Für Ziele sorgen

Fredmund Malik geht in seinem Buch "Führen, Leisten, Leben" auf die Wichtigkeit von Zielen ein. Er nennt es sogar "die erste Aufgabe wirksamen Managements" für Ziele zu sorgen [Malik, S. 176]. Andere Autoren, wie Reinhard Sprenger in "Das Prinzip Selbstverantwortung" und Stephen Covey mit "First Things First" beziehen das Finden von Zielen nicht nur auf das berufliche, sondern auch auf das private Leben. Ziele fokussieren und konzentrieren Energien und geben uns damit eine Richtung in unserem Leben. Jeder Mensch braucht Ziele, doch das Umsetzen ist manchmal schwer. Oft sind wir nicht klar in unseren Zielen, wir wissen zwar ungefähr, was wir erreichen wollen, aber nicht wie. Die kleinere Herausforderung ist deshalb ein Ziel zu finden. Das Schwierige ist, das Ziel so zu durchdenken und zu präzisieren, dass das Ziel auch erreicht werden kann.

Im Leben

Unser Leben ist aufgetrennt in viele Rollen, die wir einnehmen. Diese sind meist separiert von unseren restlichen Rollen. In einer Rolle können wir Studentin sein, in anderen Freundin, Tochter oder Mitarbeiterin. Für jede Rolle entstehen unterschiedliche Ziele, diese können auch gegensätzlich sein. Die Ziele einer Arbeitnehmerin (möglichst gute Arbeit zu machen und gegebenenfalls Überstunden zu machen) und das Ziel der Freundin (mehr Ziel mit Freunden zu verbringen) kann kollidieren.

Um in solchen Situationen die richtigen Ziele zu setzen, brauchen wir einen Kompass, der uns zeigt, wo wir sind und in welche Richtung wir uns wenden wollen. Sowohl wenn wir private Ziele setzen, als auch wenn wir Firmenziele vorgeben oder erarbeiten, sollten wir uns nach diesem Kompass richten.  

Bei der Suche nach Zielen mischen wir häufig große und kleine Ziele. Dabei verlieren wir unseren Kompass aus den Augen und können nicht mehr entscheiden, was wichtige, große Ziele und was  nebensächliche, kleine Ziele sind. 

Viele Menschen haben zu viele und zu verschiedene Ziele. In vielen Alltagssituationen herrscht Hektik,  in der Kleinigkeiten erledigt werden. Dabei halten wir uns für dynamisch und verwechseln Emsigkeit mit Wirksamkeit. Stattdessen sollten wir uns laut Fredmund Malik auf wenige, aber große Ziele konzentrieren:

"Wenige Ziele, dafür aber große - solche, die ins Gewicht fallen, die etwas bedeuten, wenn sie erreicht werden." - [Malik, S. 181]

Denn durch zu viele kleine Aufgaben und Ziele verlieren wir unsere Motivation. Denn Erfolgserlebnisse stellen sich meist bei dem Erreichen größerer Ziele ein. Reinhard Sprenger ergänzt diese Sicht um eine Warnung vor Visionen. Visionen sind Ziele ohne Bezug zur Gegenwart. Sie haben den Fokus immer in der Zukunft und bergen die Gefahr die konkreten Forderungen der Gegenwart zu ignorieren [Sprenger, S 84]. Solche Visionen können nur selten erreicht werden. 

Um ein Ziel einschätzen zu können, muss man es nicht nur festsetzen, sondern auch entwickeln, durchdenken und präzisieren. Das braucht Zeit und Geduld. Wenn Ziele gesucht werden, sollten Prioritäten (Vorrangigkeiten) und Posterioritäten (Nachrangigkeiten) vergeben werden. Dabei stellen sich meist die Posterioritäten als schwieriger heraus, doch sie verstellen den Blick auf das Wesentliche.  Um die wichtigen Ziele zu finden, sollte man die Frage stellen:

"Ist das wirklich wichtig? Was passiert, wenn ich das nicht erreiche?" - [Malik, S. 179]

Ein Ziel sollte kein Selbstzweck sein. Das Erreichen eines Zieles sollte nicht nur bedeuten, dass wir ein neues Ziel suchen [Sprenger, S. 85]. 

