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~MBO_

Mit Zielen fuhren

oder

Renaissance des MbO?

kontrollieren

.Fuhren mittels Zielvereinbarung" - kurz ,Fihren Uber Ziele" genannt

- erlebt seit einigen Jahren eine Renaissance. Das uberrascht! Schliel3-

lich zahlt das,,Management by Objectives" (MbO) zu den Klassikern un-

ter den Managementkonzepten.

m Gesprach mit den Personalverant-

wortlichen von Unternehmen sammelt
man seit einigen Jahren oft folgende Er-
fahrung. Voller Stolz verkiinden sie: ,Wir
schulen unsere gesamte Fihrungsmann-
schaft top-down zum Thema 'Fihren Gber
Ziglé." Das Uberrascht, denn bereits 1954
stellte der im vergangenen Jahr verstorbene
Peter F. Drucker das ,management by ob-
jectives’ (MbO) vor. Es zahlt zu den Klassi-
kern unter den Managementkonzepten.
Trotzdem entdecken viele Unternehmen
das ,, Fihren Uber Ziel€" neu - auch solche,
in denen es bereits seit Jahrzehnten zu den
offiziellen Fuhrungsinstrumenten z&hit.
Haufig verstaubte es bel ihnen jedoch nach
einer anfénglichen Euphorie in der Schub-
lade, unter anderem, weil vielfach Postulate
Ubersehen wurden, die mit MbO verbun-
den sind. So zum Beispiel Druckers An-
nahme: Die mit den Mitarbeitern verein-
barten Ziele miissen aus den Ziel setzungen
des Gesamtunternehmens abgeleitet wer-
den. Statt dessen formulierte jeder Bereich
seine eigenen Ziele. Ein Abstimmen mit
der Gesamtstrategie erfolgte nicht.

Die Mitarbeiter integrieren

AulRerdem war Drucker Uberzeugt: Mit
MDbO kénnen die Mitarbeiter in die Ge-
schéftsprozesse integriert werden. Sind sie
ins Formulieren der Ziele involviert, en-
gagieren sie sich stérker fur ihr Erreichen
- zumindest wenn sie die nétigen Hand-
lungs- und Entscheidungsspielrdume ha-
ben.

Insbesondere dieses Postulat beachteten
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zahlreiche Fuhrungskréfte nicht. Haufig
nutzten se ihr Wissen um die Zidle dseine
Art Geheimwissen, mit dem sie ihre Positi-
on legitimierten. Und lie3en se ihre Mitar-
beiter an ihrem Wissen teilhaben, so taten
se dies oft primér, um deren Leistung zu
kontrollieren. Dadurch verkam das Fuhren
Uber Ziele zu einem reinen Formalismus,
weil ihm das partnerschaftlich-kooperati-
ve Element fehlte.

Dieser Umgang mit dem Thema Zielver-
einbarung ist falsch. Wird das ,Fihren
Uber Ziele" als Kontrollinstrument miss-
braucht, wére es sinnvoller, zum alten Be-
fehl-Gehorsam-Prinzip zuriickzukehren.
Denn dann geht just das Postive verlo-
ren, das dieses System auszeichnet. Den
Mitarbeitern wird weder deutlich, in wel-
chem Sinnzusammenhang ihre Tétigkeit
steht, noch welche Bedeutung ihr Tun fir
den Erfolg des Unternehmens hat. Folglich
entwickeln se auch nicht das nétige Enga-
gement fir das Erreichen der Ziele. Und
schon gar nicht kdnnen sie sich, wenn sie
bei ihrer Arbeit vor grundlegenden Ent-
scheidungen stehen, alein fur das richtige
Handeln entscheiden, well ihnen die nétige
Orientierung fehlt.

Dies haben zahlreiche Unternehmensfiih-
rer erkannt. Eine zentrale Ursache hier-
fur liegt in der strategischen Neuorientie-
rung vieler Unternehmen in den zuriicklie-
genden Jahren. In diesem Zusammenhang
definierten die Topmanager auch die Kern-
kompetenzen und -prozesse ihrer Un-
ternehmen neu. Diese strategischen Ent-
scheidungen mussten se den Mitarbeitern
mitteilen; auflerdem mussten se ihnen ver-

mitteln, welche Konseguenzen sich hieraus
fur ihre (Alltags-)Arbeit ergaben. Hierfur
sind Zielvereinbarungsgespréche ein ge-
eignetes Instrument.

Hinzu kommt ein weiterer Grund: Meist
war mit der Umstrukturierung der Unter-
nehmen ein Abbau von Personal und Hie-
rarchieebenen verbunden. Deshalb haben
die (verbliebenen) Fuhrungskréfte heute
groRRere Aufgabenfelder. Also miissen sie
ihre Energien und Ressourcen sowie die
ihrer Mitarbeiter stérker blindeln. Sonst er-
reichen seihre Ziele nicht. Auch hierfir ist
das MbO ein geeignetes Instrument.

