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Zielvereinbarungen
- bewdhrt, aber nicht immer ssnnvoll

Zielvereinbarungen mit Mitarbeitern sind vor allemim Verkaufsaul3endienst ein
bewahrtes FUhrungsinstrument: Vorgesetzte vereinbaren mit ihren Mitarbeitern
einmal jahrlich im Zielgesprach Ziele, die auf der Jahresplanung aufsetzen und
deren Erreichen im Idealfall mit einemindividuellen Vergutungssystem gekoppelt
sind. Damit sollen bel Mitarbeitern Eigeninitiative und Selbstmotivation
entwickelt und die Vorgesetzten entlastet werden.

Jahreszielvereinbarungen sind seit den sechziger Jahren ein bewahrtes
Fuhrungsinstrument: Mit einer Vereinbarung tUber Jahresziele haben Mitarbeiter
Vorgaben, aus eigener Initiative Ziele innerhalb Jahresfrist zu erreichen. Das fordert ihre
Selbstverantwortung und Motivation und entlastet Vorgesetzte im Fihrungsalltag. Das
macht Sinn — zumindest im Idedlfal.

In der Unternehmenspraxis zeigt sich allerdings, dass dieses Instrument von
Fuhrungskréften und Managern hohe Fuhrungsdisziplin und Umsicht fordert, damit
Jahreszielvereinbarungen nicht zum Unsinn werden. Die haufigsten Fallen:

Fuhrungskréfte versdumen, auf dem Weg zum Zidl Zwischenstationen zu
vereinbaren, auf denen kontrolliert wird, ob der Mitarbeiter noch auf Kursist und
welche Unterstiitzungsmal3nahmen im gegebenen Fall einzusetzen sind. Meist
fragen Chefs nervos und unkontrolliert nach - und damit untergraben sie dasim
Jahresziel gespréch aufgebaute Vertrauen - oder sie , vergessen” die Ziele. Der
Mitarbeiter, der sich firr seine Ziele engagiert hat, fuhlt sich zwangdaufig nicht
ernst genommen.

Zielvereinbarungen werden — weil das von modernem, ,,demokr atischem
Fuhrungsstil zeugt - mit Mitarbeitern getroffen, die Uberwiegend ausfihrende
Tétigkeiten ausiiben und wenig eigenen Gestaltungsspielraum haben. Hier sind
klare Anordnungen ehrlicher. Der Mitarbeiter merkt schnell, dass seine Arbeit
mit einem Etikett versehen werden soll, das sie nach realistischer Einschétzung
der Sachlage nicht verdient.

Es gibt auch Mitarbeiter, die mit Zielvereinbarung schlicht Gberfordert sind. Das
kann sein, wenn sie noch jung im Unternehmen sind oder einfach nicht die
Fahigkeit haben, sich selbst Ziele oder Wege zum Zidl auszuarbeiten: Es gibt
Menschen, die hoch engagiert Leistung bringen, die dazu aber eine konkrete
Gebrauchsanleitung und Fiihrung (Anordnung, Kontrolle und Feedback) auch in
kleinen Schritten brauchen. In gut gefuhrten Unternehmen ist deshalb der Kreis
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der Mitarbeiter, die zu einem Jahreszielgespréch eingeladen werden, relativ klein.
Meist beschrankt sich dieser Kreis auf Fuhrungskréfte und den Aulzendienst.

Die Rahmenbedingungen des Unternehmens andern sich schnell, beispielsweise
bel Fusionen oder Kooperationen mit Wettbewerbern, Einfihrung neuer
Technologien oder Kommunikationssysteme und interner Neustrukturierung. Die
Jahreszielvereinbarungen werden oft nicht gleichzeitig neu formuliert. Auf diese
Weise wird das gesamte Filhrungssystem unglaubwiirdig.

Allesin alem: Sinn machen Zielvereinbarungen, wenn Sie sie als Fuhrungskraft mit
hoher Disziplin und konsequent einfihren und verfolgen. Und: Achten Sie heute
aufgrund rascher und fundamentaler Verdnderungen in der Unternehmensrealitét
wesentlich stérker darauf, was inhaltlich Uber ein Jahr bestand haben und deshalb mit
Mitarbeitern vereinbart werden kann und was nicht. Wenn Sie das beherzigen, geniefzen

Sie mit Jahreszielvereinbarungen viele Vortelle im Fihrungsalltag und managen wirklich
effektiv.

Zielvereinbarung: Mitarbeiter motivieren, Chefs entlasten

Die Zidvereinbarung ist im gesamten Fuhrungskreidauf (siehe Abbildung 1) eine der
wichtigsten Etappen: Nachdem Sie al's Fuhrungskraft die Initiative ergriffen, geplant und
entschieden haben, brauchen Sie nun Ihre Mitarbeiter, um Ihre Entscheidung umzusetzen.

