- Umsetzungserfolge dauerhaft gestalten

Leitlinie

Herausgeber: Johann Leitl, Structural Consulting

September 2011

»Zielsysteme verschlanken

Das Zitat von Mark Twain ,,Als sie das
Ziel aus den Augen verloren, verdop-
pelten sie ihre Anstrengungen®“ be-
stimmt in vielen Unternehmen die
Alltags-Realitat. Im Gegensatz zu da-
mals, als dieser Sinnspruch entstand,
geht es jedoch heute nicht um fehlen-
de, sondern um zu viele Ziele. Durch
abwechselnde Kostensenkungs- und
Wachstumsprogramme hat sich eine
»Sowohl-als-auch-Fiihrung“ breit ge-
macht. Zehn bis zwanzig Ziele gleich-
zeitig pro Mitarbeiter sind keine
Seltenheit mehr. Viele werden bis an
ihre Grenzen gefordert und gleichzei-
tig kommt das Unternehmen nur lang-
sam voran. Eine Verschlankung der
Zielsysteme ist notig, um wieder an
echten Fortschritt heranzukommen.

Problemverwalter oder Gestalter?
Welche Orientierung herrscht an der
Spitze vor?

In der Bahn-Zeitschrift Mobil vom September 2011
wurden Jogi Low und der Bahnchef Dr. Rudiger
Grube zum Thema Motivation interviewt. Als es
um die Frage ging, welche nachste Vision die
beiden haben, sagte Jogi Léw, er mochte eine
erfolgreiche FuRball-Europameisterschaft 2012.
Herr Dr. Grube sprach von fiinf Zielen, unter
anderem von hoher Kundenzufriedenheit, von
leidenschaftlichen Mitarbeitern und vom
umweltfreundlichsten Verkehrsunternehmen. Viele
Mitarbeiter von Jogi Léw werden zu seinem Ziel
wahrscheinlich sagen: ,Sehr gut, da mdchte ich
dabei sein“. Viele Mitarbeiter von Herrn Dr. Grube
werden wahrscheinlich gar nichts zu seinen Zielen
sagen, sondern sich im Kreise vertrauter Kollegen
Uber die versteckten Vorwiirfe argern, die in
seinem Zielen stecken. Ohne Zweifel hat der DB-
Chef wichtige Ziele fir die Bahn vor Augen. Aber
sein Problem ist, dass sie alle aus einer
Problemsicht entstanden sind. Keine Frage, die
Bahn hat viele Probleme. Die DFB-EIf sicher auch.

Nur Jogi Léw orientiert sich an einer konkreten
Aufgabe, die er gerne packen will. Herr Dr. Grube
dagegen nennt viele, unkonkrete Aufgaben, die
gelost werden missen. Deshalb kommt es fiir ihn
besonders darauf an, seine Ziele den Mitarbeitern
gut zu verkaufen. Jogi Low braucht das nicht zu tun.
Ein Satz reicht.

Der Bahnchef wird dadurch, ohne sich der
Entscheidung bewusst zu sein, zum Verwalter der
DB-Probleme. Und wenn am Ende alle Probleme
beseitigt sind, so ist im Prinzip nichts Neues
hinzugekommen. Wie kommt er aus der
LProblemverwalter-Falle“ wieder heraus? Zuerst mit
einer ganz personlichen Entscheidung zu der Frage:
Woran will ich mich orientieren? An den Problemen,
die ich tagtaglich zugetragen bekomme, oder an
dem, was ich schaffen will, weil es mich und alle
besonders interessiert? Fur die Bahn koénnte die
Antwort darauf z.B. lauten: Flachendeckend
schnelle Strecken, mit schnellen, modernen Zugen.
Das wéare eine echte, unternehmerische und
gestalterische Aufgabe. Die Probleme werden
dadurch nicht weniger. Aber viele Probleme waren
fur diesen Wunsch nicht mehr relevant und wirden
damit von der Bildflache verschwinden. Auch der
haufig angewendete Trick, Probleme in Ziele
umzubenennen, funktioniert nicht. Die meisten
merken sofort den Unterschied zwischen echten
und unechten Zielen

