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FUhren mit flexiblen Zielen

Eine Kultur von «\W&isung und Kontrollex» flihrt nicht zum erhofften Erfolg

«Wir haben unser Ziel um 17 Prozent
Ubertroffen», sagt der Vertriebsleiter tri-
umphierend. «Fantastisch!», sagt der Lei-
ter der Division. «Angesichts der hervor-
ragenden Marktsituation im zweiten
Halbjahr kein Wunder. Ich tippe mal, wir
hétten das Ziel um 35 Prozent Ubertreffen
konnen und sollen» sagt der Fabrikleiter.

Von Niels Pflaging*

«Die Prognosewerte waren doch eh schon
im Februar obsolet», sagt der Marke-
tingleiter. «Mit besserer Planungssoft-
ware kénnten wir unsere Prognosegenau-
igkeit deutlich steigern. Dann hétten wir
nicht mehr so katastrophal grosse Planab-
weichungen zum Jahresende», sagt der
Controller. «Unsere Wettbewerber sind
im gleichen Zeitraum leider weitaus erfol-
greicher gewesen», sagt der Manager fur
Market Intelligence.

Eine Zahl, sieben Lesarten, hundert
maogliche Standpunkte. Messwerte und
Ziele fuhren keineswegs zu objektiven
Urteilen. Vielmehr unterliegen Zahlenim-
mer subjektiven Interpretationen. Noch
problematischer wird es, wenn wir Zahlen
fir die Zukunft festzulegen versuchen —
und daraus dann numerische «Ziele» wer-
den. Das Standardvorgehen in Organisa-
tionen aler Art sieht so aus: Manager und
ihre Teams definieren im Jahresrhythmus
Planziele und beurteilen die anschliessend
erbrachte Leistung per Soll-1st-Vergleich.
Das erscheint den meisten von unsasein
einleuchtendes, legitimes und recht objek-
tives Verfahren. Budgets und Plane aller
Art, Balanced Scorecards, Ziel- und Indi-
katorensysteme, Management-Berichte,
Qualitdtsmanagementsysteme,  Vergu-
tungssysteme, Mitarbeiterbeurteilungen —
all diese Tools und Steuerungsprozesse
beinhalten «fixierte Leistungsvertrége».

Die Arbeit der internationalen For-
schungsgruppe Beyond Budgeting Round
Table wirft ein neues Licht auf diese gan-
gige Praxis: Fixierte Ziele, so zeigt sich,
richten in Organisationen erheblichen
Schaden an und scheinen paradoxerweise
statt Spitzenleistung eher Mittelmass zu
erzwingen. Verhandelte Ziele, Planzahlen
und Soll-Ist-Vergleiche lenken von rele-
vanten und «wahren» Leistungsmasssta-
ben ab, verstérken interne Birokratisie-
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Ab wann ein Ziel erreicht ist, muss bei der Festlegung der Strategie klar definiert werden,

ansonsten sind Konflikte im Management vorprogrammiert.

rungs- und Zentralisierungseffekte sowie
eine Kultur von «Weisung und Kon-
trolle». Dieses Konzept fixierter Zieleund
Leistungsvertrége, das Manager jeder Art
und Couleur in den vergangen Jahrzehn-
ten as «richtig und nitzlich» verinner-
licht haben, beruht auf zwei problemati-
schen Grundannahmen.

Die erste geht von der Vorhersehbar-
keit der Zukunft aus. Fixierte Ziele setzen
voraus, dass sich die Zukunft gut voraus-
bestimmen l&sst und dass sich damit an-
spruchsvolle und herausfordernde VVorga-
ben («Umsatz im néchsten Jahr um 12%
steigern!») vorab sinnvoll quantifizieren
lassen. Die zweite bezieht sich auf die
Uberlegenheit zentraler Steuerung. Fi-
xierte Ziele dienen dazu, Organisations-
mitglieder, Teams und die Organisation
as Ganzes auf eine festgelegte zukinf-
tige Leistungserwartung einzuschworen.
Sie sind zugleich ein Mittel dazu, um
planbasiert zu steuern und ersetzen so an-
passungsfahige und personliche Fiihrung
durch einen formalisierten Steuerungs-
mechanismus. Fihrungskréfte und Top-
Management missen sich auf diese
Weise weniger im aufwendigen, zeitaktu-
ellen Dialog um Teams, Leistung und
Wertschopfungsprozesse kimmern. Der
Plan Ubernimmt Koordination und Kon-
trolle.

