bald tiberlebt.

Zukiinftig wird die Gestaltung von Unter-
nehmenskulturen in den Vordergrund
riicken, die Raum zur Entfaltung bieten
und die Potenziale der Mitarbeiter freizu-
setzen vermogen. Und es wird um die
Kompetenz der Manager gehen, diese
kreative Welt zu gestalten und der Ener-
gie Richtung zu geben, statt die Belegschaft
zu gangeln.

Gute Zielvereinbarung erfordert, im dau-
erhaften Dialog zu bleiben und nicht nur
die Fortschritte der Soll-Ereichung zu prii-
fen, sondern auch die damit verbundenen
Wirkungen. Daher ist eines der wichtigs-
ten Elemente von Zielvereinbarung die
regelméaBige Evaluation, ob die vorgege-

benen Resultate noch angemessen sind.
Es erfordert Mut, diese anzupassen, auf-
zugeben oder gar erneuern.

Zu spét vereinbart

Die Realitit sieht meist anders aus: Zie-
le werden zu spat vereinbart und sie wer-
den mithilfe eines mechanistischen Pro-
zesses heruntergebrochen, meist mit
begrenzter Mitsprache. Allenfalls bei den
personlichen Entwicklungszielen gibt es
Spielraum. Die Umsetzung ist motiviert
durch das Streben nach Tantiemen - oft
ohne vernunftorientierte Auseinander-
setzung und manchmal gepragt von Apa-
thie, frei nach dem Motto: ,Wird schon rich-
tig sein, mein Chef hat da auch wenig
Spielraum®.

Wer will den Aufwand bestreiten, den
Zielvereinbarungen verursachen, um am
Ende doch von der Realitét tiberholt zu
werden? ,Das erste Quartal ist rum, wir
haben unsere Ziele immer noch nicht,
aber wir werden am Jahresende daran
gemessen. Wenn wir die Ziele endlich
erreicht haben, orientiert sich die Pra-
mie daran, obwohl sich die Rahmenbedin-
gungen dann schon wieder verdandert
haben*, hort man oft.

Nur wenige haben den Mut, das Sys-
tem zu relativieren, so zum Beispiel
Peter Schneider, Geschiftsfiihrer von
Engelhardt Druck, einem duBerst erfolg-
reichen mittelstindischen Unterneh-
men in Nordlingen: ,Zielvereinbarung
als formales System, das brauchen wir
nicht. Nattirlich sprechen wir tiber Zie-
le, aber das reicht mir allein nicht. Ich
will mehr, ich brauche hier Fiihrungs-
krafte, die liber irgendwelche vorab
gesetzten Ziele hinausdenken im Inte-
resse des Kunden. Der Markt ist zu dyna-
misch fiir geordnete Zielvereinbarungs-
prozesse.”
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