Zielvereinbarung

Bewerten, Initiative _ Mpo i
Feedback eraraifer =Management by
Objectives

Noch
Kontrol- .. . ist der Mitarbeiter
lierer Fuhrungs-Kreislauf Partner ...
(
‘I:\h\ Mitarbeiter
\\.,/‘ b”ngt Zide “
| achnn vereinbaren

[Anordnen]

Abb. 1: Die Kunst des Fihrens durch Zielvereinbarungen.

Als Fihrungskraft walen Sie Ihre Mitarbeiter zielorientiert bewegen (lateinisch:

motivieren), Leistung zu bringen, damit Sie Ihre eigenen Ziele erreichen. Dazu haben Sie
mehrere Moglichkeiten.

Die einfachste und eine sehr direkte Moglichkeit ist ,,Mach mal”, — Sie geben dem
Mitarbeiter eine Anordnung. Eine andere Méglichkeit ist, ihn zu bitten, etwas zu tun.
Dasist entweder die hoflichere Fassung des ,,Mach ma*“ (denn, wenn er nicht ,, macht®,
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dann machen Sie etwas mit ihm und werfen ihn hinaus) oder esist eine schiere
Verzweiflungstat — wenn er nichts macht, kénnen Sie auch nichts tun ...

Eine etwas kompliziertere Moglichkeit ist die hohe Kunst des Fihrens durch
Zidvereinbarung. Das Fuhren durch Zielvereinbarungen (in der anglo-amerikanischen
Management-Sprache , MbO" — Management by Objectives) ist ein hoch effektives,
gleichzeitig aber ein sehr diffiziles Flihrungsinstrument. Im Mittelpunkt dieses

Verfahrens steht die (freiwillige) Einigung darliber, dass der/die Mitarbeiter/in Ziele
erreicht. Und zwar Zide, die zunéchst einmal Thnen wichtig sind — entweder weil Sie lhre
Jahresplanung erfillen miissen oder weil Sie eigene Zieleim Rahmen lhres
unternehmerischen Auftrags verfolgen und dazu die Leistungskraft Ihrer Mitarbeiter
einsetzen wollen.

Sie missen aso Mitarbeiter dazu bringen, freiwillig Ihre Zidle zu deren eigenen zu
machen. Dahinter steht die Vermutung — oder besser: Hoffnung —, dass Mitarbeiter
motivierter ans Werk gehen, wenn sie eigene Ziele verfolgen und nicht die anderer (die
ihrer Chefs).

Ein hochst fragwirdiges Unterfangen. Denn zunéchst hat es den Anschein, als wirde der
Mitarbeiter dummdreist manipuliert. Wird er auch — leider — in den dlermeisten Fdlen, in
denen ,,Fihren durch Zielvereinbarung* zwar im Fihrungshandbuch steht, aber nicht
wirklich gelebt, sondern durch smples,, Anordnen* ersetzt wird.

Dabei ist MbO — Fuhren durch Zielvereinbarung — ein Ansatz, hinter dem ein sehr klares
und faires Fuhrungskonzept steht. Es geht von der Annahme aus, dass Mitarbeiter
grundsétzlich freiwillig Leistung bringen und dabel mitgestalten wollen: Schliefdich

haben sie sich jaeinma um diesen Job, diese Aufgabe oder Position beworben. Wenn
ihnen ihre Arbeit aso nicht mehr passt, kénnen sie ja wieder gehen.

Wenn das zutrifft, it es absolut fair und legitim, wenn nun die Fiihrungskraft ein Ziel
nennt und dem Mitarbeiter die Erreichung dieses Ziels ,,anbietet”. Nimmt der Mitarbeiter
das Zid freiwillig und aus eigener Leistungsbereitschaft an, ist alles sonnenklar. — Im
Idealfall wird deshalb eine gute Fiihrungskraft die Gesamtleistung ihres Bereichs
mal3geschneidert auf die Leistungsbereitschaft einzelner Mitarbeiter aufteilen.

Hat der Mitarbeiter trotz allem andere Interessen, oder will er nur Teile dieses Ziels
akzeptieren, dann muss verhandelt werden.

Beispid: Mitarbeiter A will nur 70 Prozent der Ziel-Leistung bringen. Damit ergeben sich
fur die FUhrungskraft fdgende Optionen:

1. Die Fuhrungskraft akzeptiert das 70-Prozent-Angebot ohne weiteres und
verantwortet damit, dass in ihrem Bereich weniger Leistung als geplant erbracht
wird.

