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Management by Objectives

Ziele sauber formulieren, positiv
darstellen und klar gquantifizieren

Management by Objectives ist heute in vielen Unternehmen eingefiihrt. Allerdings werden Ziele im
aktuellen wirtschaftlichen Umfeld immer anspruchsvoller. Viele Mitarbeiter glauben langst nicht
mehr daran, dass ihre Ziele realistisch umsetzbar sind. Vorgesetzte sind gefordert, mehr Leadership
iIm Zielvereinbarungsgesprach zu zeigen. Dabei hilft ihnen eine Struktur: der Zielbaum.

Dr. Christian Bodmer

Management by Objectives (MbO) beruht
darauf, dass die Unternehmensspitze Ziele
vorgibt, die dann auf die einzelnen Be-
reiche bis hin zum Mitarbeiter transponiert
werden. Wenn die Geschaftsleitung bei-
spielsweise beschliesst, den Umsatz um
zehn Prozent zu steigern, wird dieses Um-
satzziel auf die verschiedenen Produkt-
gruppen umgelegt, bis hin zum einzelnen
Verkaufsmitarbeiter. Erreicht jeder Verkau-
fer sein Ziel, ist das Gesamtziel des Unter-
nehmens erfullt.

Die Realitat

In der Praxis ist die Welt weniger rosa an-
gehaucht und der Zielsetzungsprozess mit
MbO gleicht zuweilen eher dem Vogel-
friss-oder-stirb-Prozess: Die vorgesetzte
Ebene setzt (vielfach unrealistische) Ziele,
begleitet mit dem Ausspruch «Sie sind
doch ein féhiger Mitarbeiter, dann zeigen
Sie mal, was Sie drauf haben!». So stehlen
sich Vorgesetzte aus der Verantwortung,
ihre Mitarbeiter bei der Umsetzung zu
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unterstiitzen. Konsequenterweise ist sich
der Mitarbeiter, der die Ziele empféangt,
weniger seines Freiraums zur Umsetzung
bewusst als vielmehr der schieren Unmég-
lichkeit, das Ziel zu erreichen. Das Resultat
ist nicht die erwiinschte hohe Motivation
der Mitarbeiter, sondern Resignation und
das Gefiihl, mit einem unerreichbaren Ziel
alleine gelassen zu werden. Dabei geht es
auch anders.

Konkreter Losungsansatz

Mit einer kleinen Erganzung von MbO
kdnnen Ziele so gesetzt werden, dass die
Motivation der Mitarbeiter splrbar steigt.
In einem gemeinsamen, dreiteiligen Ge-
sprach werden die wesentlichen Elemente
der Zielerreichung gemeinsam diskutiert.
Das folgende Beispiel demonstriert, wie
dies in der Praxis ablaufen kann.

Teil 1: Herr Huber, Geschaftsfuhrer, spricht
mit seinem Bereichsleiter Keller tber die
Ziele fiir dessen Bereich «Consumer». Auf
dem Tisch vor ihnen liegt ein noch leeres
Blatt. Sie diskutieren (ber Innovation und

die Notwendigkeit, mit neuen Produkten
in den Markt zu gehen. Das gemeinsame
Ziel wird formuliert: Der Anteil der Neu-
produkte im Bereich Consumer ist von
heute 22 auf neu 35 Prozent per Ende
dieses Jahres zu steigern. Herr Huber
schreibt das Ziel in die Mitte des Ziel-
blatts.

Dieses Ziel ist wohlformuliert, denn es ist
positiv dargestellt, klar quantifiziert und
mit eindeutigem Zielbesitz. Eine positive
Formulierung entspricht der Informations-
verarbeitung unseres Gehirns. Wenn je-
mand beispielsweise sagt, «denken Sie
nicht an einen Hund», dann erzeugt unser
Gehirn zuerst das Bild eines Hundes. In
unserer Vorstellung ist dann also unmittel-
bar das présent, was wir nicht wollen (den
Hund), anstatt das, was wir wollen. Ist das
Ziel beispielsweise «weniger Reklamatio-
nen», so lasst diese Formulierung zuerst
an reklamierende Kunden denken — etwas,
das fiir die meisten Menschen wenig
attraktiv ist! Fasst man das Ziel anders,
zum Beispiel als «mehr Kundenzufrieden-
heit», entsteht das Bild eines zufriedenen
Kunden und damit sofort mehr Motiva-



Management ¥

Realisierbarkeit

m Wege zum Ziel
m Ressourcen
m Aktivitaten
m Effekte
Testkriterien

m Indikatoren fir opera-
tives Management
m Frihwarnsystem
Okologie

m Vorteile
m Nachteile

Gesamtsystem

Elemente des
Zielbaumes

m Verantwortung
» m Fahigkeiten
m Kompetenzen

Zielformulierung

m Positiv
m Quantifiziert

Zielbesitz

Als-ob-

Rahmen m Situation bei Ziel-
erreichung

m Wer? Wo? Wann?

