MANAGEMENT

Management auf den Punkt gebracht - der praktische Ansatz:

Ziele und Organisation —
keine Fuhrung ohne Ziele

Die bisher vorgestellten Grundsatze {iber Fiihrungsstile und deren Grenzen, liber ergebnisorientierte Arbeit,
iber die notwendige Konzentration, das Nutzen von Starken und die Zusammenhé@nge von Fiithrung und
Vertrauen sind die Voraussetzungen fiir wirksames Management. Die Frage ist, welche Aufgaben daraus
abgeleitet werden kdnnen, was Fiihrungskrafte tun miissen, um in unserem Sinne wirksam zu sein.

bhangig von der Grofe des Unterneh-
Amens und der hierarchischen Stellung hat

jede Flihrungskraft neben den Manage-
mentaufgaben ein mehr oder weniger grofes
Biindel an Sachaufgaben zu erledigen, die ent-
sprechende Sachkompetenz verlangen. Neben
der Fiihrung mehrerer Mitarbeiter ist der Chef
eines Fahrradladens zum Beispiel auch verant-
wortlich flir den Einkauf, fiir den Verkauf und die
Kassenabrechnung, was den iiberwiegenden Teil
seiner taglichen Arbeit ausmacht. Beim Vorstand
der Lufthansa beispielsweise werden die Manage-
mentaufgaben mehr Zeit in Anspruch nehmen
als die Sachaufgaben. Wahrend die Sachauf-
gaben sehr verschieden sein kdnnen, sind die
Managementaufgaben jedoch uberall gleich.

Eine wesentliche dieser Managementauf-
gaben ist, fiir Ziele zu sorgen. Das ist gleich bei
der Lufthansa, in der Fahrradfabrik wie auch beim
Handler. Wie sie zustande kommen, ob vorge-
geben oder vereinbart, sei zunachst einmal dahin-
gestellt. MaBgeblich ist, dass liberhaupt Ziele
vorhanden sind. Das ist an sich nichts Neues, wird
in Wissenschaft und Betriebspraxis seit langem
anerkannt und funktioniert trotzdem eher maRig.
Vermutlich deshalb, weil Flihrung mit Zielen
arbeitsintensiv ist. Alles zu durchdenken, aus-
zuarbeiten, zu diskutieren, Ubereinstimmung zu
finden und méglichst in Zahlen zu fassen, damit
Ziele praktisch brauchbar sind, das ist miihsam,
kostet Zeit und erfordert Gehirnschmalz. In den
Unternehmen ist immer wieder festzustellen,
dass Visionen und sogenannte Strategien relativ
einfach und schnell formuliert sind, aber die Kon-
kretisierung der Ziele fiirs Unternehmen, fiir ein-
zelne Geschaftsbereiche oder Mitarbeiter haufig
unterbleibt.

Meistens wird eingewendet, dass Ziele unno-
tigen Papierkrieg und Blrokratie verursachten,
was definitiv nicht der Fall ist. Man braucht die
richtigen Ziele, nicht aber unbedingt ein auf-
gebldhtes Management-by-objectives-System
oder ausufernde Stabstellen, die irgendwann
ein birokratisches Eigenleben fiihren. Fiihren
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mit Zielen ist nicht diskutierbar, sondern Pflicht-
aufgabe flr jeden wirksamen Manager. Dazu
gehdrt auch, dass die zu flihrenden Mitarbeiter
ber die groben Ziele, also die Marschrichtung
informiert werden.

Um diesen Einwénden entgegenzutreten
und unerwiinschte Effekte zu vermeiden, sind
flir das Flihren mit Zielen ein paar Grundregeln
zu beachten.

Weniger ist mehr, gilt auch fir Ziele: Defi-
nieren Sie mdglichst wenige Ziele, am besten
Jahresziele, als Mittel, sich und die Mitarbeiter
auf das Erreichen zu konzentrieren. Packen Sie
nicht standig neue Ziele obendrauf, sonst haben
Sie noch mehr Miihe, Prioritdten zu setzen, um
sich im Zieldickicht nicht zu verirren. Letztend-
lich werden Sie und Ihre Mitarbeiter am Ergebnis
gemessen und nicht am erledigten oder nicht
erledigten Kleinkram. Wenige aber groBRe Ziele
und Aufgaben zu verfolgen, heiflt nicht, faul zu
sein, sondern effektiv zu sein. Fehlen diese, hat
man viel Arbeit, kein wahrnehmbares Ergebnis,
kein Erfolgserlebnis und damit keine Selbstmoti-
vation, als Mitarbeiter wie als Manager nicht.

