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Worten mussen
Taten folgen

So wichtig es auch ist, sinnvolle Arbeitsziele zu setzen und sie
mit den Mitarbeitern zu besprechen, bleiben die Worte doch
nur Schall und Rauch, wenn ihnen keine zielgerechten Mafi-
nahmen folgen. Oder wie man es auch ausdriicken kann:
Planung wird erst durch Realisierung sinnvoll. Doch gerade
an der Realisierung hapert es oft. Die Griinde hierfiir liegen
entweder in einer unzureichenden Zielvorgabe selbst oder
aber in der fehlenden Beharrlichkeit bei der Zielverfolgung.

Nicht selten werden Ziele von Fithrungskriften missver-
stindlich formuliert, nicht umfassend erldutert oder den
Mitarbeitern in einer wenig tiberzeugenden Art nahege-
bracht. Griinde hierfiir konnen Zeitmangel, Nachlissigkeit
oder Unvermogen sein. Letzteres mag noch halbwegs ent-
schuldbar sein. Nimmt sich jedoch eine Fithrungskraft nicht
die notige Zeit fiir die Zielbekanntgabe oder ldsst dabei nicht
die notige Sorgfalt walten, muss das als Fahrlissigkeit, wenn
nicht gar Verantwortungslosigkeit bezeichnet werden. Spite-
re Korrekturmafinahmen erfordern meist mehr Zeit als eine
unmissverstindliche und motivierende Zielvereinbarung.
Und irreparable Ergebnismingel wirken sich direkt auf den
Unternehmenserfolg aus.

In Fachbiichern und Seminaren endet das Thema ,,Zielver-
einbarungen® meist mit den zu fithrenden Zielvereinba-
rungsgesprachen, wihrend das, was danach kommt, au8en
vor bleibt. In der Praxis treten jedoch oft erst dann die ech-
ten Probleme auf. Wenn nimlich die getroffenen Abspra-
chen falsch interpretiert, nicht mit dem notigen Nachdruck
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Worten mussen Taten folgen

umgesetzt oder sogar vollig ignoriert werden. An diesem
Punkt erlahmt manchmal die Energie der verantwortlichen
Fithrungskraft. Aus unangebrachtem Harmoniestreben oder
personlicher Unsicherheit unterbleibt das erforderliche Kri-
tikgesprach mit dem Mitarbeiter. Entweder man gibt sich re-
signierend mit dem mangelhaften Arbeitsergebnis zufrieden
oder bugelt die Mingel schlieSlich selbst aus. Doch auch
wenn in Seminaren das Thema ,,Kritikgesprach“ behandelt
wird, bleibt die zu Recht oft gestellte Frage, was denn zu tun
sei, wenn auch ein derartiges Mitarbeitergesprich erfolglos
bleibt, zuweilen unbeantwortet.

Dieses Buch beschrinkt sich nicht auf die Phase der Zielver-
einbarung im engeren Sinn, sondern will Thnen auch Hilfen
fiir die spitere Zielverfolgung bieten. Allerdings spielt hier-
bei das weite Feld der gesamten Fiithrungskunst eine Rolle,
was zu behandeln den Rahmen des Buchs sprengen wiirde.
Immerhin aber werden Thnen Wege aufgezeigt, die Sie als
Fiihrungskraft bei Zielverfehlungen einschlagen konnen.
Es werden Thnen dazu einige bewihrte Mafinahmen und
Instrumente vorgestellt, die weiterhelfen konnen.

Zu einigen der Verfahrenstechniken sind Checklisten oder
Formulare abgebildet, die Thnen als Arbeitshilfen dienen
konnen (Kapitel ,,Arbeitshilfen). Sofern Sie an den entspre-
chenden elektronischen Dateien interessiert sind, kénnen
Sie sich diese von mir kostenlos zuschicken lassen — es reicht
eine E-Mail an institut@mensor.de mit den gewiinschten
Seitennummern.

Hartmut Laufer

PS: Des Leseflusses wegen habe ich darauf verzichtet, bei Personenbezeichnun-
gen stets beide sprachlichen Geschlechter zu nennen. Mit ,,dem Mitarbeiter* als
Gattungsbegriff meine ich auch weibliche Beschiftigte und ,,die Fithrungskraft
kann natiirlich biologisch gesehen auch ménnlichen Geschlechts sein.
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1. Zielsetzung
als wichtige
Managementfunktion

Entwickeln von Zielvorstellungen

Zielbewusstes Entscheiden und zielgerichtetes Handeln sind ~ Ziele sind Erfolgs-
nur mit einer klaren Zielvorstellung moglich. Ehe man ein  voraussetzungen
Projekt in Angriff nimmt oder eine Arbeit beginnt, muss

man sich dariiber klar geworden sein, was man erreichen

will. Andernfalls kommt es zu mehr oder weniger planlosen

Aktivititen, bei denen es Gliickssache ist, ob etwas Wiin-

schenswertes erreicht wird.

