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Dialogorientierte Gesprichsfiihrung und effizientes
Zielemanagement

Abstract

Empirisch lisst sich fir Unternehmen nachweisen, dass ein systematisches
Ziele-Management einen der wesentlichsten Erfolgsfaktoren darstellt.

Obwohl zunehmend mehr Unternehmen behaupten, dass sie mit Zielen fiih-
ren, tun sie dies bei niherer Betrachtung nicht - sie fithren vielmehr mit Auf-
gaben. Hinzu kommt, dass die Zielvereinbarungs- und Reviewgespriche meist
sehr ineffizient gefiihrt werden. Hierzu zihlt u.a., dass ca. 70% der Gesprichszeit
von der Fithrungskraft genutzt wird, nach dem Motto: ,Den Leuten sagen, was
sie tun sollen”. Dass dieses hiufig angewendete Fithrungsprinzip ein Garant fiir
unternehmerischen Misserfolg ist, zeigen ebenfalls eingehende Studien.

1. Einfiihrung

Die Bedeutung von Zielen fiir den Erfolg von Menschen und Organisationen
gilt durch zahlreiche empirische Studien als belegt (vgl. z. B. Uhl 2000, Berth

1994).

Trotzdem gelingt es nur einer geringen Prozentzahl von Unternehmen,
tatsichlich mit Zielen systematisch das Unternehmen und einzelne Mitarbei-
ter/Fiihrungskrifte zu fithren.

Hiufig zeigen Zielprozesse eine Reihe von Schwichen:

— Statt iiber Ziele wird iiber Aufgaben gefiihrt.

_ Ziele erfiillen nicht alle ,,Giitekriterien”, die notwendig sind.

— Review-Prozesse fehlen oder werden nur rudimentir durchgefiihrt.

— Konsequenzen bei Nichterfiillung fehlen.

— Anerkennung und Kritik werden unzureichend in Einzelgesprachen gegeben
und zu wenig differenziert.

— Die Gesprichsfiihrung durch Fiihrungskrifte ist hiufig unsystematisch und
wenig effizient.

Verbesserungsmoglichkeiten gibt es daher hinlinglich, sowohl im Ziele-Pro-
zess als auch in dem Bereich der unmittelbaren Fithrung von Fithrungskraft zu
Mitarbeiter.
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Im weiteren Vorgehen werden wir zuniichst auf wesentliche Bereiche der
Ziele-Thematik eingehen, um dann die Umsetzung im unmittelbaren Dialog
von Fiihrungskraft und Mitarbeiter zu beleuchten.

Diese beiden Schwerpunkte lassen sich anhand der Abb. 1 verdeutlichen:

und Mitarbeiter

Abb.1: Zusammenhang von Unternehmenszielen und individuellen Zielen (in
Anlehnung an Jochum 1987, S. 21)

2. Ziele statt Aufgaben

Einleitend nannten wir u. a. als Schwachpunkte, dass Ziele hiufig nicht die
notwendigen Giitekriterien erfiillen und auch hiufig Aufgaben statt Ziele for-
muliert werden. Dies hat zur Folge, dass man in der Praxis wenig zielgerichtet
handelt und dabei hiufig von Aktionen getrieben ist statt von Ergebnisklarheit.

Der Unterschied zwischen Zielen und Aufgaben sei anhand einer kleinen
Anekdote verdeutlicht.

In einer Vorstandssitzung sagte der Vorstandsvorsitzende zu seinem Assisten-
ten: ,Holen Sie mir mal bitte sofort eine Zeitung!” Der rennt hinaus zur
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Sekretirin und sagt: ,Bitte geben Sie mir sofort eine Zeitung”. ,Ja welche?”
Beide iiberlegen nun, welche Zeitung der Chef in der Regel liest. Sie kommen
zu dem Ergebnis: die FAZ, das Handelsblatt, Financial Times und die New York
Times. Aber welche haben wir hier: nur die FAZ. Jetzt iiberlegt der Mitarbeiter,
welche Zeitung koénnte der Chef wohl am besten gebrauchen? Was waren die
Themen in den letzten vier Stunden? Und er ist sich sicher, das Handelsblatt
muss es sein. Unten vor dem Gebiude ist ein Kiosk, dort erhilt er auch das
Handelsblatt. In dem Augenblick stellt er aber auch fest, dass die beiden auslin-
dischen Zeitungen fehlen. Mittlerweile ist er sich auch sicher, aufgrund der Dis-
kussionspunkte in der Vorstandssitzung, dass der Vorstandsvorsitzende eine die-
ser beiden Zeitungen braucht. Er iiberlegt, was er tun kann und entschlieBt sich,
nicht mit dem Auto zum Bahnhof zu fahren, wofiir er 20 Minuten briuchte
wegen der vielen Ampeln und der vielen Umleitungen, sondern zu Ful5 zu spur-
ten. Und er schafft es tatsichlich mit allen vier Zeitungen innerhalb von 15
Minuten in der Vorstandssitzung zu sein. Er legt stolz die Zeitungen auf den
Tisch, und was erwartet er? Eine Anerkennung. Was bekommt er? Mindestens
eine kritische Frage: ,Wo waren Sie so lange?” Denn was macht der Chef! — er
nimmt die oberste Zeitung, faltet sie noch einmal zusammen, schiebt sie unter
den schweren Tisch und nun steht dieser endlich fest.