Leistungsmessung anhand fixierter
Ziele ist nicht objektiv. Sie erzeugt viel-
mehr eine geféhrliche Scheinobjektivitét

Foto Stock4B

und eine Illusion von Kontrolle seitens
des Managements. Fixierte Ziele sind, ge-
rade well sie realisierte Ergebnisse in den
Kontext verhandelter Planzahlen setzen,
sogar das irrelevanteste und vielleicht
schlechteste Verfahren der Leistungsbe-
urteilung Uberhaupt.

Per sonalfach-
kongress 2007

«HRM in erfolgreichen Management-
konzepten» ist das Thema des Personal -
fachkongresses 2007, der am 10. und
11. September im Kongresszentrum der
Messe Basel stattfindet. Weitere Infor-
mationen: beatrice.clematide@fhnw.ch,
Tel. 062 286 01 26.

> www.personalfachkongress.ch

Die Alternative

Einige Organisationen haben eine an-
dere, aternative Art von Zielen ent-
wickelt. Diese Technik wird heute als
«Relative Ziele» bezeichnet. Nutzer die-
ses Konzepts sind seit vielen Jahren bzw.
Jahrzehnten die schwedische Universal-
bank Handelsbanken, der japanische Au-
tomobilkonzern Toyota, der Mdbelkon-
zern |kea, die deutschen Handelsunter-
nehmen Aldi und dm-drogerie markt und
der Schwei zer Dienstleister Egon Zehnder
International.

In diesen Pionierorganisationen setz-
ten sich Mitarbeiter und Teams selbst auf-
regende, anspruchsvolle und kiihne Ziele.
Diese Ziele bedirfen keinerlei Verhand-
lung — denn sie sind selbst gewahlt und
selbst verantwortet. Was zahlt, ist die am
Ende redlisierte, «relative» Leistung im
Vergleich zu einem reden Vergleichs-
massstab, nicht das urspriingliche Ziel.

Drei relative L eistungsver gleiche
>Mit externen Bestleistungen oder
«Benchmarks»: Leistung wird hier re-
lativ im Vergleich zu Marktumfeld, ex-
ternen Wettbewerbern und Konkurrenz
dargestellt — den ultimativen Leistungs-
Massstaben in einer Marktwirtschaft.
>Mit internen Bestleistungen und
Benchmarks. Vergleiche zwischen
Kollegen, Einheiten, Filialen, Standor-
ten, Projekten usw. — den internen,
sportlichen  Wettbewerb  zwischen
Teams fordernd.
> Trendbetrachtungen im Vergleich
zur Leistung aus Vorperioden: Diese
Art von Ziel unterstreicht die Notwen-
digkeit kontinuierlicher Verbesserung
und Innovation.
Die Aufgabe der Unternehmensleitung ist
es, ein herausforderndes und offenes
Handlungsklima zu schaffen, in dem sich
Teams und Mitarbeiter dann zur Erarbei-
tung kontinuierlicher Leistungsverbesse-
rung verpflichten.

«Per sonalchefs miissen einbezogen wer den»

stellefant: Ulrich Pekrubl, Sie sind
Dozent am Institut fiir Personal-
management und Organisation an der
Fachhochschule Nordwestschweiz und
leiten den Personalfachkongress 2007.
Welche Rolle spielen Personal-
verantwortliche in den verschiedenen
Konzepten?

Ulrich Pekruhl: Die verschiedenen
Konzepte kénnen nur dann erfolgreich
sein, wenn sie von besonders qualifizier-
ten und motivierten Mitarbeitenden ge-
tragen werden. Personalverantwortliche
mussen zum einen dafir sorgen, dass
genugend qualifizierte Mitarbeitende
vorhanden sind. Zum anderen miissen
sie bei der Umsetzung der Konzepte von
Anfang an einbezogen werden, um den
Faktor «Personal» gentigend zu bertick-
sichtigen. Diesist leider nicht Uiberall der
Fall.

Warum scheitern so viele gute Konzepte
in der Unternehmenspraxis?

Meistens wird vor alem daran ge-
dacht, die Strukturen zu veréndern. Und
es wird nicht darauf geachtet, ob diese
veranderten Strukturen auch in den Kop-
fen der Mitarbeitenden angekommen
sind. Weitreichende Verdnderungen
bendtigen aber haufig eine neue Unter-
nehmenskultur. Diese kann sich nur
durch einen langen gemeinsamen Lern-
prozess herausbilden.

Was bietet der Personalfachkongress
2007 zu diesem Thema?

Tellnehmende lernen die wichtigsten
Managementkonzepte kennen und erhal-
ten einen Uberblick tiber deren Bedeu-
tung und Leistungsfahigkeit. Ausserdem
gibt es eine Menge Good-Practice-Bei-
spiele fur den Einbezug des HRM.

Interview Fabian Gull
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