Selbst wenn man es (beispielsweise bei einer Suche nach
neuen Ideen) dem Zufall iiberlassen will, zu welchen Ergeb-
nissen man kommt, liegt dem dennoch eine Zielsetzung
zugrunde: Namlich das Ziel, etwas wirklich Neuartiges bzw.
Originelles zu entwickeln und sich deshalb bewusst alle Mog-
lichkeiten offenzuhalten.

Nur wer ein Ziel
vor Augen hat,
wird einen geraden
Weg gehen




Streben nach
Zufriedenheit

Mitarbeitern
realistische Ziele
vorgeben

1. Zielsetzung als wichtige Managementfunktion

Merkmale von Wiinschen

Wiinsche spiegeln das Verlangen nach etwas wider, von dem
man meint, es konne einem Zufriedenheit verschaffen. Wiin-
sche diirfen durchaus unrealistisch sein, nur ist es nicht
zweckdienlich, bei bedeutsamen Lebensfragen oder wichti-
gen Vorhaben seine Pldne an derartigen Vorstellungen aus-
zurichten. Man kann Zustinde fiir richtig oder falsch halten,
auch ohne, dass diese iiberhaupt beeinflussbar sind.

Beispiel

Man kann es niemandem verwehren, den Wunsch zu haben,
ewig zu leben. Als Lebensziel wire diese Vorstellung jedoch
untauglich, da sie nicht realisierbar ist. Es wiire sinnlos, seine
Lebensfithrung daran auszurichten. Ebenso konnte man es sich
als Vorgesetzter in einem Wirtschaftsunternehmen wiinschen,
dass die Mitarbeiter auch ohne jegliche Entlohnungsanspriiche
arbeiten. Macht man das jedoch zu seinem Fiihrungsziel, wird
man mit ziemlicher Sicherheit scheitern.

Wiinschen kann man sich alles Mogliche und auch Un-
mogliche.

Als Fuhrungskraft sollte man sich daher weniger an Wiin-
schen, sondern vorrangig an echten Zielen orientieren und
diese den Mitarbeitern vermitteln. Was aber keineswegs aus-
schlie8en soll, berechtigte und realistische Wiinsche seiner
Mitarbeiter in die eigenen Fithrungsziele angemessen ein-
zubeziehen und bei den Fithrungsmafinahmen zu bertick-
sichtigen.

Man sollte Wiinsche nicht unkritisch zu Handlungszielen
machen.



Entwickeln von Zielvorstellungen

Merkmale von Visionen

Visionen sind komplexe, noch relativ unscharfe Zielbilder
einer anzustrebenden Zukunft. Sie sind meist Fernziele und
konnen unter Umstdnden sehr hochgesteckte, aber immer-
hin im Bereich des Moglichen liegende Wunschvorstellungen
sein. Visionen basieren auf dem Selbstverstindnis eines
Menschen bzw. einer Organisation. Sie kommen dem funda-
mentalen Bediirfnis nach Zukunftsperspektiven entgegen
und konnen daher in besonderem Maf die Kreativitit anre-
gen sowie betrachtliche Verwirklichungsenergien freisetzen.
Visionen entspringen eher dem Fiihlen als dem Denken.

Unternehmen tun gut daran, ihren Mitarbeitern nicht nur
genau definierte Handlungsziele vorzugeben, sondern sie
auch fiir Visionen zu begeistern.

Merkmale von Leitbildern

Leitbilder entstehen, indem Visionen konkreter ausgeformt
und aus ihnen bestimmte Wertvorstellungen hergeleitet wer-
den. Sie dienen den Mitgliedern einer Gruppe oder Organi-
sation zur Orientierung und Identifizierung; sie stecken
einen allgemeingiiltigen Verhaltens- und Handlungsrahmen
ab.

Leitbilder geben Visionen einen verbindlichen Orientie-
rungsrahmen.

Merkmale echter Ziele

Um echte, operationale Ziele handelt es sich nur dann, wenn
sie die konkreten Endergebnisse beschreiben, die man erzie-
len will. Sie sind positiv, in der Wirklichkeitsform und mog-
lichst messbar zu formulieren. Andernfalls handelt es sich
nicht um Ziele, sondern eben um Wiinsche.