Ziele, Malinahmen und Aufgaben
unter scheiden

Vor diesem Hintergrund entdecken viele
Unternehmen das MbO neu. Se nehmen
das Fihren Uber Ziele zunehmend as Ko-
ordinations- und Kommunikationsinstru-
ment wahr. Auf3erdem erkennen se MbO
setzt eine bestimmte Unternehmenskultur
voraus. Ein Fuhren mit Zielen gelingt nur,
wenn im Unternehmen eine Vertrauens-
kultur besteht, in der ale Beteiligten offen
miteinander kommunizieren - unter ande-
rem, damit Zielkonflikte vermieden bezie-
hungsweise gel6st werden.

Hieraus resultiert zundchst eine hohere
zeitliche Belastung fir die Fuhrungskréfte.
Se missen mehr Zeit in das Gesprach mit
ihren Mitarbeitern investieren. Werden die
vereinbarten Ziele anschlief3end aber von
den Mitarbeitern getragen und kontrollie-
ren se deren Erreichen weitgehend selbst,
gewinnen die Fuhrungskrdfte dadurch
Freirdume und Zeit.

Inwieweit dies gelingt, héngt von den In-
halten der Zielvereinbarungsgespréche ab.
Oft reden Fuhrungskréfte in den Zielver-
einbarungsgesprachen mit ihren Mitar-
beitern mehr Uber Aufgaben und Mai3-
nahmen as Uber Ziele. Viele kennen den



Unterschied zwischen Zielen, Mal3nhahmen
und Aufgaben nicht. Dies liegt zum Tell
daran, dass bel den Fihrungskréften Schu-
lungs- und Informationsdefizite bestehen.
Entscheidender ist aber, dass die Entschei-
dungs- und Handlungsspielrdume der Mit-
arbeiter in der Regd umso kleiner werden,
je weiter man in der Unternehmenshierar-
chie nach unten kommt. Das erschwert es,
qualifizierte Ziele zu vereinbaren, weshalb
in den Zielvereinbarungen oft nur Aufga
ben aufgelistet werden. Deshalb empfiehlt
es sich haufig, zwar mit allen Mitarbeitern
Mitarbeitergespréache zu fuhren, Zielver-
einbarungsgespréche aber nur (abhangig
von der Unternehmensgrofie) mit den er-
sten zwel bis drei Fihrungsebenen.

Zidle abstimmen und kommunizieren

Die vereinbarten Ziele missen auch an die
nachgeordnete Hierarchieebene und die
Kollegen in den anderen Unternehmens-
bereichen, mit denen die Beteiligten im
Arbeitsalltag kooperieren, kommuniziert
werden. Sonst ist ein Abstimmen der Ziele
nicht moglich. Hieran mangelt es in vielen
Unternehmen. Dabei ist dieser Prozess ex-
trem wichtig; denn in ihm werden ale Be-

teiligten sensibler fir die Schnittstellen, an
denen in der Regd die meisten Konflikte
entstehen.

Beim Einfuhren des MbO spielen die Top-
Manager eine Schllisselrolle. Se missen
das , Fuhren Uber Ziele' promoten. Aber
auch nach dem Einfuhren ist ihre aktive
Mitarbeit gefragt. Ohne ein aktives Vorle-
ben von oben verwéssert das System sehr
schnell und erstarrt in einem reinen For-
malismus. Dann wird das Vereinbaren der
Ziedle von den Betelligten ds reine Zeitver-
schwendung erfahren. Die Fihrungskraf-
te sehen hierin kein sinnvolles Instrument
der Mitarbeiterfihrung, und die Mitarbei-
ter kein Instrument, das ihnen ein effek-
tives (Zusammen-)Arbeiten erleichtert.

Fir das neue
FUhrunesversténdnis werben

Mit diesem Problem k&mpfen viele Unter-
nehmen. Haufig stellt man fest, dass selbst
in Unternehmen, in denen das Top-Ma-
nagement seit Jahren fir MbO wirbt, viele
Fuhrungskréfte nicht voll hinter diesem
Managementsystem stehen, weil Se ein an-
deres Fuhrungsverstandnis haben.

Dieses Manko kann nur beseitigt werden,

MBO

indem das Top-Management weiterhin be-
harrlich fur die Veradnderung wirbt; auf3er-
dem indem das Unternehmen seine Fiih-
rungskréfte entsprechend férdert und ent-
wickelt. Das Top-Management muss aber
auch den ndétigen Veranderungsdruck er-
zeugen. Es muss den Mitarbeitern signali-
sieren: ,Wir wollen und missen unsere Zu-
sammenarbeit verandern!”

Manchmal uberfordert das Einfihren eines
so umfassenden Fihrungssystems wie
MbO das Verénderungspotential eines Un-
ternehmens. Deshalb empfiehlt es sich oft,
das System zuné&chst - sozusagen as Pilot-
projekt - nur in einem Unternehmensbe-
reich einzufihren. Auferdem sollte die
Zielvereinbarung mit der Vergitung ge-
koppelt werden. Das erhoht die Verbind-
lichkeit. Schliefdich ist das Vergltungssys-
tem fir die Mitarbeiter ein bedeutender In-
dikator dafir, was der Unternehmensleitung
wirklich wichtig ist.
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