2. Die Fuhrungskraft akzeptiert das 70-Prozent-Angebot und versucht, weil sie
eigene Zide voll erfillen will, die fehlenden 30 Prozent der von A nicht
angebotenen Lestung von anderen Mitarbeitern ihrer Abteilung zu erhaten.
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3. Die Fuhrungskraft akzeptiert das 70-Prozent-Angebot nicht. Dann musssie sich
konsequenterweise von Mitarbeiter A trennen und einen anderen Mitarbeiter
eingelen, der die Leistung von A Ubernimmt. — Mit alen Problemen, einen
geeigneten Mitarbeiter zu finden und ihn einzuarbeiten .

Nun ist mit der Erreichung des Zidls durch die Leistung des Mitarbeiters auch eine
Gegenleistung des Arbeitgebers verbunden: Etwa ein regedméfiiges Gehalt plus
Sozidleistungen. Oder eine Provisionszahlung oder Prémien (etwa bel
aulRergewohnlichen Ziden) und — in jedem Fal — auch eine mittel- bis langfristige
Entwicklungs- beziehungsweise Karrieremdglichkeit fir den Mitarbeiter A.

Das ist natiirlich auch dem Mitarbeiter bekannt. Also wird er sich sehr wohl Gberlegen, ob
er und warum er das L eistungsangebot des Arbeitgebers ablehnt beziehungsweise nicht
hundertprozentig erfullen will. Er bestimmt mit der Zusage oder Ablehnung des
angebotenen Leistungszigls frel Uber seine Zukunft in diesem Unternehmen.

So betrachtet haben Arbeitgeber und Arbeitnehmer tatséchlich eine faire Chance, Ziele
frei zu vereinbaren — mit allen Konsequenzen, die sich fir beide Verhandlungspartner
jewells daraus ergeben.

Im hektischen Fuhrungsalltag dagegen bleibt kaum Zeit, sich Uber den tatséchlichen
Verhandlungsspielraum viele Gedanken zu machen. Entsprechend reduzieren sich dann
auch die Vereinbarungsvarianten: Machen, verweigern oder unwillig und deshab
schlecht machen beziehungsweise mit schlechten Resultaten zufrieden sein ... Uber die
Konseguenzen dieser Haltung will im Alltagsstress keine der beiden Seiten nachdenken —
man mogelt sich durch und nimmt eine stdndig wachsende
Unzufriedenheit/Ubellaunigkeit in Kauf.

So idedl, fair und motivierend das ,, Fiihren durch Zielvereinbarung” auch sein kann,
durch alzu hdufiges Strapazieren in der Alltagspraxis erreicht man das Gegentel.
Deswegen sollte ein Zielvereinbarungsgesprach nur einmal im Jahr erfolgen: Wohl
vorbereitet von beiden Parteien, in einer neutralen Umgebung und fernab von der
Tageshektik.

Und so machen es auch gut gefiihrte Unternehmen. Das Zielvereinbarungsgespréch ist
dann durchaus einer der Hhepunkte im Jahr, in dem Mitarbeiter und Vorgesetzter auf
der Basis der bisherigen ihre kiinftige Zusammenarbeit fortschreiben und im Idedlfal frei
und ebenblirtig neue Ziele zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer aushandeln und
schliefdich vereinbaren.

Zielvereinbarungsgespréche werden sinnvollerweise zeitgleich mit der operativen
Planung in eéinem Unternehmen veranstaltet:

» Be ener Planung bottom-up (also von der Basis der Unternehmenshierarchie nach
oben) am Beginn,
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> be einer Planung bottom-down (Unternehmensziele werden in der Fihrungsspitze
festgelegt und dann durch Zielvereinbarungsgespréche Uber die Hierarchiepyramide
nach unten verteilt und durchgesetzt) gegen Ende der Planungsperiode.

In der Praxis geht der Planungsprozess dlerdings einmal von unten nach oben und (nach
entsprechender Korrektur) wieder zurtick. Daher ist logischerweise ein zweites, ein
Korrektur- oder Bestétigungsgesprach notwendig.

Fur das Zielvereinbarungsgesprach empfiehlt sich eine Checkliste, in die die neuen Ziele
eingetragen werden kénnen. Diese Checkliste bereiten Chef und Mitarbeiter nach den
gleichen Stichpunkten - aber getrennt - vor und bringen sie zum Jahreszielgesprach mit.
Das hat den Vortell, dass sich der Mitarbeiter selbst Gedanken machen muss Uber seinen
Auftrag im Rahmen der Unternehmensziele, und dass die Fiihrungskraft auf diese Weise
automatisch Uber das Engagement des Mitarbeiters informiert wird und sich dann
Abweichungen zwischen der Vorlage des Mitarbeiters und ihrer eigenen Vorgdlung
konzentrieren kann.

