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Mit Zielen flihren

statt kontrollieren

Das , Fiihren mit Zielen" erlebt zurzeit eine Renaissance. Vor allem, weil die Unternehmen

die Entwicklungskomponente bei dem Management-Klassiker neu entdecken.
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Eigentlich ist das , Fithren mit Zielen" ein
alter Hut. Denn bereits 1954 stellte der
2005 verstorbene Peter F. Drucker das
sogenannte ,management by objectives"
(MbO) vor. Trotzdem entdecken immer
mehr Unternehmen das ,Fithren mit Zie-
len" neu — auch solche, in denen es bereits
seit Jahrzehnten zu den offiziellen Fiih—
rungsinstrumenten zihlt. Haufig verstaub—
te es in ihnen jedoch nach der Einfithrung
in der Schublade - vor allem weil in der
Betriebspraxis Postulate {ibersehen wur-
den, die mit dem MbO verbunden sind. So
zum Beispiel Druckers Annahme: Die mit
den Mitarbeitern vereinbarten Ziele miis—
sen aus den Zielsetzungen des Gesamt—
unternehmens abgeleitet werden - auch
damit der Sinnzusammenhang erkennbar
bleibt.
Praxis hiufig jeder Bereich seine eigenen

Stattdessen formulierte in der

Ziele. Ein Abstimmen mit der Gesamt—
strategie erfolgte nicht.

Ziel: Die Mitarbeiter integrieren

Drucker war zudem {iberzeugt: Mit dem
MbO konnen die Mitarbeiter in die Ge-
schiftsprozesse integriert werden. Sind sie
in das Formulieren der Ziele involviert,
engagieren sie sich stiarker fiir ihr Errei-
chen - wenn sie die notigen Handlungs—
und Entscheidungsspielridume haben.
Auch dieses Postulat beachteten zahlrei—
che Fithrungskrifte nicht. Haufig nutzten
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Klare Vorgaben der Fiihrungskrdfte helfen den Mitarbeitern

sie ihr Wissen um die Ziele als eine Art
Geheimwissen, mit dem sie ihre Position
legitimierten. Und lieBen sie ihre Mitarbei—
ter an ihrem Wissen teilhaben, dann taten
sie dies primdr, um deren Leistung zu
kontrollieren. Dadurch verkam das ,Fiih—
ren mit Zielen" zu einem reinen Formalis—
mus, weil ihm das partnerschaftlich—-
kooperative Element fehlte.

Ziel: die Entwicklung
der Mitarbeiter férdern

Dieser Umgang mit dem Thema Zielver—
einbarung ist falsch. Wird das ,Fithren
mit Zielen" als Kontrollinstrument miss—
braucht, wire es sinnvoller, zum Befehl-
Gehorsam-Prinzip zuriickzukehren. Denn
dann geht just das Positive verloren, das



dieses System auszeichnet. Den Mitarbei—
tern wird weder deutlich, in welchem
Sinnzusammenhang ihre Titigkeit steht,
noch welche Bedeutung ihr Tun fiir den
Erfolg des Unternehmens hat. Folglich
zeigen sie auch nicht das notige Engage-
ment fiir das Erreichen der Ziele. Und
schon gar nicht kénnen sie sich, wenn sie
bei der Arbeit vor grundlegenden Ent-
scheidungen stehen, allein fiir das richti-
ge Handeln entscheiden, weil ihnen die
notige Orientierung fehlt.

Dies gilt insbesondere dann, wenn ein
weiteres Postulat von Drucker iibersehen
wird - ndmlich: Das ,Fithren mit Zielen"
soll auch der Kompetenzentwicklung der
Mitarbeiter dienen. Das war in vielen
Zielvereinbarungsgesprichen der Fall. In
ihnen wurde zwar lange iiber die operati—
ven Ziele gesprochen, die es zu erreichen
gilt. Doch {iber die Entwicklungsziele fiir
die Mitarbeiter? Uber sie wurde, wenn
iiberhaupt, eher am Rande parliert. Und
schon gar nicht wurde vereinbart, wie die
Fithrungskraft und das Unternehmen den
Mitarbeiter in seiner Entwicklung unter—
stiitzen. Deshalb sahen die Mitarbeiter in
den Zielvereinbarungsgespriachen keinen
individuellen, persénlichen Nutzen.