Bilder einer fernen
Zukunft

Allgemeingiiltige
Wertvorstellungen

Konkret und
maglichst messbar



Echte Ziele
wirken besonders
aktivierend

Mitunter mit
Wegbeschreibung

Beschreiben
von Zielrichtungen

1. Zielsetzung als wichtige Managementfunktion

Ein echtes Ziel ist die Beschreibung eines geplanten End-
zustands.

Im Gegensatz zu Wiinschen miissen echte Ziele reelle Chan-
cen der Verwirklichung erkennen lassen. Auflerdem sollten
sie so differenziert beschrieben sein, dass der jeweilige Reali-
sierungsgrad bereits wihrend der Zielverfolgung erkennbar
wird und sich somit erste Erfolgserlebnisse einstellen. Auf
diese Weise werden bei den Akteuren stirkere personliche
Energien freigesetzt, was naturgemif3 die Aussichten auf
einen Gesamterfolg erhoht.

Wihrend Wiinsche unerfiillbar sein kénnen, miissen
Ziele unter den zu erwartenden Bedingungen realisierbar
sein.

Bei komplexen oder langwierigen Vorhaben kann es hilfreich
sein, nicht nur das End- bzw. Gesamtziel (Grobziel) zu for-
mulieren, sondern den Weg dorthin in einzelne Schritte zu
gliedern, also auch Teilziele (Feinziele) zu benennen.

Manchmal ist es nicht moglich oder aus bestimmten Griin-
den nicht gewollt, den genauen Endpunkt einer geplanten
Aktion zu beschreiben, sondern lediglich die Richtung, die
man einschlagen will. Man spricht dann auch von ,Rich-
tungszielen oder ,,Richtzielen® Sie sind Absichtserklirungen
mit durchaus verbindlichem Charakter, haben aber in
psychologischer Hinsicht eine weniger aktivierende Wirkung
als konkrete Zielbilder. Aulerdem lassen sich die Realisie-
rungserfolge nicht messen, sondern nur mehr oder weniger
vage bewerten.



Entwickeln von Zielvorstellungen

Beispiel

Hat man als Laie die Absicht, sich Computerkenntnisse an-
zueignen, so benennt das eine Zielrichtung ohne konkreten
Zielpunkt. Besucht man dann den niichstbesten PC-Kurs zu
irgendeinem Anwendungsprogramm, so begibt man sich zwar
in seine Zielrichtung, wird sich danach jedoch nicht sicher sein
konnen, dass man nun mit seinem Computer problemlos arbei-
ten kann. Zielsicherer wire man vorgegangen, wenn man sich
vorher sachkundig gemacht hiitte, welche konkreten Kenntnisse
man fiir die personliche Computernutzung benotigt.

Die Zielarten
Es ist zwischen folgenden Zielarten zu unterscheiden:

absolute Ziele (Maximal- und Minimalziele) — Dies sind
Ziele, die einen genau definierten Zielpunkt beschreiben.
Dabei ist das Maximalziel das unter den gegebenen Be-
dingungen bestmogliche. Das Minimalziel ist dasjenige,
das keinesfalls unterschritten werden darf, wenn ein Vor-
haben noch als erfolgreich gelten soll.

relative Ziele — Hierbei handelt es sich um Ziele, die das
Minimalziel iibertreffen, dabei zwar das Maximalziel nicht
erreichen, ihm aber mehr oder weniger nahekommen.

absolutes Ziel -A ----------------------------------------

absolutes Ziel  -------q  frmmmmmmeeme e eeee
o
i= 2
N
i} £ ©
= £ g
=
Ausgangslage  ---=---dmmrrd e m s m e e s
optimales Mindest- relativ gute
Ergebnis ergebnis Ergebnisse



Handlungsspiel-
raum definieren

Arbeitsauftrage
formulieren

1. Zielsetzung als wichtige Managementfunktion

In manchen Fillen ist es ratsam oder sogar zwingend not-
wendig, nicht nur ein Maximalziel zu setzen, sondern auch
ein Minimalziel zu formulieren, um damit einen realistischen
Handlungsspielraum zu definieren. Das gilt beispielsweise
fir Umsatzziele, Bearbeitungsfristen, Liefertermine oder
Vorgaben fiir die Preisverhandlungen eines Mitarbeiters.
Dabei ist zu bedenken, dass ein iiberhéhtes Minimalziel die
Entscheidungs- bzw. Handlungsmoglichkeiten unnétig ein-
schrankt und somit zum Realisierungshandicap werden
kann.

Die Zielarten im Arbeitsalltag

Die Ziele im Arbeitsalltag eines Unternehmens lassen sich
nach drei unterschiedlichen Kriterien einteilen — nach den
Zielgegenstinden, den Zieleffekten und den Zieladressaten.