Echte, statt unechte Ziele

Jogi Low weiss das anscheinend. Deshalb macht er
etwas ganz Entscheidendes. Er nimmt sich etwas
vor, fur das ein echtes Interesse besteht, sowohl in
seinem ,Unternehmen®, als auch bei seinen Kunden
im Stadion. Echte Ziele basieren auf echtem Inter-
esse und der Ubernahme von persénlicher Verant-
wortung. Echte Interessen kommen aus dem
Unternehmensauftrag. Bei Herrn Dr. Grubes Ziele
ist dieser Zusammenhang nicht so leicht erkennbar.
Mag sein, dass seine Ziele dem Top-Management
oder den Politikern wichtig sind. Aber wie viel haben
seine Ziele mit dem Unternehmensauftrag der Bahn
zu tun? Zufriedene Kunden und leidenschaftliche
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Mitarbeiter sind in diesem Sinn keine echten Ziele.
Sie sind vielmehr die unausweichliche Folge,
wenn sein Unternehmen wichtige unternehmeri-
sche Vorhaben gut bewaltigt.

Das Ziel von Jogi Léw weist noch drei weitere,
wichtige Merkmale von echten Zielen auf: 1. Es
geht um ein Endergebnis. 2. Es gibt ein Endda-
tum. 3. Das Ziel ist bildlich fir jeden gut vorstell-
bar.

Bei den meisten Zielen, die in Unternehmen ver-
einbart werden, geht es weder um ein Endergeb-
nis, noch um ein Enddatum, sondern um einen
kontinuierlichen Prozess der Steigerung, fir den
kein genaues Endergebnis auszumachen ist. Das
Datum ist dann meistens kein Enddatum, sondern
jedes Jahr der 31.12. Fir operative Ziele, z.B. Ver-
kaufsziele, mag das Sinn machen, nicht jedoch fiir
Unternehmensziele.

Die Macht einer klaren, bildlichen Ziel-
Vorstellung

Das dritte Merkmal echter Ziele, die einfache bild-
liche Vorstellbarkeit, ist besonders wichtig. Hier gilt
der Grundsatz ,Ein Bild sagt mehr, als tausend
Worte“. Ein Ziel, das so konkret ist, dass bei je-
dem im Kopf annahernd das gleiche Bild dazu ent-
steht, erfordert wesentlich weniger Umsetzungs-
und Kommunikationsaufwand, als ein abstraktes,
schwer vorstellbares Ziel. Mit bildlicher Vorstellung
sind hier keine Metaphern oder Fantasiebilder ge-
meint, sondern konkrete, reale Vorhaben, wie z.B.:
Eine neue Fabrik in Indien; als erster mit einem
verkaufbaren Elektroauto am Markt zu sein; mit je-
dem Kunden mindestens einmal pro Jahr ein per-
sodnliches Gesprach zu fihren.

Hohe Kundenzufriedenheit und engagierte Mitar-
beiter sind sehr abstrakte Ziele und bildlich schwer
vorstellbar. Die Zufriedenheitsskala ist das Einzi-
ge, was daran gut vorstellbar ist. Zu einem Mitar-
beiter oder Kunden, der bei sechs von zehn
moglichen Punkten auf dieser Skala steht, wird es
viele unterschiedliche Vorstellungen geben. Des-
halb muss bei abstrakten Zielen, viel mehr kom-
muniziert werden, um sicherzustellen, was
gemeint ist und was zu tun ist. Das gleiche gilt flr
alle anderen Ziele, die aus Kennzahlen und mo-
dernen Business-Phrasen bestehen. Lieber weni-
ger und dafir echte Ziele. Das ist ein guter
Grundsatz fur die Gestaltung von Zielsystemen