Checkliste Zielver einbar ungsgespr ach

1. Ist-Situation des Unternehmens/der Abteilung.

2. Leistungsbeitrag des Mitarbeiters. Feststellen und Bewerten der Ergebnisse aus
der Zielvereinbarung vom Vorjahr.

O Was sollte erreicht werden?
O Wasist erreicht worden?

Q Wo liegen die Griinde firr die Abweichung? Wenn keine Ubereingtimmung in
den Grinden der Abweichung:

— Weshalb kommt es zu unterschiedlichen Bewertungen?

— Welche Erkenntnisse/K onsequenzen sind daraus fur die kiinftige
Zusammenarbeit abzuleiten?

3. Ziele des Unternehmens/der Abteilung fur kommendes Jahr.
4. Angebot fir Leistungsbeitrag Mitarbeiter definieren:
O Zide und klar messhare Kriterien, wann Zigle erreicht sind,
O Mitteleinsatz, andere Hilfen, Entscheidungsspielraum,
Q Kontrall-Schritte und Tellziele,
QO finanzidle und immaterielle Entwicklungsmadglichkeiten.

5. Angebot des Mitarbeiters, diese Ziele unter den genannten Bedingungen zu
erbringen.

6. Verhandlungsphase.

7. Einigung — Protokoll mit Unterschrift beider Parteien und Wiedervorlage zu den
einzelnen Kontroll-Schritten/zum néchsten Zielvereinbarungsgespréch.
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Viel Unfug wird in Zievereinbarungsgesprachen bel der Beurteilung von Mitarbeitern
angestellt. Drei Beigpiele:

(1) Der Chef macht sich Beurteilungs-Notizen Gber den Mitarbeiter, legt sie ihm aber
nicht vor. Konsequenz: Der Mitarbeiter hat keine Chance, seine Leistung/sein
Verhaten zu optimieren.

(2) Der Chef beurteilt und informiert den Mitarbeiter schriftlich, der Mitarbeiter
muss unterschreiben, hat aber keine Chance, seinem Chef seinerseits Hinweise
Uber unklares/optimierbares Verhalten zu geben. Ergebnis. Der Chef hat keine
Chance, sein Verhaten zu optimieren.

(3) Chef und Mitarbeiter beurteilen sich gegenseitig: Das fuhrt zu vdllig
unkalkulierbaren psychol ogischen Konsequenzen. Denn Chef und Mitarbeiter
stehen nun einmal nicht auf einer Stufe. Der Chef kann den Mitarbeiter bel
schlechter Leistung oder schadlichem Verhalten bestrafen oder entlassen, nicht
aber umgekehrt...

Sehr ausgereift dagegen ist ein dreistufiges Konzept, wie es zum Beispiel in Unternehmen
der Bertelsmann AG gehandhabt wird:

» Im jahrlichen Zielvereinbarungsgespréch beurteilt sich der Mitarbeiter nach einer fest
vorgegebenen Checkliste selbst. Gleichzeitig beurteilt ihn sein Vorgesetzter. Die
Ergebnisse werden gemeinsam besprochen und protokolliert.

» Im sogenannten ,, Januargespréch* beurteilen Mitarbeiter gemeinsam ihre
Zusammenarbeit — und damit auch die Fiihrungsqualitét ihres V orgesetzten, der
zuné&chst nur zuhéren darf und erst am Ende des Gespréachs Stellung nimmt oder
V erbesserungen zusagt.

In beiden Féllen liegt der eigentliche Lerneffekt in der jeweils selbstkritischen
Vorbereitung des Einzelnen und der Gruppe.

> In Mitarbeiterbefragungen (etwa alle funf Jahre) wird ein Gesamthild Uber die
Fuhrungsqualitét erstellt, wobei die Mitarbeiter ihre Fragebogen anonym abgeben.

Zielvereinbarungen as Herzstiick des Managementsystems

Als Manager sollten Sie das Ganze betrachten kénnen: Das Unternehmen als
kybernetischen Regelkreis. Denn nur so kénnen Sie die Abhangigkeit der einzelnen
Mal3nahmen und das Ineinandergreifen der einzelnen Teile des Systems tberblicken. Nur
so macht es Sinn, dosiert an der einen oder anderen Stelle mal mit besonderem
Augenmerk zu anaysieren und die eine oder andere Stellschraube fester oder lockerer zu
drehen.
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Das hier vorgestellte Management-System ist ein Ausschnitt eines sehr umfangreichen
Management-K onzepts. Es wurde erstmals 1981 verdffentlicht (Mdlik, ,Die
Orientierung”, Nr. 78) und baut auf dem Fihrungs-Kreislauf auf.

Genia an dem Konzept des ,,dynamischen Managementmodells® ist, dassesin einer
einzigen Darstellung den strategischen und den operativen sowie den unternehmens- und
den mitarbeiterbezogenen Part des Unternehmens vereint. So wird deutlich, wie die
internen Kréfte einer Organisation ihre Dynamik zielgerichtet entfalten konnen.

