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Zielvereinbarungen haben ihre Wirkung verloren. Sie verfehlen

ihr Ziel.

Verantwortung uiibbernehmen

Abb. 1: Wenn ich vereinbarte Ziele nicht erreiche, sind meist auf3ere Umstande

der Grund dafiir
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Fiir Zielverfehlungen geben immerhin fast 40 Prozent der Fihrungskrafte und fast 47 Prozent der Mitarbeiter duf3eren
Umsténden die Schuld, Gibernehmen selbst kaum Verantwortung.

Kaum ein Mitarbeiter kann die ei-
genen Ziele spontan nennen, einem
Fehlen der Zielvereinbarungen wird
keine Auswirkung zugeschrieben. Be-
deutung wird ihnen vor allem deshalb
beigemessen, weil sie aus Griinden
der Gewohnung nicht mehr wegzu-
denken scheinen. Zu diesen frappie-
renden Ergebnissen kommt eine Stu-
die der SAAMAN AG in Freiburg.
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Das Beratungsunternehmen hat Ende
2010 rund 700 Mitarbeiter und Fiih-
rungskréifte aus mittelstindischen
Unternehmen bis hin zu GroB3kon-
zernen zu Zielvereinbarungen und
deren Wirksamkeit befragt.

Die Ergebnisse sind erntichternd: Nur
51 Prozent der Fiihrungskrifte haben
ihre Ziele im Kopf. Nach welcher Aus-
richtung arbeiten die anderen 49 Pro-
zent, mit denen ebenfalls Ziele verein-
bart worden sind? Noch deutlicher wird
es bei Mitarbeitern ohne Flihrungsver-
antwortung: Nur 27 Prozent konnen
ihre Ziele benennen. Wie kann sich
jemand an Zielen orientieren, die er
nicht einmal zu beschreiben vermag?
Man vereinbart, um zu vergessen.
Verantwortlich sind vorwiegend zwei
Faktoren. Erstens: Die Ziele sind

Quelle: SAAMAN AG Studie Zielvereinbarungen

nicht klar und einfach genug formu-
liert. Zweitens: Die Ziele wurden
nicht mit dem Grad an Verbindlich-
keit vereinbart, der eine permanente
Zielorientierung im téglichen Han-
deln unabdingbar macht. So erscheint
die personlich iibernommene Verant-
wortung fiir die eigenen Ziele mehr
als fragwiirdig. (Abb. 1)

Fiihrungskrifte und Mitarbeiter fiih-
len sich verantwortlich, aber nur,
wenn sie die Ziele auch erreichen.
Platt gesagt: Die Erfolge werden mit
triumphaler Leidenschaft auf das ei-

tichworter in diesem Beitrag

Zielvereinbarungen
Fiihrungsinstrument
Verantwortung
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gene Konto verbucht. Fiir Zielverfeh-
lungen machen jedoch 40 Prozent der
Fiihrungskrifte und fast 47 Prozent
der Mitarbeiter andere verantwort-
lich - das Nichterreichen der eigenen
Ziele haben also andere zu vertreten.
Das lédsst auf eine sehr begrenzte
Wirksamkeit von Zielvereinbarungen
schlieen.

Noch im Jahr 2010 wurden Zielver-
einbarungen traditionell (83 Prozent)
fir ein Jahr getroffen. Nur bei sechs
Prozent gab es Quartalsziele. In An-
betracht der Schnelllebigkeit der Wirt-
schaft ist dieser Zeitraum eindeutig
viel zu lang. Zeitraume von einem
Jahr zeigen, dass Zielvereinbarungen
in den meisten Unternehmen nicht
mit dem korrelieren, was in der Wirt-
schaft wirklich passiert.

Einfluss entscheidet

Die Gewohnbheit iiberlagert die Not-
wendigkeit. Uber einen so langen
Zeitraum ist eine Leistung tatsdchlich
von zahlreichen dulleren Faktoren
beeinflusst, die in aktualisierte Ziel-
vereinbarungen einflieBen miissten,

sollte sich das Instrument weiterhin
als wirksam erweisen. Es verwundert
daher nicht, dass viele der Befragten
zwar formal verantwortlich gemacht
werden, sich aber fiir den Zweifelsfall
mit dem Verweis auf dullere Umstin-
de der Verantwortung schnell wieder
entziehen.