Mit wem (nicht)?

tion. Es lohnt sich also in jeder Hinsicht,
Ziele positiv darzustellen.

Der zweite Aspekt des wohlgeformten
Ziels ist die Quantifizierung: Nur wenn die
Fragen nach dem «wie viel» und «bis
wann» beantwortet werden, kann die
Zielerreichung letztlich auch gemessen
werden. Das ist hier der Fall. Drittens ist
der Zielbesitz entscheidend: Der Zielemp-
fanger muss die Verantwortung, die
Féhigkeiten und auch die Kompetenzen
besitzen, um das Ziel zu erreichen. Im
Beispiel liegt der Zielbesitz bei Bereichs-
leiter Keller, der diese Kriterien erflillt.

Fehlende Uberzeugung

Eigentlich alles in Ordnung? Nicht ganz,
denn Herr Keller ist im Zweifel. Das Ziel ist
ausserordentlich anspruchsvoll. Er hat
zwar Herrn Huber etwas «heruntergehan-
delt», denn dieser wollte urspringlich
nicht nur eine Steigerung auf 35 Prozent,
sondern gar auf 40 Prozent. Aber sind
denn die 35 Prozent wirklich realistisch?
Herr Keller ist nicht Uberzeugt.

An dieser Stelle ware der klassische MbO-
Prozess jetzt beendet. Das Ziel ist definiert
und der Mitarbeiter wird in die Umset-
zung entlassen. Doch wie steht es um
seine Motivation? Ist er von der Umsetz-
barkeit dieses Ziels uberzeugt? — Offen-
sichtlich ist noch mehr nétig, um die ge-
wiinschte Motivation zu erzeugen. Jetzt
setzt der Prozess des Zielbaums ein. Er
erweitert das Zielvereinbarungsgesprach
um wesentliche Elemente.

Einsatz des Zielbaums

Teil 2: Herr Huber stellt Herrn Keller die
Frage: Wie sieht unser Unternehmen aus,
wenn wir das Ziel erreicht haben? Was hat
sich verandert? Welche neuen Elemente
sind hinzugekommen? Wer ist alles betei-
ligt? Und gemeinsam diskutieren sie tber
die geschéaftliche Situation bei Zielerrei-
chung, als ob diese schon heute Realitat
waére. Wenn wir die Zukunft vorwegneh-
men und so tun, als sei diese bereits heute
aktuell, bewegen wir uns in einem so
genannten Als-ob-Rahmen (der auf den
deutschen Philosophen Hans Vaihinger

zurlickgeht). So-tun-als-ob ist ndmlich der
normale Prozess des Gehirns beim Kon-
struieren unserer Wirklichkeit. Eine gute
Strategie zum Vorbereiten einer Sitzung ist
beispielsweise, gedanklich so zu tun, als
ob die Sitzung gerade stattfinden wiirde:
wie sieht das Sitzungszimmer aus, hat es
einen Beamer, wer sind die Teilnehmer, die
Traktanden, die Argumente, usw.?

Das Resultat der Diskussion von Huber
und Keller wird auf das Zielblatt eingetra-
gen, und zwar als die «Blatter» des Ziel-
baums. Gemeinsam finden die beiden her-
aus, dass bei Zielerreichung beispielswei-
se zwei neue Technologien in Produkte
eingesetzt oder die Verk&ufer neu ausge-
bildet wurden. Dies sind wertvolle Er-
kenntnisse und Informationen, die die
Zielerreichung massgeblich unterstiitzen.
Aber ist das auch realistisch? Wiegen die
Vorteile schwerer als die Nachteile? Die
Erreichung jedes Ziels bringt neben den
attraktiven Vorteilen auch Nachteile mit
sich. Ressourceneinsatz in Form von Zeit
und Geld, Investitionen in Maschinen und
Anlagen, personliche Faktoren (Familie,
Burn-out), vielleicht sogar eine Reorgani-
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sation — alles Aspekte, die berticksichtigt
werden wollen. Diese Thematik kann
unter dem Begriff Okologie des Gesamt-
systems gefasst werden. Die positiven
Auswirkungen auf das Unternehmens-
system sollten die negativen aufwiegen.

Und genau diese Diskussion flihren die
beiden Herren jetzt miteinander. Schritt fiir
Schritt werden die Konsequenzen der Ziel-
erreichung diskutiert, bis beide zum
Schluss kommen, dass sich die Anstren-
gung lohnt. Mit diesem Wissen ist Herr
Keller auch fur seine «Hausaufgabe»
gertistet: die Formulierung der Testkrite-
rien fur die einzelnen Zielblatter. Woran
kann erkannt werden, dass zum Beispiel
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die «Zusammenarbeit Vor- und Produkt-
entwicklung» plangeméss verlauft? Die
Ableitung von Indikatoren fiir die einzel-
nen Elemente des Zielbaums hilft spater in
der operativen Umsetzung. Quantitativ
oder qualitativ messhare Indikatoren die-
nen auch als Frilhwarnsystem. Laufen sie
aus dem Ruder, ist die Zielerreichung ge-
fahrdet und es besteht Handlungsbedarf.