Jahresplanung — MbO als Kernstiick der Fihrung

Die Eleganz des Gesamtkonzepts erschliefdt sich durch die fett hervorgehobenen Begriffe
in Abbildung 2. Wenn Sie diesen folgen (operative Planung — Jahresziele — Individuedlle
Lestungs-/Fuhrungsergebnisse), erhaten Sie eine Verbindung aus dem Unternehmens-
Quadranten mit mehrjahrigem Zeithorizont in den Mitarbeiter-Quadranten mit
Wirkungsbereich kirzer dsein

Dynamik eines Management-Systems ‘]ahr'_ Eine Dlagonale, die
gewissermalien die
Unternehmen §  Mitarbeiter
Omtorneh — -~ Herzschlagader des
nternehmens | P | Fu rungskrafte-
i 3 Bedarf Unternehmens darstellt.
Strateg, | Organisatic" Mgt- “f{Mitarbeiter- [| m Schnittpunkt aler vier
Planuné ‘ P ns-Entw. Nachwuchs-|| Entwicklun Quadranten steht , Jahresziele”.
A 4 # < . Planung 9 41| Dasbedeutet Fihren durch
Operative J{' Organi- W Funktionen Potenzial- || Zi€lvereinbarung (Management
Planung gramm Diagramm Beurteilung || by Objectives). So wird die
A . A Verantwortung von Managern
E ¢ | Stellen- tellenbewel und Flhrungskréften noch
< * | Beschreib. || -tung, einmal deutlich,
B3 . Vergiitung _ _ _ _
© o | Aufgaben - enerseitsbel der operativen
= . .
o o | derStelle <—| Planung (und dann bei
2 : Erstellung der
eeedoeeee Jahresplan eeesseed |eistungs- Jehresplanung, des
Controlli Budget Bewertung
ng k- p 7y Budgets) top-down
' Dispositive : —— - gewissenhaft bis zur
i . rojekte . e
B\;;I;:QLS Systeme: . Y controll L_e|stungs‘ah|gke|t des
Auftragsabwick. : e EI nZd nen zu pl anen,
S bowitschaung s> - anderersdits die zu
5 Produdions- | . : erzidlende Leistung auch
2 Steuerung . sicherzustellen {iber
g X > Verhalten/Qualitét bei der
g I : Ausfiihrung und Kontrolle.
Summe Verhalten/ Individ.
Leistungs-/ || Ausfiihrung (| Leistungs-/
Fettdruck: ) Fuhrungs_ FUhrUngS'
Zusammenhang zwischen | grgepnisse Ergebnisse
Planung und Leistung
(Quelle: Fredmund Malik und Schweizerische Volksbank, Bern)
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Strategische Planung — und wo bleibt der Nachwuchs?

Das Gleiche gilt fur die strategische Planung, fur die Unternehmensentwicklung. Ohne
sich lange bel Details aufhaten zu missen, wird mit einem Blick auf den oberen Tell
dieser Navigations-Vorlage (siehe Abbildung 3) eines sofort ersichtlich: Strategie und
Organi sationsentwicklung gelingen nur dann, wenn Manager

» ihre Hausaufgaben in der Strategiefindung machen,
» Uber die zur Umsetzung nétigen Ressourcen verfiigen und

» genugend gut ausgebildete Flhrungskréfte haben, die diese kiinftigen Aufgaben auch
managen konnen.

Und wenn dies nicht klar ist, wird auch eine Chance verschenkt, im Jahreszielgesprach
Mitarbeiter auf weiterfiihrende, strategische Ziele vorzubereiten und sie entsprechend der
langerfristigen Planung schrittwel se Uber die Jahreszielgespréche zu entwickeln.

Dynamik eines Management-Systems
(Verkirzt auf strategische Planung)

Unternehmen ¢ Mitarbeiter
———— P | Fiihrungskrafte-
E|_> Bedarf
Strateg. Organisatic Mat.- B
Planung TP ns-Entw. ||Nachwuchs-|| MA-
# + v Planung || Entw.
L] —t
. .
o Potenzial-
3 Beurteilung
Die Zukunft des Unternehmens beginnt mit der
Leistungsbewertung und Potenzial-Beurteilung A— Abb. 3: Das A und
des fir die weitere Entwicklung notwedigen Leistunés- O der strategischen
Management-Nachwuchses. Bewertung Planung: Der
M anagement-
Nachwuchs

Aber genau das it das Thema, das im Managementalltag der meisten Unternehmen
absolut unterbelichtet ist: die Potenzialbeurteilung von Mitarbeitern und die frihzeitige,
vorbereitende Planung der Bereitstellung von Nachwuchs in Fiihrung und Vertrieb.