Also sind Ziele, wo immer es méglich ist,
zu quantifizieren, messbar zu machen, auch
wenn man sich damit starker festlegt als durch
weiche Formulierungen. Als Mindestmal? muss
ein Ziel einen Termin haben. Natlrlich gibt es
auch wichtige Ziele, die nicht oder nur sehr
schlecht quantifizierbar sind, zum Beispiel
Kundenzufriedenheit, Beratungsqualitdt oder
Reparaturqualitdt, die man eher intuitiv beur-
teilen muss. Trotzdem ist auch hier gréf3tmag-
liche Prazisierung in der Zielbeschreibung von-
n&ten, sonst kann nicht beurteilt werden, ob man
dem Ziel néhergekommen ist. Dazu gehért auch
eine exakte sprachliche Festlegung: nicht »Was
wollen wir erreichen?«, sondern »Was wollen wir
zum Jahresende 2007 erreicht haben?«.

Ziele bedingen auch immer MaBnahmen, und
diese wiederum setzen Ressourcen voraus. Was
heiBt das? Wenn das Ziel ist, die Beratungsqualitat
im Fachhandel innerhalb eines Jahres splrbar zu

verbessern, konnten hilfreiche MaBnahmen sein,
die Beratung intensiver zu gestalten, grundsatz-
lich eine Probefahrt mit dem Rad anzubieten und
den Kunden am Ende des Gespréchs zu fragen
»War meine Beratung flr Sie in Ordnung?«. Das
setzt mehr Zeit pro Beratungsgespréch voraus
und eventuell muss dazu ein Verkdufer mehr
eingesetzt werden. Ziele festzulegen, ist an sich
keine Kunst, solange man sich nicht iiberlegen
muss, wie und womit man sie erreichen kann.
Wenn wir also realistische Ziele verfolgen wollen,
miissen wir als Fiihrungskréfte immer gleichzeitig
auch an MaRnahmen und die notwendigen Mittel
denken.

In der Praxis ist es weiterhin hilfreich, ein
Ziel einer Person zuordnen zu kénnen. Die wirk-
samsten Ziele sind persdnliche Ziele. In der Regel
liegt die Verantwortung fiir die Zielerreichung
ebenfalls bei dieser Person, die dann mit der not-
wendigen Kompetenz ausgestattet sein muss, um
MaRBnahmen durchzufiihren und die notwen-
digen Mittel einzusetzen. Am besten schriftlich
festlegen und zwar so prazise wie moglich.

Bisher war von Jahreszielen die Rede, die von
der langfristigen Unternehmensstrategie abge-
leitet werden und auf einzelne Abteilungen und
verantwortliche Personen, Mal3nahmen und Res-
sourcen heruntergebrochen werden. Natiirlich
gibt es auch kurzfristige Ziele im Tagesgeschaft,
die da heiBen kdnnen: ordentliche Fahrrad-Pra-
sentation im Laden, zustandig Verkaufer und
Azubi, erledigt bis heute Abend.

In schwierigen Unternehmenssituationen -
wie Restrukturierungen oder Liquiditétskrisen —
wo es ums Uberleben geht, sind die Ziele natur-
gemaB kurzfristiger angelegt, denn hier geht es
um den Erfolg der ndchsten Tage oder Wochen.