Wenn wir nur wenige große Ziele haben, heißt das dennoch nicht, wenig erreichen zu wollen oder faul zu sein.  

"Das Richtige und das dafür Richtig" - [Malik, S. 180]

Im Berufsleben

Im Berufsleben gelten dieselben Ratschläge wie im Privatleben. Führen mit Zielen ist auch als eigene Managementpraxis, das Management by Objectives, bekannt. Der wesentliche Punkt ist die Vereinbarung von Zielen nicht nur mit sich selber, sondern mit einer externen Person. Das schafft zusätzliche Herausforderungen, die die tatsächliche Umsetzung von Zielen erschweren.  

Präzise Ziele, klare Zuständigkeiten

Ziele sollten immer möglichst präzise formuliert werden. Bei der Verhandlung der Ziele sollte darauf geachtet werden, dass der Gültigkeitsbereich des Ziels geklärt ist.  Ziele müssen auf jeder Ebene der Organisation separat gesetzt werden, damit sie so genau wie möglich sind. Es gibt z. B. Ziele der zeitlichen Wirkung (lang, mittel kurzfristig), des Inhalts (strategische Ziele, operative Ziele), des  Gültgkeitsbereichs (Gesamtziele, Bereichsziele, persönliche Ziele) oder des Kronkretheitsgrads (allgemeine Ziele, konkrete Ziele).

Ein persönliches Jahresziel darf nicht so breit angesetzt sein, wie ein Richtungsziel für ein Unternehmen. 

Ein Manager muss bei der Zielsetzung darauf achten, dass jedes Ziel einer verantwortlichen Person zugeordnet wird. Dabei spielt es keine Rolle, ob die Verantwortliche das Ziel alleine erreichen kann oder zur Realisierung ein Team als Unterstützung benötigt. 

"Wirksame Ziele sind persönliche Ziele"  - [Malik, S. 186]

Sollte die Individualisierung von Verantwortung nicht möglich sein, muss der Fortschritt kontinuierlich und sehr genau kontrolliert werden.  

Die generelle Richtung

In einer Organisation sollte zusätzlich zu persönlichen Zielen immer eine grundsätzliche Absicht oder "Marschrichtung" für die nächste Periode kommuniziert werden. Mitarbeiter brauchen eine generelle Richtung, an der sie sich und ihre persönlichen Ziele orientieren können. Dabei sind besonders Schlüsselmitarbeiter wichtig. Die Richtung kann mündlich kommuniziert werden. Das ist wirksamer, weil es motivierender ist. Es muss dann aber schriftlich nachgereicht werden, da das Schriftliche präziser und rekonstruierbarer ist.

Wenige Ziele - und nicht viele

Im ersten Teil wurde schon die Reduktion von Zielen auf wenige, wichtige Ziele angesprochen. In Bezug auf das Management mit Zielen in Organisationen gilt dieser Ausspruch von Peter F. Drucker, der eines der ersten Bücher über Management by Objectives geschrieben hat: 

"Effective Executives do first things first and second things not at all!" - Peter F. Drucker

Laut Malik ist dieser einer der schwersten und gleichzeitig effektivsten Punkte [Malik, S. 180].

Quantifizierung - aber nicht dogmatisch

Ziele müssen im Prozess der Aushandlung quantifiziert werden. Manchmal erscheint es, als könnte man ein Ziel nicht quantifizieren, es ist in den meisten Fällen aber doch möglich. Das Minimum ist die Quantifizierung der Zeit, denn es kann kein Ziel ohne Endtermin geben. 

Aus diesem Prozess darf jedoch kein starres System werden. Wenn aus einem einfachen Prinzip ein komplexes, bürokratisches Programm gemacht wird, tritt Form an die Stelle von Inhalt. 

Manchmal gibt es tatsächlich Ziele, die sich nicht quantifizieren lassen. Diese sollte man trotzdem ernst nehmen. 

"Je wichtiger ein Ziel für ein Unternehmen ist, umso weniger ist es im engeren Sinne quantifizierbar."

- [Malik, S.183]

Als Formulierungshilfe für die Quantifizierung von Zielen können wir das Perfekt verwenden. Anstatt zu fragen "Was wollen wir erreichen?", fragen wir "Was soll erreicht sein?".