Mogliche Griinde fir unzureichende Forderung des Nachwuchses:

» Fuhrungskréfte haben Angst davor, dass ihnen der eigene Nachwuchs Uiber den K opf
wéchst und die eigene Position streitig macht. Versténdlich, aber kurzsichtig:
Irgendwann wird die junge Generation die dltere beerben. So oder so. Besser, man
bringt das selbst auf den richtigen Weg und kann dabei mdglicherweise noch selbst
wachsen.

» Fuhrungskréfte sehen keine reale Karriere-Chance fir ihren potenziellen Nachwuchs,
well derzeit dle Flhrungspositionen besetzt sind und auf Sicht keine , Plangtelle” frel
wird; keiner mochte jungen Menschen Hoffnungen machen, die nachher nicht zu

© Claus von Kutzschenbach, WilhelminenstraRe 1, D-65193 Wiesbaden, Telefon: 06 11 / 52 37 20
E-Mail: cvk@kutzschenbach.de, www.kutzschenbach.de

Seite: 8



von Kutzschenbach, CRM- Einfiihrung

erfillen sind. Auch das ist verstandlich, zeigt aber lediglich das Denken in gewohnten
Bahnen: Deutlich ist dasim Konzept das Késtchen ,, Organi sationsentwicklung® zu
sehen: mit der durch die Strategie zwingend erforderlichen Organisationsentwicklung

entsteht mit Sicherheit Flihrungsbedarf fir Aufgaben, die es heute noch gar nicht gibt.

» Der potenzidlle Fihrungsnachwuchs ist zu ungeduldig: Er mochte klare Ziele
verfolgen und nicht aufs Geratewohl in Weiterbildung investieren fir Positionen, die
noch gar nicht angedacht sind. Richtig, dasist ein Problem und nur Uber Vertrauen
und kontinuierliche Organisationsentwicklung des Unternehmens zu |6sen.

Bleibt festzuhdten: Die Entwicklung von Mitarbeitern, die fir weiterfiihrende Aufgaben
oder gar Fuhrungsaufgaben qudlifiziert sind, ist eine der wesentlichen Aufgaben jeder
Fuhrungskraft. Und sieist nicht im strategischen Bereich angesiedelt, sondern sie
erwéchst aus dem Hier und Heute der operativen Leistungsbewertung — im
Jahreszielgespréch.

L eistungsbewertung — Sollbruchstelle der Dynamik?

Dasin der aktuellen Management-Praxis derzeit wohl wichtigste Themaist die
Einflhrung neuer Verfahren und Strukturen, ohne dass bei Mitarbeitern deshab die
Motivation abbricht.

Eine der viden mdglichen Management-Fehler dabei ist, dass der enge Zusammenhang
von Innovationen mit der Stellenbewertung und der -vergitung einerseits, bzw.
Potenzial beurteilung und Personal entwicklung andererseits nicht gentigend beachtet wird:

Mitarbeiter werden mit neuen Verfahren konfrontiert, die sie beherrschen oder bedienen
mssen, theoretisch kénnen sie das auch. Dennoch reagieren sie sauer:
Akzeptanzbarrieren bauen sich auf. Besondersim Vertrieb wird das deutlich, wenn

bei spiel sweise neue V ertriebs nfor mations-/CRM -Systeme oder gar E-Commerce
eingefuhrt werden.

Eine der vielen Ursachen fiir Akzeptanzbarrieren bel Innovationen ist, dass am Ende die
Manager einige wichtige Stellschraube nicht verandert haben: Die Stellschrauben der
Stellenbewertung, der Vergiitung und der Personalentwicklung, sprich: der
Karrieremdglichkeiten. (Abbildung 4)

Denn alle guten Worte, Trainings bel der Einflihrung der neuen Verfahren und Betonung
der Wichtigkeit fir das Unternehmen nutzen nichts, wenn das Unternehmen nicht in
Geldeinheiten (Vergitung — klarster Beweis von Glaubwirdigkeit) oder wenigstensin
neuen Karrierechancen (Persona entwicklung) die Stellenbeschreibung und ihre
Aufgaben der neuen Situation anpasst.

Ein eleganter Ausweg fir dieses Dilemma kann auch die Ausstattung der Mitarbeiter mit
neuem Equipment sein, das aufgrund der neuen Verfahren sowieso notwendig ist und
zugleich einen hoheren Komfort, ein héheres Image nach auf3en und/oder zusétzlich
privaten Nutzen bietet: Dienstwagen, Notebook oder Handy.
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Unendlich wichtig in diesem Zusammenhang: diese Gegenleistungen fir die gebotene
Anpassung der Mitarbeiter an die neue Situation bereits gedanklich bereitzuhalten, wenn
erstmals Uber die neuen Aufgaben/die neue Arbeitssituation gesprochen wird.