Den Weg bestimmen

Teil 3: Was jetzt noch fehlt, ist der Weg
zum Ziel. Welche Ressourcen kénnen wie
und mit welchem Effekt eingesetzt wer-
den? Herr Keller besteht darauf, dass er

Fritz Mller als bewahrten Projektleiter
einsetzen kann (Ressource). Denn nur,
wenn Mdller das Integrationsteam leitet
(Aktivitdt), ist aus der Sicht von Herrn
Keller die Termineinhaltung (Effekt) ge-
wabhrleistet. Herr Huber gibt ihm die Zu-
sicherung, dass er den gewiinschten Pro-
jektleiter bekommt. Die beiden diskutieren
noch weitere Faktoren, die die Realisier-
barkeit gunstig beeinflussen.

Schliesslich ist das Gesprach beendet.
Herr Huber bedankt sich bei seinem Mitar-
beiter, und Herr Keller verldsst das Biiro.
Keller weiss: Das diskutierte Ziel ist an-
spruchsvoll und wird ihn an seine Leis-
tungsgrenzen bringen. Und gleichzeitig



hat er das Gefthl, dass es machbar ist. Er
hat eine klare Vorstellung des Ziels. Er ist
Uberzeugt, dass die Vorteile die Nachteile
Uberwiegen. Er kennt Ansétze, wie er das
Ziel umsetzen kann. Seine Motivation ist
bedeutend hoher als nach dem ersten Teil
des Gesprachs.

Genligend Zeit nehmen

Die Praxiserfahrung zeigt: der Einsatz des
Zielbaums als Erweiterung des klassischen
MbO-Gespréchs braucht mehr Zeit. Fr
die gemeinsame Erstellung des Zielbaums
sind etwa 30 bis 45 Minuten pro Ziel
notig. Fihrungskrafte und Mitarbeiter
mussen sich zuerst daran gewdhnen,
gemeinsam in dieser strukturierten Art
und Weise Uber Ziele zu sprechen. Die
Motivation der Mitarbeiter wird dadurch
positiv beeinflusst. Die Erfahrung zeigt,
dass in 80 Prozent der Félle die Motiva-
tion deutlich steigt, in 10 Prozent etwa
gleich bleibt und in 10 Prozent der Falle
sinkt. Eine sinkende Motivation wurde
dort beobachtet, wo das Ziel als unrealis-
tisch empfunden wurde. In den meisten
Féllen liess sich dies auf die Zielhghe (For-
mulierung) oder den Zielbesitz (z.B. man-
gelnde Kompetenzen oder Fahigkeiten zur
Umsetzung) zurtickfiihren.

Motiviert und zielstrebig

Die meisten Fihrungskrafte sind sich einig,
dass sich der Mehraufwand an Zeit zu
Beginn der Zielformulierung lohnt. Sie nen-
nen zwei Hauptgriinde: Erstens sind die
Mitarbeiter viel motivierter, was sich positiv
auf die Zielerreichung und die Unter-
nehmenskultur auswirkt. Zweitens haben
sie mit dem Zielbaum eine Diskussions-
grundlage geschaffen, um in der Um-
setzungsphase systematisch tber den Grad
der Zielerreichung und die Konsequenzen
von Veranderungen im Umfeld (inner- und
ausserbetrieblich) sprechen zu kénnen. l

Management i

Neuro-Linguistisches
Programmieren

Der in diesem Fachartikel beschriebene
Zielbaum-Prozess beruht auf Elementen
des Business-NLP. Seit etwa 30 Jahren
untersucht und entwickelt NLP (Neuro-
Linguistisches Programmieren) die effek-
tivsten Kommunikationsinstrumente und
-strategien. Urspriinglich stammen diese
aus Psychotherapie und Coaching, wo
sie auch heute noch eingesetzt werden.
Business-NLP ibersetzt diese Methoden
auf die Bedurfnisse von Menschen im
Geschéftsalltag: Gespréchsfuhrung, Pré-
sentationstechniken, Mitarbeiterfiihrung,
Teamentwicklung, Verkauf, Konfliktma-
nagement usw.

Seminare

Das Institut fiir Business-NLP bietet Aushil-
dungen in Business-NLP an. Diese erh6hen
die Fahigkeiten der Teilnehmer im Bereich
des Selbstmanagements und der Kommuni-
kation mit anderen. Dadurch kdnnen Ziele
rascher und direkter erreicht werden.

Daten fiir Einfiihrungsmodule auf
www.business-nlp.ch

Fragen?

Dr. Christian Bodmer
Institut fiir Business-NLP
Birkenstrasse 49, Postfach 88 \
CH-6343 Rotkreuz ﬂ

ww.business-nlp.ch
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