Das Gefiihl der personlichen Verant-
wortung fiir Ziele kann naturgeméf
nur so weit reichen, wie das eigene
Schaffen Einfluss nehmen kann. Bei
Kennzahlen, die durch die offen-
sichtlich schwer prognostizierbare
Wirtschaftslage stark beeinflusst
sind, kann der individuelle Mitar-
beiter kein personliches Verantwor-
tungsbewusstsein, keine Identifika-
tion mit seinen einjdhrigen Zielen
entwickeln. Erfolge werden selbst-
verstindlich gerne angenommen und
auf die eigene Person zuriickgefiihrt,
zumal, wenn sie sich in Boni aus-
driicken. Der Misserfolg wird aber
schnell auf das System und seine
Beteiligten abgeschoben.

Auf die Frage, was sich in ihrem Ar-
beitsbereich dndern wiirde, wiirden
von heute auf morgen Zielverein-
barungen einfach wegfallen, war die

hiufigste Antwort unter den befrag-
ten Mitarbeitern: ,,Nichts.“ (Abb. 2)
Vielleicht sollte diese Erkenntnis
Fiihrungskrifte nachdenklich stim-
men, die ihrerseits dieselbe Frage
mit der Angst vor Kontrollverlust be-
antworten. Sie wiirden, meinen die
Fiihrenden, ein Instrument verlieren,
das ihnen - vermeintlich - Sicherheit
gibt, Mitarbeiter zu motivieren und
zu lenken. Aber: Instrumente lenken
und motivieren niemals. Es ist der
Mensch, der bewegt. Flihrungskrifte,
die Halt in Tools suchen um zu fiih-
ren, offenbaren damit, dass sie sich zu
unsicher zum Fiihren fiihlen.
Ergebnisse der Befragung lassen ein
Festhalten an einer durch Tradition
und Mangel an Alternativen festge-
fahrenen Managementmethode frag-
wiirdig erscheinen. Gewohnheit aber
ist keine Basis fiir eine zukunftswei-
sende Unternehmensfiihrung. Und
der Schluss liegt nahe, dass Zielver-
einbarungen alles andere als zeitge-
maB sind. Den immer kiirzer werden-
den Produkt- und Konjunkturzyklen
entsprechend wird Fiihrung iiber
Verantwortung wichtiger als die blo3e
Vereinbarung von Zielen.

Abb. 2: Was denken Sie, wiirde in lhrem Arbeitsbereich/Unternehmen passieren, wenn es
morgen keine Zielvereinbarungen mehr géabe?
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Hier zeigt die Studie: Mitarbeitern wiirde nichts fehlen, wenn es keine Ziele mehr gabe, Flihrungskréfte hingegen héatten

Angst vor Kontrollverlust.
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Blick zuriick

Zielvereinbarungen gehen zuriick auf
den US-Okonom Peter Ferdinand
Drucker, den Begriinder von Manage-
ment by Objectives, also der Fiih-
rung durch Zielvereinbarungen. In
Deutschland war es Reinhard Hohn,
der mit dem von ihm begriindeten
Harzburger Modell der Zielvereinba-
rung zur Popularitét verhalf.

In der Jetzt-Zeit, die
geprégt ist von Umbruch
und mangelnder
Planungssicherheit, kann
das Beharren auf starren
Zielen iiber einen Zeitraum
von einem Jahr geféhrlich
werden.

In den 70er-Jahren wurden diese und
dhnliche Techniken unter dem Begriff
»,Management by...“ weiterentwickelt
und eingesetzt mit dem Ziel, Fiihrung
zu vereinfachen, zu systematisieren
und transparent zu machen, Mitar-
beiter zu motivieren und eigenver-
antwortliches Handeln zu férdern.
Grundlage sind reine Werkzeuge
des Fiihrungsalltags, keine umfas-
senden Theorien und sollten neben
anderen gebriduchlichen Tools wie
Beurteilungs- und Mitarbeitergespra-
chen, 360°-Feedbacks oder Balanced
Scorecards den Fiihrungskriften als
Hilfsmittel dienen.

Solche einfach zu handhabenden und
standardisierten Werkzeuge schienen
lange Zeit auch einwandfrei zu funk-
tionieren. Doch in der Jetzt-Zeit, die
geprigt ist von Umbruch und man-
gelnder Planungssicherheit, wirken
sie veraltet, ungeeignet - und das Be-
harren auf starren Zielen iiber einen
Zeitraum von einem Jahr kann sogar
gefihrlich werden.

Dies illustriert eine wahre Begeben-
heit: Bei der Bekdmpfung von Wald-
brianden kamen in den 90er-Jahren
zwei Feuermannschaften ums Leben,
da sie - beim Loscheinsatz von Ex-
plosionen tiiberrascht - beim notigen
schnellen Riickzug nicht schnell ge-
nug dem Feuer entkommen konnten.
Warum? Weil sie ihre in den meisten
Situationen sichere Hilfe bietenden
Werkzeuge wie Feuerspritzen, Schau-
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feln oder Rucksicke nicht loslieBen.
Das Festhalten der gewohnten Werk-
zeuge kostete sie also das Leben (Karl
E. Weick, zitiert nach Heiko Roehl/
Karsten Trebesch: Verlernen. Drop
your tools - or you will die! ZOE 4/01).