Projekte: Tretminen mit katastrophaler Sprengwirkung

Vorsicht Tretmine! Tretminen sind die (vielen) kleinen Projekte, die zu Beginn des Jahres
nicht geplant sind, aber aus der augenblicklichen Situation heraus angegangen und
durchgezogen werden missen. Im Dynamik-Konzept von Fredmund Malik entspringen
diese so definierten Projekte aus dem Kontrollbereich. Dasist in diesem
Projektversténdnis (technokratisch) sinnvoll und war zur Zeit der Konzeptentwicklung
(Anfang der 80er Jahre) unproblematisch.

In der heutigen Arbeits- und Managementpraxis sind jedoch diese schnellen Korrekturen
in Projektform eher die Regel als die Ausnahme. Aud0ser dafir ist mdglicherweise die
inzwischen hoch entwickete Informationstechnologie, die Informationen blitzschndll in
kaum noch kontrollierbare Netzwerke (Internet) katapultiert und deshalb hochste
Reaktionsfahigkeit und Flexibilitét von Unternehmen, ihren Managern und Mitarbeitern
fordert (als Malik sein Konzept entwickelte, gab es noch keine Personal Compuiter).

Dynamik eines Management-Systems
(verkirzte Darstellung) Potenzial
Personalentwickl.

Stellen- » Stellen-

Die Dynamik eines Beschreib. || bewertung,

Managementsystems s 2 Vergltung

wird blockiert, Aufgaben

wenn bei der der Stelle

Einfhrung neuer |

Verfahren und i '
ren un Jahresziele Leistungs-

Techniken die Bewertung

Stellenbeschrei- 1‘_

bung, Aufgaben der Projekte

Stelle und 4 Kkontrolle

schliefdlich auch

Monats-,

Wochen, aa— *

Individ.
Leistungs-/
Verhalten/ Fihrungs-
Ausfiihrung Ergebnisse

Verglitung nicht
Uberpriift oder
angepasst werden.
Die Folgesind
Akzeptanzbarrieren
bei Mitarbeitern.

Abb. 4: Nicht zu unterschétzen: Der enge Zusammenhang von Innovationen und
Vergutung beziehungswei se Personal entwicklung

Bedrohliche Tretminen sind diese Projekte deshalb, weil sie heute

- immer haufiger eingeschoben werden miissen, das Management sich deshalb an diese
sténdigen Baustellen und ihre schnelle Behebung zu gewdhnen scheint und die darin
enthaltenen Risiken nicht mehr wahrnimmt,
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- die Mitarbeiter, meist weniger flexibel und mit ihrer Tétigkeit viel enger verbunden
as Manager, immer haufiger stéren und sie ihre Routinen (Verhaltenswei sen) andern
muissen und irgendwann Uberfordert sind,

- dadurch auch auf die vor- und nachgelagerten Stationen — gerade in so einem filigran
vernetzten Gebilde wie der beschriebenen ,, Dynamik® — Einfluss nehmen,
Sdlbstlaufer und neue Baustellen, die immer weniger eingeschatzt werden kdnnen.

Das Risko ist da. Deshalb jedoch fatalistisch gleich das gesamte System abzulehnen und
es durch Management by Chaos — von einer Baustelle zur néchsten — zu ersetzen, ist
auch keine Losung.

Personagespréch: CRM- und KAM-Zidle vereinbaren

Im normalen Vertriebsalltag gentigt es, quantitative Ziele zu vereinbaren. Sie orientieren
sich am Umsatz oder Deckungsbeitrag je Kunden, an der Zahl der Abschliisse oder am
Gesamtumsatz beziehungswei se Deckungsbeitrag.

Das reicht jedoch nicht, wenn es gilt, neue Kundengruppen und neue Gebiete zu erobern
oder Kundenbindungsmal3nahmen umzusetzen. Gerade die im Sinne des CRM (Customer
Relationship Management) strategisch notwendige Beziehungen zu den richtigen Kunden
aufbauen und pflegen oder Schlisselkunden im Key Account Management (KAM) zu
akquirieren und zu managen, zwingt im Unternehmensinteresse zu einem anderen
Vorgehen.

Hier missen ebenfalls Ziele vereinbart und am Ende e stungsabhéngig honoriert werden.
Nur wie und gemessen an welchen Kriterien?

Hier empfiehlt sich der Ansatz nach dem Balanced-Scorecard-Modell. Ubersetzt fiir den
Vertrieb bedeutet das: Welche Malinahmen aul3er den reinen V erkaufsmal3nahmen sind
wichtig im Sinne einer Ubergeordneten Vertriebsstrategie, welche Zidle gilt es, zu
erreichen und an welchen Kennzahlen wird deutlich, ob das Zid erreicht wurde.