Neubesinnen auf
Funktion des MbO

Dieser Umgang mit dem ,Fithren mit
Zielen" ist falsch. Das wurde inzwischen
vielen Unternehmensfithrern bewusst.
Eine zentrale Ursache hierfiir ist: In der
von rascher Veridnderung und geringer
Planbarkeit gepriagten VUCA-Welt ste—
hen viele Unternehmen vor der Heraus-
forderung, schneller und flexibler zum
Beispiel auf Marktverinderungen zu
reagieren. Dies gelingt ihnen nur mit

selbstbewussten sowie eigenverantwort—
lich und -initiativ handelnden Mitarbei—
tern. Wenn die Unternehmen von ihren
Mitarbeitern jedoch mehr Eigenverant-—
wortung und -initiative erwarten, dann
miissen sie ihnen auch mehr Entschei-
dungsbefugnisse iibertragen.

Hinzu kommt ein zweiter Grund: In der
VUCA-Welt, in der sich — um ein Schlag-
wort zu gebrauchen — auch die sogenann-—
te digitale Transformation der Wirtschaft
und Gesellschaft vollzieht, stehen die
Unternehmen vor einer Vielzahl neuer
Herausforderungen, fiir die sie noch keine
Losungen haben. Diese miissen in oft
bereichsiibergreifender Team- und Pro-
jektarbeit von Spezialistenteams erst ent—
wickelt werden. Also konnen die Vorge-
setzten ihren Mitarbeitern oft auch nicht
sagen: ,Tut dies und das, dann habt ihr
Erfolg." Sie konnen ihnen nur aufzeigen,
warum bestimmte Dinge zum Erreichen
der tibergeordneten Ziele notig sind. An—
sonsten miissen sie weitgehend auf deren
Kompetenz vertrauen und die Mitarbeiter
bei deren Ausbau unterstiitzen.

Fiihrungskrdfte brauchen
neues Selbstverstdndnis

Vor diesem Hintergrund entdecken viele
Unternehmen das MbO neu. Sie nehmen
das ,Fithren mit Zielen" zunehmend als
ein Koordinierungs- und Entwicklungs-—
instrument wahr. AuBerdem erkennen sie:
MbO setzt eine bestimmte Unterneh-
mens— und Fithrungskultur voraus. Das
,Fithren mit Zielen" gelingt nur, wenn
* im Unternehmen eine Vertrauenskultur
besteht, in der alle Beteiligten angstfrei
miteinander kommunizieren, und
e die Fithrungskrifte sich auch als Ler—
nende und Sinnvermittler sowie als
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Unterstiitzer und Befidhiger ihrer Mit—

arbeiter verstehen.
Ein solches Rollen—- und Selbstverstand-
nis setzt voraus, dass die Fithrungskrifte
mehr Zeit in das Gesprich mit ihren Mit—
arbeitern investieren. Werden die verein-
barten Ziele dann jedoch von den Mit-
arbeitern getragen und kontrollieren sie
deren Erreichen weitgehend selbst,
gewinnen auch die Fithrungskrifte hier—
durch Freirdume.

Auch Flihrungskrdfte
brauchen Unterstiitzung

Inwieweit dies gelingt, hingt stark von
den Inhalten der Zielvereinbarungsge-—
spriache ab. In der Vergangenheit redeten
die Fithrungskrifte in ihnen mit ihren
Mitarbeitern oft mehr iitber Aufgaben und
MaBnahmen als iiber Ziele - auch weil
vielen der Unterschied zwischen Zielen,
MaBnahmen und Aufgaben nicht bewusst
war. Entscheidender war jedoch: In den
oft sehr hierarchisch strukturierten Be-
trieben der Vergangenheit wurden die
Entscheidungs- und Handlungsspielrdu—
me der Mitarbeiter in der Regel umso
kleiner, je weiter man in der Unterneh-—
menshierarchie nach unten kam. Deshalb
war es auf der operativen Ebene hiufig
schwierig, mit den Mitarbeitern qualitati—
ve Ziele zu vereinbaren. Deshalb wurden
in den sogenannten Zielvereinbarungen
oft nur Aufgaben aufgelistet.