,Weniger ist mehr“ beim Gestalten
von Zielsystemen

Tatsache ist, dass in jedem Unternehmen eine
nachste und wichtige, gestalterische Aufgabe
steckt, die darauf wartet angegangen zu werden.
Eine, die das ganze Unternehmen braucht, weil
sie nur von allen zusammen verwirklicht werden
kann. Meistens liegt diese Aufgabe direkt vor den
FlURen des Vorstandes, muss aber bei der Menge
an bereits vorhandenen Zielen erst neu entdeckt

Iwerden. Besonders hilfreich ist dabei, den Gedan-
ken an Renditeziele erst mal auf die Seite zu legen
und folgende Fragen zu stellen: Was mdchten wir mit
unserem Unternehmen verwirklichen, das uns be-
sonderes wichtig ist? Was kénnen wir als nachstes
auf Basis des bisher Erreichten anpacken? Was wird
mit unserem Unternehmen anschliefend moglich,
wenn wir das geschafft haben?

Erfahrungsgemall kommen bei den Antworten zu
diesen Fragen ein bis zwei wichtige Vorhaben her-
aus. Diese werden dann Schritt fir Schritt in Umset-
zungs-Phasen und -MaRRnahmen entsprechend den
Hierarchieebenen des Unternehmens herunter ge-
brochen. So entsteht aus einem Uibergeordneten Vor-
haben (= Ziel) eine neue Art Zielsystem. Eins, das
hierarchisch aufgebaut ist und auf die Umsetzung
des Vorhabens ausgerichtet ist. Es ist jedesmal ein
beeindruckendes Ereignis, wenn die Umsetzungs-
strategie mit allen Schritten Gber alle Ebenen herun-
ter gebrochen ist und in einem Raum an der Wand
hangt. Jeder kann sehen, wie alles zusammenhangt.
Jeder kann sehen, was sein Beitrag und der Beitrag
der Anderen zur Umsetzung des Ziel-Vorhabens ist.

Die hochste Stufe fiir ein Zielsystem:
Perfektes Zusammenspiel, wie in einem
Orchester

Dieser Uberblick erméglicht den letzten und ent-
scheidenden Schritt im Aufbau eines schlanken und
effektiven Zielsystems: Perfektes Zusammenspiel
organisieren. Genau wie eine gut klingende Sympho-
nie, das optimale Zusammenspiel der einzelnen Mu-
siker eines Orchesters erfordert, braucht die effektive
Umsetzung eines wichtigen Vorhabens das optimale
Zusammenspiel aller Beteiligten im Unternehmen.
Dieses  Zusammenspiel entsteht nicht aus
Uberzeugen und einschwoéren, sondern wie im Or-
chester durch einen Plan und einen Dirigenten. Um
ein Unternehmen zu "orchestrieren", mussen die ge-
planten Schritte horizontal Uber alle Hierarchieebe-
nen quergecheckt werden: Koénnen die geplanten
Schritte alle gleichzeitig verfolgt werden? Passen Sie
zusammen? Reichen die personellen Ressourcen
dafir? Sind die Endtermine der MaRnahmen pas-
send auf einander abgestimmt? Gibt es Engpasse?
Sobald diese Fragen beantwortet und der Plan ent-
sprechend Uberarbeitet ist, haben alle Beteiligten ein
gemeinsames Bild, wie sie zusammen vorgehen und
es kann los gehen.

Zusammenfassung

Ob ein Vorstand seinen Job problemorientiert oder
gestalterisch angeht, ist keine Frage seines Charak-
ters, sondern eine Frage, fiir welche Orientierung er
sich personlich entscheidet: Gestaltend, oder pro-
blemorientiert. Der oben beschriebene Weg bildet
den roten Faden flr die Umsetzung der gestaltenden
Orientierung. Die Umsetzungsschritte entlang des ro-
ten Fadens fuhren unweigerlich zu einer Verschlan-
kung des bestehenden Zielsystems.
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