Kooperatives Fiihren mit Zielvereinbarung
ist meist besser als direktives Fiihren mit Zielvor-
gabe, vor allem deshalb, um Identifikation und
Verantwortung zum Bestandteil der Aufgabe zu
machen. Heiflt im Klartext: Wenn Sie mit dem
Werkstattleiter gemeinsam das Umsatzziel (inklu-
sive Mittel und MaBnahmen) vereinbaren, ist die

Zielorientierte Fiihrung

Grundregeln

*Wenige Ziele
*GroBe Ziele / Aufgaben
*Mdglichst quantifizierbare Ziele

«Ziele selber (was)

*MaBnahmen (wie)

eMittel (womit)

sTermine (bis wann erreicht)
«Ziele mit Personen verbinden
sKooperatives Fiihren steigert

*Verantwortung

Identifikation

eRealisierbare Ziele umfassen immer

> Ohne Biirokratie-Aufbau

Verantwortungsbereitschaft und die Identifi-
kation mit der Aufgabe in der Regel wesentlich
groBer, als wenn Sie das Ziel einfach vorgeben.

Wesentlich ist die Erkenntnis, dass Ziele fiir
die effektive Fiihrung eines Unternehmens unab-
dingbar sind. Wie beim Hochspringer: Ohne MeR-
latte ist jeder Sprung hoch. Ziele sind der MaR-
stab dafiir, wann Arbeit zu Leistung wird, wann
sie Sinn ergibt.

Weitere wesentliche Aufgabe eines Mana-
gers ist das Organisieren, was Ziele, Mittel und
MaBnahmen brauchen, um wirksam zu werden.
Organisieren in unserem Sinne heift, dem Unter-
nehmen einfache, stabile, verlassliche Strukturen
und Abldufe zu geben, die es den Mitarbeitern
erlauben, die gewlinschte Leistung zu erbringen.
Das bedarfzwar manchmal auch der Korrekturen
und der Veranderung, was die meisten Menschen
ohne weiteres verkraften. Manager, die ohne
zwingende Griinde stdndig reorganisieren, um
ihre Dynamik darzustellen oder im Rampenlicht
zu stehen, sind jedoch schadlich fiir Menschen
und Leistung.

Wo Menschen zusammenarbeiten, entstehen
Interessenskonflikte, Informationsprobleme,
Reibungspotenzial, Schnittstellenprobleme
und andere Schwierigkeiten. Eine Organisation
erfordert deshalb immer Kompromisse und ist
schon deshalb nie perfekt. Viel erreicht ist, wenn
die Fehler vermieden werden, die eine wirklich
schlechte Organisation ausmachen.

Wenn zum Beispiel Flihrungskréfte bei allen
Schwierigkeiten sofort ein Organisationsproblem
sehen, was sich bei ndherer Untersuchung als ein
Fiihrungsproblem herausstellt. Die Frage, die
viel zu selten gestellt wird, ist die, welche neuen
Probleme sich durch eine gravierende Reorgani-
sation ergeben,

Oder die Vermehrung von Management-
Ebenen, die in der Regel ldngere Entscheidungs-
wege, Schwerflligkeit, zusdtzliche Reibung
und Kosten verursacht und den Abstand zu
den Kunden vergroBert. Also: mdglichst wenige
Hierarchieebenen und kurze Wege.

Ein weiteres Zeichen schlechter Organisation
sind zunehmende Sitzungen mit immer mehr
Leuten, die vorbereiten und nachbereiten und
damit weitere Sitzungen generieren, chne mess-
bare Ergebnisse.

Oder, vor allem in gréBeren Unternehmen,
die Zunahme von Assistenten und sonstigen
Stabsfunktionen. Diese missen die Ausnahme
bleiben, weil sie zusitzlich Geld kosten, schdne
aber eigentlich unnétige Aufgaben produzieren,
die die Ubrigen Mitarbeiter wieder Zeit kosten
und von ihrer eigentlichen Aufgabe abhalten.

Wenn man als Manager nach kritischer Prii-
fung dieser Symptome (es gibt natiirlich noch
ein paar andere) zu dem Schluss kommt, dass
eine Reorganisation notwendig ist und, wenn
die Auswirkungen durchdacht sind, dann ist
schnelles Handeln zu empfehlen, damit die Befir-
worter ermutigt und die Gegner zumindest nicht
gestdrkt werden. Damit mdglichst schnell alle
wieder vernlinftig arbeiten kénnen, was wah-
rend der Umstrukturierungsphase immer leidet.
Zu wiinschen ist, dass danach die Leistung des
Unternehmens besser ist als vorher. |
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