Frage: Wo ist, Fiihren
mit Zielen" sinnvoll?

Dies ist vielen Unternehmen speziell auf
der operativen Ebene auch heute noch der
Fall. Deshalb sollten Unternehmen durch-
aus dariiber nachdenken: Ist es sinnvoll,

das ,Fithren mit Zielen" sozusagen fli—
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chendeckend zu praktizieren? Zuweilen

empfiehlt es sich, zwar mit allen Mitar—

beitern regelmifB3ig Mitarbeitergespriche

zu fithren, Zielvereinbarungsgespriche

jedoch nur mit

* den Fithrungskriften und

* den Mitarbeitern, die im Arbeitsalltag
oft vor der Herausforderung stehen,
Neues zu entwickeln und eigenstindig
zu entscheiden, und die deshalb auch
groBe Entscheidungs- und Gestaltungs—
spielrdume haben.

Auf alle Fille sollten die vereinbarten
Ziele jedoch auch an die Kollegen in den
anderen Unternehmensbereichen kom-—
muniziert werden, mit denen die Mitar—
beiter im Arbeitsalltag kooperieren. Sonst
ist ein Abstimmen der Ziele nicht mog-
lich. An dieser cross-funktionalen und
horizontalen Abstimmung mangelt es in
vielen Unternehmen, wie Studien zeigen.
Dabei ist genau dieser Prozess extrem
wichtig — nicht nur um das Silodenken zu
iiberwinden, sondern auch um alle Betei—-
ligten fiir die Schnittstellen zu sensibi—
lisieren, an denen die meisten Fehler
passieren und Konflikte entstehen.
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Fiir ein neues
Fiihrungsversténdnis werben

Beim Einfithren des MbO spielen die Top—
Manager eine Schliisselrolle, doch auch
danach ist ihre aktive Mitarbeit gefragt.
Denn ohne ein aktives Vorleben erstarrt
das System schnell in einem reinen For—
malismus. Dann wird das Vereinbaren der
Ziele von den Beteiligten als reine Zeitver—
schwendung erfahren. Denn die Fithrungs—
krifte sehen hierin kein geeignetes Instru-
ment der Mitarbeiterfithrung — obwohl es
hierzu, wenn die Mitarbeiter weitgehend
eigenstiandig und —verantwortlich arbeiten
sollen, eigentlich keine Alternative gibt.
Und die Mitarbeiter? Sie sehen in dem
MbO kein Instrument, das ihnen ein effek—
tives (Zusammen-)Arbeiten erleichtert.
Mit diesem Problem kdmpfen aktuell noch
viele Unternehmen. Dieses Manko kann
nur beseitigt werden, indem das Top—
Management weiterhin dafiir wirbt, dass
sich auch die Fithrungskrifte im Unterneh—
men als Lernende begreifen (und nicht nur
thre Mitarbeiter); auBerdem, indem das
Unternehmen seine Fithrungskrifte ent—
sprechend fordert und entwickelt.

Den nétigen
Veréinderungsdruck erzeugen

Das Top-Management sollte jedoch auch
den notigen Veridnderungsdruck erzeu-
gen. Es muss seinen Fithrungs(nachwuchs)-
kriften klar signalisieren: ,,Wir wollen,
dass sich auBer der Zusammenarbeit auch
die Fithrungskultur dndert." Ein solches
Signal kénnen die Auswahlkriterien fiir
Fiihrungskrifte sein. Ebenfalls ein starkes
Signal ,Wir wollen..." kann das Einfith—
ren solcher Feedback-Tools wie das
360°-Feedback sein, bei dem auch die
Mitarbeiter die Leistung ihrer Fiithrungs—
krifte beurteilen. Und noch stirker ist das
Signal, wenn das Unternehmen die Ver—
giitung der Fithrungskrifte unter anderem
an dieses Feedback koppelt. Denn nach
wie vor gilt: Das Vergiitungssystem ist
nicht nur fiir die Mitarbeiter, sondern
auch fiir die Fithrungskrifte ein zentraler
Indikator dafiir, was dem Unternehmen
wirklich wichtig ist.