Dies ist der feine, aber wesentliche Unterschied zwischen aufgabenorientier-
ter Fithrung und zielorientierter Fiihrung. Der Mitarbeiter wusste, was er tun
sollte, er wusste aber nicht, was er erreichen sollte.

Wie sich aus der Studie von Berth (1994) erkennen lisst, halten auch in der
Unternehmenspraxis fast 90% der befragten Fiihrungskrifte nachfolgendes
Fithrungsprinzip fiir Erfolg versprechend oder leben gar danach:

Alles geregelt haben, nichts dem Zufall iiberlassen und den Leuten sagen,
was sie tun sollen.”

Aber genau das ist es, was uns auch das Zeitungsbeispiel zeigt, dass uns eher
die Aktion als Losungsansatz im Kopf ist, als die Uberlegung, wie das Ziel genau
aussehen und was mit der angedachten Aktion erreicht werden soll.

Frst damit kann eine Fiihrungskraft eine Grundlage schaffen, dass Mitarbei-
ter auch in der richtigen Weise mitdenken.
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Als Giitekriterien sind mittlerweile folgende mit unterschiedlichen Kurzbe-
griffen bekannt, wie z. B.

S pezifisch und klar definiert

M essbar (woran mache ich eine positive Verinderung fest?)
A mbitioniert/herausfordernd

R ealistisch/erreichbar

i) erminiert

E invernehmlich/vereinbart

Kriterien.

Wenn eine dieser Bedingungen nicht erfiillt ist, sollte man nicht von einem
,Ziel” sprechen, eher von einer Absicht, Aufgabe, einem Wunsch oder dhnli-
chem.

3. Effizientes Zielemanagement als unternehmensumfassender
Prozess

Fiir einen unternehmensiibergreifenden Ziele-Prozess gibt es bereits seit den
50er Jahren den bekannten Ansatz des MbO (Management by Objectives,
Drucker 1954), in jiingster Zeit den Controlling getriebenen Ansatz mit der

Balanced Score Card (Kaplan/Norton 1997).

Der unserem Beitrag zugrunde liegende Ziele-Ansatz beruht auf dem Hoshin
Kanri (Ho-shin = Kompass-Nadel, Kanri = Management) (siehe Jochum 2000;
Babich 1998, Cowley/Domb 1997, Akao 1991).

Es ist ein Planungsprozess, bei dem es sich um einen unternehmensumfassen-
den Zielplanungsansatz handelt.

Die Philosophie und die Prinzipien des Hoshin-Prozesses lassen sich wie folgt
zusammenfassen:
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Eine Anmerkung zur Balanced Score Card-Diskussion sei hier erlaubt. Wenn
man als Insider der ,Ziele-Szene” den Beitrag von Kaplan/Norton liest, kann
man zu dem ersten Eindruck kommen, dass hier jemand Ideen von Akao (1991)
oder Babich (1992) oder King (1989) zum Hoshin-Planungsprozess aufgegriffen
hat, ohne diese Ideen sauber und wissenschaftlich korrekt zu zitieren; liest man
jedoch weiter, dann muss man erkennen, dass die Autoren die einschligigen
Quellen dazu méglicherweise auch gar nicht gelesen haben - was ihrem Beitrag
jedoch gut getan hiitte.

Zwei wesentliche Aspekte der Hoshin-Philosophie seien hier noch kurz ver-
deutlicht.

3.1 Das MOST-Prinzip

MOST steht fiir Mission, Objectives, Strategies, Tactics bzw. Mission/Vision,
Ziele, Strategien und MalBlnahmen und ist ein Prinzip, mit dem die Stringenz
des Ziele-Ableitungsprozesses gesichert werden soll.

Ableitung von Zielen — Zwei-Wege-Dialog / ,,Catch-Ball-Prinzip*

Visin‘lj/ Durchbruchziele
z.B.