Blick nach vorn

Das Verharren auf vermeintlich Si-
cherheit bietenden, aber ineffektiv
oder gar schidlich gewordenen Inst-
rumenten ist heutzutage in Organisa-
tionen verbreitet: Zielvereinbarungen
werden in vielen Unternehmen prak-
tiziert, es wird ein enormer biirokrati-
scher Aufwand dafiir getrieben - und
dann kann kaum jemand seine eige-
nen Ziele spontan nennen.

Der Zukunft sind solche Zielverein-
barungen jedenfalls kaum gewach-
sen. Es wird versucht, in eine sich
schneller drehende Wirtschaftswelt
ein triger werdendes Modell einzu-
arbeiten. Doch Zielvereinbarungen
mit Jahreslaufzeit erlauben weder
Unternehmen noch Mitarbeitern auf
tagesaktuelle Stromungen zu reagie-
ren. Letztendlich hat das Zielsystem
mit zukunftsweisender, moderner
Mitarbeiterfiihrung nur noch wenig
zu tun, da dieser Ansatz der Realitit
und dynamischen Rollengestaltung
im Unternechmen immer wenig ge-
recht wird.

Man hilt an ihm fest, offenbar weil
geeignete Alternativen zu fehlen
scheinen. Solche Alternativen stehen
aber durchaus bereit, wiirde man
durchgingig vom Denken in Zie-
len zum Denken in Verantwortung
iibergehen. Wie die Befragung zeigt,
werden bei Zielverfehlung vorwie-
gend nicht beeinflussbare externe
Umstinde verantwortlich gemacht,
also keine Griinde, die in der eige-
nen Person gesucht werden. Ein sol-
ches Ausweichen auf imaginére dritte
Einflussfaktoren wire beim Fiihren
iiber Verantwortung ausgeschlossen.
Verantwortung ist eine Primzahl, die
man nicht teilen kann. Man iiber-
nimmt Verantwortung oder man
iibernimmt sie nicht. Der {ibernom-
mene Verantwortungsgrad ist unab-
héngig von wirtschaftlichem Auf und
Ab, externen Sachfaktoren oder ande-
ren Menschen.

Zielsysteme sollten durch Verantwor-
tungszuweisung oder klare Aufgaben-
erteilung ersetzt werden. Verantwor-
tung setzt Mitdenken voraus. Zielset-
zung fiihrt zu Widerstand, denn die
Zielvereinbarung ist oft nicht kompa-
tibel mit dem, was der Mitarbeiter fiir
angemessen hilt. Die Folge einer so
zustande gekommenen Zielvereinba-
rung ist Lethargie.

Wer als Flihrungskraft oder Mitarbei-
ter nicht geeignet ist, Verantwortung
zu libernehmen, ist auch nicht fahig
oder willens, fiir die Erflillung von
ZielgroBen einzustehen. Danach ge-
schieht Fiihrung zukiinftig entweder
per Ubertragung von Aufgaben, deren
Erfiillung eng kontrolliert wird, oder
mittels Abstimmung von Verant-
wortungsteilung zwischen Fiihren-
den und Gefiihrten. Verantwortung
schafft Freiheiten, zum Beispiel im

Wer als Fiihrungskraft oder
Mitarbeiter nicht geeignet
ist, Verantwortung zu
liibernehmen, ist auch nicht
fahig oder willens, fiir die
Erfiillung von ZielgréBen
einzustehen.

Treffen der richtigen Entscheidungen
und Beschreiten der passenden Wege.
Verantwortung ist mit Verpflichtungen
verbunden, die im Einzelnen festzu-
legen sind. So kann man von rigiden
Mustern auf herausforderungsgerech-
tes Denken und Handeln umschalten.

Verzicht auf
administratives Tool

Auf ein administratives Zielvereinba-
rungstool, das ohnehin nur bedingt
greift, kann man getrost zugunsten
von abgestimmten Verantwortungs-
graden verzichten. Grundlage fiir
den Verantwortungsgrad eines Mit-
arbeiters sind dessen Potenziale und
Fertigkeiten, seine Selbststeuerungs-
fahigkeit, Motivation und Denkbe-
weglichkeit. So wichtig Zielverein-
barungen als Flihrungsinstrument in
den vergangenen 30 Jahren waren, so
sehr besteht nun die Notwendigkeit
fiir ein anderes zeitgemiBes Vorgehen
in der Mitarbeiterfiihrung.
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