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Ziele erreichen

Beim Thema , Filhren mit Zielen“ und ,,variabler Vergiitung“ geht es an vielen Stellen immer
noch zu wie auf einem Rummelplatz der 1950er-Jahre. Dort gab es oft selbst ernannte Wahr-
sager, die einem die Zukunft voraussagten. Was damals ein Gag war, weil die Vorhersagen
natiirlich von keinem ernst genommen wurden, verlangen heutzutage die Managementtechniker.

Ein Kommentar von Olaf Hinz.
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2 hierarchische Planung, aus der Zielkaskaden abge-
E] n e leitet werden, die dann mit Einsatz und Belohnung
erreicht werden und den angestrebten Plan erfiillen, das ist die
Wunschvorstellung der Managementtechniker. Diese Art der
Fithrung kann man aber gut und gerne als Fithrung aus dem
Maschinenraum bezeichnen. Denn die Umwelt @&ndert sich ra-
sant, Prozesse werden komplexer. Und die Herausforderungen
der Zukunft sind noch nie so wenig vorhersehbar gewesen wie
heute. Trotzdem herrscht in vielen Organisationen noch immer
ein mechanistisches, quasi ingenieurtechnisches Verstdndnis
von Motivation.

» Pramien kénnen sogar kontra-
produktiv sein. «

Die Krone der Schépfung ist das Fithren tiber finanzielle Anreize,
etwa durch variable Vergiitung, die fiir eine vorher genau defi-
nierte Zielerreichung in Aussicht gestellt werden. Anreize, einer
der sogenannten extrinsischen Motivatoren, eréffnen nach Mei-
nung der Managementtechniker im Maschinenraum die Mdglich-
keit, einen Mitarbeiter zu einer Handlung zu veranlassen, die
der Planerfiillung nutzt.

Die Erfahrung zeigt jedoch, dass die extrinsische Motivation
nichtvon langer Dauer ist, von der Fithrungskraft viel Kraft ab-
verlangt und auf mittlere Frist sogar kontraproduktiv ist. So
lasst sich im Zusammenhang mit variabler Vergiitung ein
Plateaueffekt" beobachten: Mitarbeiter, die in einem Jahr auf-
grund ihrer besonderen Leistung beispielsweise eine Pramie von
2.000 Euro erhalten haben, werden im ndchsten Jahr eine wei-
tere Pramie in Hohe von 1.500 Euro nicht als motivierenden
Anreiz empfinden, sondern eher als Kiirzung ihrer Entlohnung.
Anstatt sich {iber ein zusétzliches Einkommen von 1.500 Euro
zu freuen, haben die Mitarbeiter das Gefiihl, ein um 500 Euro
niedrigeres Gesamtgehalt als im Vorjahr zu erhalten. Denn die
Pramie des Vorjahres wird nicht mehr als zusatzlich, sondern als
Bestandteil der tiblichen Entlohnung erlebt. Jeder neue Anreiz
kann dann nur von diesem Plateau aus gesetzt werden. Ein typi-
sches Beispiel fiir die Strohfeuerwirkung finanzieller Anreize.

Damit wir uns nicht falsch verstehen: Ziele sind notwendig, und
Fithrung mit Zielen ist eine wirksame Methode. Denn auch im
schwersten Sturm wird ein Kapitdn die Steuerung und den Betrieb
seines Schiffes nicht dem freien Spiel der Kréfte iiberlassen, denn
dann droht Chaos. Und - wenn die Mannschaft emotional aufgela-
den ist - vielleicht sogar Anarchie. Erwird deshalb sein Unterneh-
mensschiff immer genau in der Mitte der Fahrrinne zwischen un-
verriickbaren Planen und kontextloser Beliebigkeit halten.

» Wirksame Anreizsysteme belohnen
die, die sich an rasch wandelnde
Umweltbedingungen gut anpassen. «

Wirksame Anreizsysteme setzen deshalb nicht auf eine Punkt-
landung und die Erfiillung einmal fest geplanter Ziele. Denn
Pline stur abarbeiten kénnen auch Maschinen. Stattdessen
implementieren sie ein neues, flexibles Verstandnis von Planung
und belohnen die, die sich an rasch wandelnde Umweltbedin-
gungen gut anpassen.

Ein Beispiel aus einem Handelsunternehmen zeigt dies vorbild-
lich: Derjahrliche Planungsprozess dauert von September bis
Januar. Die einzelnen Produktbereiche planen ihre Einkaufs-
und Verkaufsvorhaben in drei Szenarien: maximaler Margener-
trag, normaler Margenertrag und denkbar schlechtester Ertrag.
So spannt sich ein Korridor der Erwartungen fir das nachste
Jahr auf.

Das Unternehmen hat sich ferner einen verbindlichen und klar
beschriebenen Prozess der unterjihrigen Plan-Revision gegeben.
Sollten also neue Zahlen, Daten und Fakten auftreten, ist jedem
Planungsverantwortlichen klar, wie diese Veranderung in den
verabschiedeten Plankorridor eingearbeitet und als Planverdn-
derung entschieden wird. Damit sich dies auch im Verhalten der
Fithrungskrifte widerspiegelt, ist auch der Prozess des Fithrens
mit Zielen der Anpassung verschrieben. Im Gegensatz zu vielen
anderen Unternehmen werden die individuellen Zielvereinba-
rungen nicht auf die konkreten Planzahlen des Korridors bezo-
gen, sondern auf ein Prozessziel: die Einhaltung des Vorgehens
zur unterjahrigen Planrevision. Das Unternehmen belohnt also
nicht die Erreichung einer einmal geplanten Zahl, sondern das
angemessene Reagieren seiner Mitarbeiter auf Chancen, Verdn-
derung und Neues. Die Mitarbeiter erleben dieses System als
lebensnah und sinnvoll.

Fithren mit Zielen so zu nutzen folgt der Idee von Viktor Frankl,
der im Erleben von Sinn den entscheidenden Motivator sieht.
Die von ihm formulierte Grundidee einer ,sinnzentrierten Moti-
vation“ist ebenso einfach wie einleuchtend: Das Erleben von Sinn
ist die stirkste Motivation fiir einen Menschen. Und diese Motiva-
tion diirfen Planwirtschaft und Plateaueffekte nicht einmauern!

Olaf Hinz, Fhrungskraftecoach und -trainer ]
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