Bereichsleiter | £ .‘ S

z.B. \ l'
Abteilungsleiter <% Z =mmp| S e==p- V]
zB. . \ :
Gruppenleiter G np
%’»a% 2 Z | — > M

K

S
zB. n vlv
Mitarbeiter "2, ag. | am——

Abb. 3: Ziele-Ableitungsprozess

Zunichst steht die Mission (Unternehmenszweck, Kerngeschiift) und die Vi-
sion (Wo wollen wir damit in der Zukunft hin?) im Vordergrund der Betrach-
tung. Darauf aufbauend werden Unternehmensziele (3-5) festgelegt, um dann
Strategien (alternative Wege) zur Umsetzung als erste Ideen zu finden, diese zu
bewerten und dann in die Umsetzung durch konkrete MaBnahmen zu gehen.
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3.2 Laterale Zielvereinbarung

Fin zentraler Bestandteil in der Hoshin-Philosophie ist der systematische,
laterale Zielvereinbarungsprozess zwischen Fihrungskriften der gleichen hierar-
chischen Ebene. Grundlage dafiir sind zunichst die gemeinsamen iibergeordne-
ten Ziele, fiir die jede der Fithrungskrifte zunichst einmal ihren eigenen Beitrag
zur Erreichung dieses Zieles festlegt, um dann in einem offenen Prozess mit den
Kollegen der Nachbarbereiche/Abteilungen festzulegen, welche Abhingigkei-
ten und Unterstiitzungsmoglichkeiten/-notwendigkeiten gegenseitig bestehen.

Dieser Prozessansatz wird von Fiihrungskriften in unterschiedlichen Unter-
nehmen zundichst als konflikttrichtig angesehen. Vorschlige dazu aus den Rei-
hen von Fithrungsgremien selbst, einen solchen Prozess anzugehen, werden héu-
fig mit folgenden Worten apostrophiert:

,Das geht wohl nicht, das gibe ja ein Hauen und Stechen.”

Aber gerade darin liegt einer der wesentlichsten und Erfolg versprechendsten
Losungsansitze, weil sehr viele Friktionsverluste gerade aufgrund der mangeln-
den Kooperation auf lateraler Ebene entstehen.

4. Individuelle Ziel-Dialoge

Wie in Abb. 1 dargestellt wird, ist es wichtig, dass Ziele nicht auf der Basis
einer Organisationseinheit, z. B. eines Teams, enden, sondern dass jeder ein-
zelne Mitarbeiter auch individuell seinen Beitrag zu dem Gesamtziel erkennen
sollte.

Wie dabei in der Abb. 1 dargestellt ist, sind bei diesem Dialog zwischen
Fithrungskraft und Mitarbeiter der Gegenstand dieses Gespriiches nicht nur die
Ergebnisse der Zukunft, sondern auch der dazu notwendige Handlungsprozess
d.h., das Verhalten des Mitarbeiters. Betrachtet man einen solchen Fithrungs-
kraft-Mitarbeiter-Dialog als Prozess, dann beginnt er idealtypisch zu dem Zeit-
punkt, wenn die Fiihrungskraft zum ersten Mal einen Mitarbeiter fiihrt. Dabei
trifft sie mit dem Mitarbeiter eine Vereinbarung fiir den Zeitraum eines Jahres,
und zum ersten Mal endet diese mit einem Review und Feedback nach Ablauf
des Vereinbarungszeitraumes.

Die Potenziale fiir Verbesserungen liegen zum einen in der Klarheit und
Messbarkeit (nach dem Motto ,,miss es oder vergiss es”) der Ziele, zum anderen
aber in der Gestaltung des Gespriches am Ende des Vereinbarungszeitraumes.
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Unzihlige Fithrungskrifte haben irgendwann einmal in einem Fiihrungstrai-
ning oder der Literatur erfahren, dass man erst mit den Erfolgen des letzten Jah-
res beginnen soll, um dann die kritischen Aspekte zu nennen. Fast floskelhaft
sind dabei die Formulierungen vieler Fiihrungskrifte, wenn sie dann mit einem
positiven Punkt beginnen, um dann relativ schnell auf die Punkte zu kommen,
bei denen die Ziele nicht erreicht wurden.

Meist liegt die Redezeitverteilung zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeiter
bei einem Verhiltnis von 70% : 30% zugunsten der Fiihrungskraft. Effiziente
Dialoge folgen aber eher dem Prinzip sokratischer Weisheiten:

Die Kunst der Fithrung besteht nicht im Sagen, wie es geht, sondern im Fra-
gen, wie es geht.”

Diesem Prinzip folgend haben wir auf konzeptioneller und empirischer Basis
ein Gesprichsmodell entwickelt, dessen Grundgedanken in Abb. 4 zusammen-
gestellt sind.