Zwei Beispide:

® CRM: Als Kundenbindungsmalinahmen sind Kundenseminare vorgesehen, die vom
Gebietdeiter in seinem Gebiet veranstaltet werden. Das bringt direkt noch keinen
Umsatz, wird aber a's wichtige strategische Mal3nahme angesehen. Als Zielsetzung kann
nun die Zahl der durchgefiihrten Seminare und die Zahl der teilnehmenden Kunden

vereinbart werden. Werden mehr Kunden tber die Seminare angesprochen, erhdht sich
die vorher vereinbarte Geldprémie um einen bestimmten Betrag.

® KAM: Ein Unternehmen ist Dienstleister in verschiedenen Branchen. In der
wachstumsstarksten Branche will das Unternehmen Marktfthrer werden. Ein Key-
Account-Manager hat die Aufgabe, den regiona gegliederten Vertrieb Uberregiona zu
unterstiitzen und ein branchenspezifisches Vertriebs-K onzept zu erarbeiten. Kennzahlen
fur die Ziderreichung konnten nun sein: Die Ubernahme von Funktionen oder Vortrégen
in Branchenveranstaltungen, die Kontakte mit Entscheidungstrégern der Branchenfiihrer
(Akquisitionen und Umsétze sind Aufgabe der regionaen Vertriebsorganisation), die
Zunahme der Kunden aus dieser Branche in einem gewissen Zeitraum.

Besondere Vergitung — einmalige Pramien ausloben!
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Sinn macht das jedoch nur, wenn am Ende auch die quditativen Ziele in die Vergitung
mit einbezogen werden. Und das bedingt, dass Zielvereinbarungen in diesem Bereich
nicht mehr gleichférmig wie mit der Gielkanne verteilt werden, sondern individudl — je
nach individueller Aufgabe. Bewéhrt hat sich dabel, diese nicht verkaufsabhangigen,
qualitativen Ziele auf eines bis hochstens drei zu reduzieren und gegenuber der im
Unternehmen mdglicherweise schon gut eingefihrten variablen Vergitung mit
Sonderpramien zu honorieren.

Diese Sonderpramien haben den Vorteil, dass sie von Jahr zu Jahr neu vergeben werden,
beziehungsweise auch ma ausfallen kénnen (je nach strategischer Situation des
Unternehmens). Im Gegenteil: werden diese Pramien - und die damit verbundenen
Maldnahmen - nur dann ausgelobt, wenn es wirklich um ganz besondere Leistungen
innerhalb eines Jahres geht, zum Beispiel neues Produkt einfiihren, neue Branche
erobern, Gebiete verdichten, dann bewahrt sich die Vertriebdeitung auch die Chance,
besondere Akzente zu setzen und ihre Mitarbeiter zu Hochstleistungen zu aktivieren. Das
ist wie die Sonderrunde in einem Sechstagerennen: Wird der besondere Anreiz zur
Gewohnheit, braucht man sich nicht wundern, wenn dieses Instrument stumpf und
schliefich wirkungdos wird.

Ausblick

Jahresziel vereinbarungen sind eines der wichtigsten, wenn nicht sogar das wichtigste und
effektivste Instrument des modernen Managements. Es bedarf hoher Umsicht und
Disziplin, dieses Instrument im Unternehmensalltag voll zu verankern und zu leben. Und:
Dahinter steht ein Menschenbild, das von vollem Respekt gegeniiber der freien

L eistungsbereitschaft und dem Engagement der Mitarbeiter getragen ist.

Gilt das noch? Wenn man as Berater heute Unternehmen beobachtet und betreut, erhértet
sich der Verdacht, dass Fuihrungskréfte mit den massiven Umwalzungen des
internetbasierten Informationszeitalters in ihrem personlichen Arbeitsstil, aber auch durch
auReren Handlungsdruck oft Uberfordert und kaum noch in der Lage sind, das System der
Jahreszielvereinbarungen konsequent und konzentriert zu handhaben. Das wére hochst
bedauerlich. In diesem Fall ist es jedoch besser, das gesamte System — auch im Gespréach
mit den Mitarbeitern — auf wenige realisierbare Eckpunkte zu reduzieren und viel

Freiraum zu lassen fur Unvorhergesehenes. Dieser Freiraum wére zu nutzen fir flexible
und kurzfristigere Zielsetzungen mit entsprechend weniger gravierenden Konseguenzen.

Am Prinzip des Gesamtsystems andert das freilich wenig. Und wenn es gdlingt,
Jahresziele zu vereinbaren, deren Erreichung hohe Fexibilitét aber dennoch
kontrollierbares und kommunizierbares VVorgehen im Sinne der Unternehmensziel setzung
beinhdtet, dann haben dle gewonnen.
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