Alle Mitarbeiter oder nur ausgewählte

Als Manager müssen wir darauf achten, dass die Ziele zu den Mitarbeitern passen. Manche Mitarbeiter brauchen vielleicht normalerweise kein Ziel, da ihre Tätigkeit eine Routinearbeit ist. Eine neue Situation kann ein Ziel jedoch nötig machen. So hat ein Wachmann solange kein Ziel, bis z. B. eine neue Alarmanlage installiert wird. Die Einarbeitung in diese Anlage könnte dann sein neues Ziel werden. Deshalb sollte keine falsche Gleichmacherei betrieben werden. Wer wirklich Ziele braucht ist eine wichtige Frage.

Individuelle Anwendung

Wir müssen bei der Vereinbarung von Zielen auf die jeweilige Person eingehen. Bei neuen oder unerfahrenen Mitarbeitern sollte die Zielvereinbarung sehr genau geführt werden. Über den Austausch von Prioritäten, Posterioritäten, Zielen und Ressourcen kann man seine Mitarbeiter besser kennen und einschätzen lernen. Erfahrene Leute benötigen weit weniger Führungsaufwand, man sollte sie auch so behandeln.

Ziele vorgeben oder vereinbaren

Ziele sollten so oft wie möglich vereinbart werden. Das stärkt die Motivation und die Einsatzbereitschaft der Mitarbeiter. Für eine vernünftige Zielsetzung werden gute Mitarbeiter und viel Zeit benötigt. Wenn eines der Beiden fehlt, ist eine ehrliche Zielvereinbarung meistens nicht möglich. Dann können höchstens Scheinziele vereinbart werden, hinter denen niemand steht.

Wenn sich auf kein Ziel geeinigt werden kann, sollte der Manager ein Ziel vorgeben. Denn es darf nie kein Ziel geben. Laut Malik ist Partizipation kein Selbstzweck [Malik, S. 190]. Sie ist nicht dazu da, um ein Gefühl der Mitsprache zu vermitteln, sondern um Verantwortung zum Bestandteil der Aufgabe zu machen. Dabei löst ein Mangel an Partizipation einen Mangel an Verantwortung aus, ein Zuviel an Partizipation resultiert in einem Mangel an Leistung. Was zuwenig und was schon zuviel ist, ist leider nicht statisch und wechselt mit der Situation.

Welche Ziele

Welche Ziele vereinbart oder vorgegeben werden hängt sehr von der Organisation, ihren Zwecken und ihrer Situation ab. 

Es sollte zumindest zwei Arten von Zielen geben, die auf den Menschen bezogenen und die auf das Geld bezogenen. Dies sind die zwei Ressourcen, die jede Organisation hat. 

Widersprüchliche Ziele

Es ist nicht immer möglich Ziele konfliktfrei anzusetzen. Die Aufgabe des Managers ist es zwischen den Zielen abzuwägen und die Konflikte weitestmöglich zu umgehen und zu klären. Da diese Situation häufig vorkommt, ist ihre Klärung eine elementare Führungsaufgabe.  Dabei werden Erfahrung und Wissen vom Manager verlangt.

Ziele oder Maßnahmen

Selten ist es unmöglich ein geeignetes Ziel zu formulieren. In den wenigen verbleibenden Fällen kann man  Maßnahmen ansetzen. Von diesen muss man fundiert erwarten können, dass sie den Mitarbeiter in die gewünschte Richtung bringen. Maßnahmen sind wesentlich konkreter als Ziele und können unter Umständen illegitim sein, auch wenn es das Ziel es nicht ist.

Ressourcen

Ressourcen können nach Malik nicht vollkommen getrennt von den Zielen gesehen werden [Malik, S. 185] . Immerhin sind sie das "Wie" und "Womit". Deshalb können bei der Verhandlung der Ziele schon Angaben über die wichtigsten Ressourcen verlangt werden. Das kann das Verständnis des Mitarbeiters für die Arbeitsweise einer Organisation, ein ganzheitliches und unternehmerisches Denken und realistische Ziele fördern. 

Wenn bei der Planung von Zielen Ressourcen vernachlässigt werden, sprechen Malik [Malik, S. 185] und Sprenger [Sprenger, S. 84] von Visionen. Visionen können deshalb zu Fehlplanungen innerhalb einer Organisation führen.
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