Zielgegensténde

Hierbei sind zu unterscheiden:
Aufgabenziele (Sachziele)
Verhaltensziele
Personalentwicklungsziele
gesellschaftliche Ziele

Aufgabenziele beschreiben die Sach- und Fachinhalte eines
Arbeitsauftrags. Um die Zielerreichung ermessen zu konnen,
sollten dabei moglichst konkrete Zahlen und Fakten zur
Quantitit und Qualitidt der zu erbringenden Leistung ange-
geben werden.

Verhaltensziele beschreiben die Anforderungen an das indi-
viduelle Arbeitsverhalten des einzelnen Mitarbeiters (An-
strengungsbereitschaft, Sorgfalt, Zuverlissigkeit) oder an das
Mitarbeiterverhalten im Umgang mit anderen (Kollegen,
Vorgesetzten, Kunden). Sie kénnen aber auch das Verhalten
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Die Zielarten im Arbeitsalltag

ganzer Arbeitsgruppen gegeniiber anderen Gruppen betref-
fen.

Bei Personalentwicklungszielen geht es dem Unternehmen
um die Verbesserung der Sach- und Fachkenntnisse seiner
Mitarbeiter, um die Steigerung ihrer Leistungsfahigkeit oder
um das Reifen von Verantwortungsbewusstsein und Identi-
fikation mit dem Arbeitsplatz. Es kann auflerdem auch um
personliche Mitarbeiterwiinsche hinsichtlich ihrer Weiter-
bildung oder um Aufstiegsmoglichkeiten im Unternehmen
gehen. Im Gegensatz zu den meisten aktuellen Arbeits- und
Verhaltenszielen sind Entwicklungsziele in die fernere
Zukunft gerichtet.

Non-Profit-Organisationen wie Wohltitigkeitsverbande, Ge-
werkschaften oder staatliche Gesundheitseinrichtungen sind
vorrangig gesellschaftlichen Zielen verpflichtet. Aber auch
jedes Wirtschaftsunternehmen ist nach dem Grundgesetz
dem Gemeinwohl verpflichtet und hat somit auch morali-
schen und sozialen Zielen zu dienen.

Zieleffekte
Bei dieser Terminologie lassen sich Standardziele und Opti-
mierungsziele unterscheiden.

Standardziele betreffen die stindigen Kernaufgaben des
Unternehmens. Sie sollen sozusagen die Basis fiir dessen
wirtschaftliche Existenz sichern. Optimierungsziele hingegen
dienen der Qualititssteigerung, Gewinnmaximierung oder
Expansion des Unternehmens.

Zieladressaten
Je nach Arbeitsauftrag und Arbeitsorganisation kann es sich
um Individualziele oder Gruppenziele handeln.

Qualifizierung
und Férderung

Kernaufgaben
betreffend



Einzeln oder
in Gruppen

Meist sind Probleme
die Ausloser

1. Zielsetzung als wichtige Managementfunktion

Betrifft ein Ziel nur den Aufgabenbereich eines einzelnen
Mitarbeiters, ist es naturgemaf mit ihm im Einzelgesprach zu
vereinbaren. Geht es jedoch um Gruppen- bzw. Teamarbeit,
sind der gesamten Gruppe die Ziele zu erldutern. Dabei kann
es bei einer mehrstufigen Aufbauorganisation so ablaufen,
dass die iibergeordnete Fithrungskraft das Gruppenziel zu-
nichst nur mit dem Gruppen- bzw. Teamleiter vereinbart
und dieser es dann mit seiner Gruppe bespricht.

Zielsetzung als erster Schritt
zur Problembewaltigung

Anlass fiir eine Zielsetzung ist in aller Regel ein Problem. Das
heif3t, ein bestehender Zustand entspricht nicht den jeweili-
gen Wiinschen oder Vorgaben. Oder arbeitswissenschaftlich
ausgedriickt: Es ist eine Soll-Ist-Abweichung gegeben — ein
unbefriedigender Zustand, den es abzudndern gilt und der
somit zu einem Problemlgsungsprozess veranlasst. Im Inter-
esse der Effizienz ist dazu ein systematisches, folgerichtiges
Vorgehen angesagt.

Ein systematischer Problemlgsungsprozess gliedert sich in
folgende Schritte:

Beschreibung des Problems

Ermitteln der Problemursachen

Entwickeln von Losungsideen

Auswahl der Losungsalternative

Durchfiihren der Losungsmafinahmen

Kontrolle der Realisierungsergebnisse

Geht man nicht logisch vor, bleiben erfolgreiche Problem-
l6sungen reine Gliickssache.