Kernaussagen zum Grundverstindnis und zur Umsetzung des
Dialog- Gesprichs- /Fiihrungs- Modells:

Selbststeuerung vor Fremdsteuerung

Selbsterkenntnis vor Fremd-Feedback

Anerkennung vor Kritik

Rollenklarung der Fuhrungskraft: ,,Coach statt Richter”
Fiuhrung bedeutet Verhalten und Ergebnisse steuern
Fragen statt Sagen ( Fragen lernen)

Probleme der Mitarbeiter nicht zu eigenen machen

O O O O O O O O

Verbindlichkeit der Vereinbarungen schaffen

Abb. 4: Dialog-Gesprichs-Grundprinzipien

Das diesem Ansatz folgende Dialog-Gesprichsmodell lisst sich optisch als
L W-Kurve” darstellen und beschreiben vgl. Abb 5. Der obere Teil der Kurve
symbolisiert und beschreibt zugleich die positiven, anerkennenswerten Aspekte
sowie die Losungsansitze. Der untere Bereich der Kurve die kritischen Dinge.
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DIALOG Gesprachsmodell von @ prof. br. Eduard Jochum

R e e e e e e e e e e e iy e el e s

Kritik  Eigenfeedback Eigenlésungen

Abb. 5: Dialog-Gesprichsmodell

Der linke Teil dieses Ws symbolisiert und beschreibt den Aspekt der Selbst-
steuerung des Mitarbeiters durch die losungsorientierten Fragen der Fithrungs-
kraft und die Eigenlosung des Mitarbeiters.

Der rechte Teil dieses Ws symbolisiert und beschreibt das Feedback durch die
Fiihrungskraft und die gemeinsame Vereinbarung.

Ein effizienter Fithrungsdialog setzt dort an, wo der Mitarbeiter die Chance
hat, iiber seinen Leistungsbeitrag selbst zu reflektieren, seine Erfolge darzustel-
len und fiir seine Fehler selbst Verbesserungsansitze fiir die Zukunft erarbeiten
zu konnen.

Dazu sind verschiedene Voraussetzungen wichtig:

— Die Fithrungskraft genieBt gentigend Vertrauen des Mitarbeiters, weil sie es
geschafft hat, vom Mitarbeiter als Férderer, Coach und Berater anerkannt zu
werden.

— In dem Dialog-Prozess kénnen Berater- und Richter-Rolle getrennt werden
(Richter-Rolle z. B. fiir Gehaltsfestlegung oder bei Auswahlsituationen). Das
bedeutet, dass ausschlieBlich der Fokus in einem solchen Gesprich auf dem
unmittelbaren Forderungsprozess liegt und keine Rolleninkongruenz vorliegt
(Neuberger 1980).
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— Die Fithrungskraft hat sich ein Grundgeriist von loésungsorientierten Fragen
erarbeitet, denn vielen Menschen fillt es schwer, offene, wertfreie und

losungsorientierte Fragen zu stellen.

Besonders wichtig ist bei diesem Prozess, dass in dem Fiihrungsdialog nicht
nur die Ergebnisse Gegenstand der Beratung und der neuen Zielvereinbarung

sind, sondern besonders auch das Verhalten (s. Abb. 1).

Fithrung heiBt dabei, das uneffiziente Verhalten zu verindern helfen. Wenn
Ergebnisse nicht mit den Zielen iibereinstimmen, dann kann man natiirlich
zuerst einmal priifen, ob unter den (unverhofften) Gegebenheiten iberhaupt
eine Moglichkeit vorhanden war, die Ziele zu erreichen. Wenn nun feststeht,
dass es unumgiinglich ist, dass die vereinbarten Ziele erreicht werden, dann
muss ggf. das Verhalten so verindert werden, dass dieser Fall eintreten kann.

Beispiele fiir solche Verhaltensverinderungen und Verhaltenszielbereiche
konnten sein:

— generell freundlicher werden zu Kunden
— schnellere Riickrufe
— zuverlissiger in der Auftragsabarbeitung werden.

Je hoher hier die Grundbereitschaft und Einsicht des Mitarbeiters ist, das
eigene Verhalten deswegen zu dndern, weil er einen Nutzen fiir sich und eine
erfolgreiche Arbeit sieht, um so groBer wird auch die Wahrscheinlichkeit, dass
die Verhaltensverinderung tatsichlich bewirkt werden kann.

5. Fazit

Ziele zihlen zu den wesentlichsten Grundlagen fiir eine erfolgreiche Unter-
nehmens- und Mitarbeiterfiihrung. Dabei ist es besonders wichtig, dass neben
der Klarheit und Messbarkeit die Akzeptanz des Zieles auch gegeben ist und
Mitarbeiter sich selbst verpflichtet fiihlen. Im unmittelbaren Dialog zwischen
Fithrungskraft und Mitarbeiter kommt der Fithrungskraft auf der einen Seite die
Rolle eines Auftraggebers zu und auf der anderen Seite die eines Forderers.
Diese Forderer-Rolle sollte nicht gleichzeitig mit einer Richter-Rolle gekoppelt
werden, weil sonst die Berater-Rolle kaum aufrecht zu erhalten ist.
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